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1. BEVEZETÉS 

 

1.1. A téma jelentősége és aktualitása 

A modern ökonómiában már régóta megjelent az a vélekedés, hogy az információ a vállalatok 

gazdálkodását jelentősen befolyásoló termelési tényezővé lépett elő. A világgazdaságban működő 

globalizációs tendenciák, a versenyzői piacokon zajló néha végletekig kiélezett verseny, a makro-, 

és mikropiacokon megfigyelhető válságjelenségek mindegyike azonos irányba hat, a gazdálkodás 

hatékonyságának erősítése felé. 

A gazdálkodási hatékonyságot elősegítő bármely eszköz, elv, ismeret esetében megítélésem szerint 

ma elmondható, hogy aktuális. Az információ, illetve az információval való gazdálkodás is a 

gazdálkodási hatékonyságot elősegítő tényezők közé tartozik, így amikor a kutatásom tárgyának a 

kis- és középvállalatok információgazdálkodásának vizsgálatát választottam, akkor a fentiek alapján 

hittem abban, hogy a témaválasztásom a kutatásba bevont vállalatok vezetői szemszögéből aktuális, 

érdeklődésre számot tartó témaként jelenik meg. 

A vállalat értéke, a brand equity ma hatványozottan függenek olyan tényezőktől, amelyek a vállalat 

tevékenységének, piaci működésének stabilitását biztosítják. A már üzemszerűen működő vállalati 

folyamatok kontrollálhatósága, illetve az üzletfejlesztési tevékenységek felett gyakorolt gazdasági 

kontroll olyan értékek, amelyek minden vállalat számára kiemelt fontosságúak. Az információ, az 

információt kezelő rendszerek, illetve az információval való gazdálkodás az egyik alapvető eszköze 

ezen kontrollálhatóságnak, így ok és okozati tényezőként egyaránt érdemes ezen termelési tényező 

vizsgálata.  

A mai kis- és középvállalkozások esetében megítélésem szerint már nem az a kérdés, hogy 

foglalkoznak, gazdálkodnak-e a vállalatok az információval, annak előállításával, értelmezésével, 

hanem jóval inkább az, hogy milyen módon teszik ezt. Az információval gazdálkodás 

hatékonysága, épp úgy, mint más termelési tényezők esetében alapvető hatással bírhat a vállalati 

gazdálkodás egészére. 

Ez az állítás különösen igaz a kis- és középvállalatokra, akiknél az üzleti folytonosság, a 

szűkkeresztmetszetek felismerése, a rugalmas és gyors piaci alkalmazkodás gyakran egyenlő a 

kompetitív piacokon való fennmaradással. Ezen piaci szereplők azok, akik extra források és 

tartalékok hiányában „kiszolgáltatottjai” az információknak, ezek rossz előállítása, felhasználása 

kritikus gazdálkodási helyzetekhez vezethet. Ezen vállalatok felsővezetői „gazdálkodási 

pontossága” alapvetően befolyásolhatja a vállalatok piaci helyzetét. 

A kis- és középvállalatok felsővezetőinek attitűdjeit vizsgálni, megérteni azért is fontos, mert a fent 

említett gyakran hektikus piaci körülmények között számos esetben az emocionalitás, a 

szubjektivitás kap szerepet a gazdálkodási döntéseik meghozatalakor. Azokon a gazdálkodási 

területeken, ahol pl. specifikus technológia ismeretek szükségesek a vezetők számára az adott 

terület átlátásához, ott ezen szubjektivitás mértéke kiemelkedővé válhat; az informatika, az 

információgazdálkodás kétségtelenül egy ilyen terület. A nem tervezett, vagy ökonómiailag nem 

megalapozott gazdálkodási eljárások okának megértése, ezen eljárások megváltoztatása alapvető 

jelentőségű feladat egy vállalati menedzsment működésében. 

 

1.2. A kitűzött célok és a megoldandó feladatok 

Több információgazdálkodási kutatás - például Standish Group 2002-s tanulmányában (Standish 

Group 2002), Szalay Zsigmond Gábor 2009-s doktori értekezésében (Szalay 2009) - is kimutatta, 

hogy a vállalatoknál, jellemzően a kis- és középvállalatoknál megvalósult információs rendszer 
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fejlesztések, beruházások számos esetben nem voltak sikeresek. A Standish Group 2002-es 

tanulmánya szerint a vizsgált ERP bevezetések 35%-a félbeszakadt, 55%-a túlfutott az előre 

tervezett költségterven, és csak kevesebb, mint 10%-a fért bele a tervezett időbe és költségvetésbe. 

A projektek átlagosan 179%-kal túllépték a tervezett költségeket, 230%-kal a tervezett időt, és 

átlagosan a tervezett funkcionalitásnak csak 41%-a valósult meg. 

A sikertelenség több fronton is megmutatkozik, számos esetben arról számolnak be a kutatások, 

hogy az informatikai beruházásokat ezen vállalati kör előzetes elvárások nélkül valósítja meg, sem 

számszerűsített üzleti hasznokat nem nevesítenek meg, sem a vállalat stratégiájába való 

illeszkedését ezen projekteknek nem biztosítják. Ezen konkrét elvárások nélkül megkérdőjelezhető 

a beruházások értékelése. Mások arról számolnak be, hogy az információgazdálkodási projektek 

kivitelezése során születik számos olyan tényező, amely a projektek sikeres lefutása elé akadályt 

gördítenek. Szalay Zsigmond Gábor 2009-s doktori értekezésében felveti azt a problémát is, hogy 

gyakran tapasztalható, hogy a konkrét beruházás-gazdaságossági mérések, vizsgálatok hiányában az 

információgazdálkodási projektek szubjektív „megérzések” talaján kerülnek értékelésre.  

Az eddig megjelent kutatások summásan megállapítják azon „külső” objektív tényezőket, amelyek 

segítik, vagy épp gátolják a vállalati információgazdálkodás, információs rendszerek sikeres 

alkalmazását. Az általam kitűzött kutatási terület a vállalati információgazdálkodás témáját egy új 

és más aspektusból vizsgálja, arra keres választ, hogy látják a vállalaton „belül” elhelyezkedő 

vállalatvezetők vállalatuk információgazdálkodási tevékenységét, és hogyan befolyásolja a 

vállalatvezetők attitűdje a vállalatuknál alkalmazott információgazdálkodás hatékonyságát. Az 

attitűd egy tanult tulajdonság, mely a viselkedést előre láthatóvá teszi, azaz megbízhatóságot ad és 

megmagyarázza, hogy miért látjuk a világot olyannak amilyen. A szakirodalom az attitűd 

tekintetében az érzelmileg való értékelés (affective), tárgyi és személyi ismeretek (cognitive) és a 

vágyra, elhatározásra és küzdelemre is vonatkozó viselkedési szándékok (conative) oldalait 

különbözteti meg (Wikipédia 2011). 

A vállalati információgazdálkodási projektek fent említett sikertelenségei okaként viszonylag 

könnyű lenne megnevezni a hazai KKV-k általánosan rossz erőforrás gazdálkodási gyakorlatát, a 

vonatkozó ökonómiai összefüggések nem ismeretét, a torzult piaci állapotokat, vagy épp a piacon 

megvalósuló néha végletekig kiélezett verseny sajátosságait. Mint gyakorló vállalati tanácsadó, aki 

számos hazai kis- és középvállalatnál végeztem erőforrás-gazdálkodással összefüggő tanácsadói 

tevékenységet, számtalanszor hallottam a hazai kis- és középvállalatok szállítóitól, hogy az 

ügyfeleiknél tapasztalható igen alacsony szintű menedzsment kultúra, az erőforrás-gazdálkodás 

ökonómiai szabályainak be nem tartása alapvető gátja egy korszerű információgazdálkodási rend 

alkalmazásának. 

A kutatásom megkezdése előtt meggyőződésem volt, hogy a „dolgot nem lehet csak így lezárni”. 

Szakmai meggyőződésem szerint, amíg alapos vizsgálatra nem kerül a másik érintett, a vállalati 

felsővezetői kör nézőpontja ebben a kérdésben, addig szakmailag meg nem alapozott terület marad 

a hazai kis- és középvállalatok információgazdálkodási tevékenységének és a vállalati felsővezetők 

tevékenységének összefüggésrendszere. 

Ezek alapján a kutatásom megkezdésekor a következő kutatói kérdések foglalkoztattak: 

 Mik az üzleti felsővezetők alapvető gondjai a vállalatuk információgazdálkodásával? 

 Értik-e, belátják-e egyáltalán az információgazdálkodás azon jelentőségét, amelyet ma a 

modern ökonómia ennek a területnek tulajdonít? 

 Látják-e saját szűkösségeiket? 

 Mely területeken keresnek támogatást? 

 Hogy függ össze az általuk felépített és működtetett vállalati szervezet és folyamatrendszer 

az információgazdálkodás irányában mutatott attitűdjeikkel? 
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 Mik a terveik vállalatuk információgazdálkodásával kapcsolatban? 

Ezen kérdések megválaszolását tűztem ki célul a kutatásomban. A feladatot nem értékeltem 

kutatásom megkezdésekor egyszerűnek, mivel ahhoz, hogy a kívánt összefüggések feltáruljanak, 

több „burkot kellett feltörnöm”. Ilyen burok volt többek között, hogy a felsővezetők egyáltalán 

megnyilatkozzanak és elmondják gondolataikat a témáról. Arra számítottam, hogy nagy többségük 

a vállalat IT vezetőjének hatáskörébe utalja gondolkodás nélkül a kutatási megkeresésemet. A 

fentiek alapján a célom épp az volt, hogy az üzleti felsővezetőket vizsgáljam, így az elutasítás, 

delegálás problematikájának megoldására fel kellett készülnöm.  

Megoldandó feladatként tekintettem arra is, hogy mennyire sikerül egy reprezentatív mintán 

elvégeznem a kutatásomat. Itt két problémakört tekintettem igazán szignifikánsnak: 

 a válaszadók száma miatti kockázat - a felsővezetőknél valószínűsített elutasítási kockázat 

miatt fel kellett készülnöm arra, hogy csak nagyon nagy vállalati minta megszólításával 

tudom az általam elvárt válasz számot elérni 

 a válaszadók felkészültsége miatti kockázat – feltételeztem, hogy a választott témám - az 

általam vélt aktualitása ellenére is - számos vállalatvezetőnél tapasztalatok hiányában 

elemezhetetlen. Azon vállalatoknál, ahol pl. kizárólag a jogszabályi megfelelősség okán 

használnak informatikai alkalmazásokat (számlázás, számvitel), ott az 

információgazdálkodás, mint vállalati tevékenységcsoport is nehezen értelmezhető. Olyan 

vállalati kört szerettem volna megcélozni, amely már azonosította az információval, mint 

termelési tényezővel való gazdálkodás létét, intézményét, és így információgazdálkodási 

tevékenységet folytat. Jelentős feladatnak tartottam a kutatásom megkezdésekor, hogy a 

hazai kis- és középvállalatok körében hogyan állapítható meg szekunder adatforrásokból, 

hogy mely végez közülük valóban információgazdálkodási tevékenységet. 

A kutatásomat a fenti célokkal és megoldandó feladatokkal kezdtem meg 2004-ben. Célom a 

kutatás megkezdésekor az volt, hogy a megnevezett kutatási kérdésekre a választ megtaláljam, és 

tudományosan értelmezhető, új megállapításokat tegyek a magyar kis- és középvállalatok 

információgazdálkodási tevékenységének felsővezetői attitűdjeivel kapcsolatban. 

1.3. A kutatási hipotézisek megfogalmazása 

H1. A magyar kis- és középvállalatok üzleti felsővezetőinek nincs megfelelő ismerete és 

tapasztalata az információgazdálkodás témaköréről, illetve teljes körű ismerete a saját vállalatánál 

alkalmazott információgazdálkodási tevékenységekről. 

H2. A magyar kis- és középvállalatok üzleti vezetői a vállalati információs rendszereket alapvetően 

a vállalat gazdasági eseményeinek tranzakcionális lekövetésére használják, ezen rendszerek vezetői 

információs funkciói a vállalatvezetők által kihasználatlanok. 

H3. A vállalati méret és a vállalat gazdálkodásának jövedelmezősége szignifikánsan meghatározzák 

a magyar kis- és középvállalatok vállalati felsővezetőinek információgazdálkodással szembeni 

attitűdjeit. 

H4. A külföldi tulajdonossal is rendelkező magyar kis- és középvállalatok vezetői tervezettebb és 

strukturáltabb információgazdálkodási tevékenységet folytatnak a kizárólag magyar tulajdonú kis- 

és középvállalatok vezetőihez képest. 

H5. A vizsgált vállalati populáció üzleti felsővezetői a vállalatuk által alkalmazott 

információgazdálkodási tevékenység hatékonyságának és a vállalati gazdálkodásra gyakorolt 

hatásának megítélésére nem rendelkeznek objektív, jól mérhető és értelmezhető, kontrollálható 



 8 

mérőszámrendszerrel. Emiatt a vállalati információgazdálkodással szembeni attitűdjeiket 

jellemzően szubjektív, sok esetben nem is ökonómiai mércével mért benyomások alakítják. 
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2. IRODALMI ÁTTEKINTÉS 

A kutatási témám feldolgozásához alapvető jelentőségűnek tartom a releváns szakirodalom 

feldolgozását. Az alábbiakban három terület szakirodalmát dolgozom fel, melyek elméleti alapot 

adtak a kutatási tevékenységemhez: 

 információgazdálkodás elméleti háttere, 

 kis- és középvállalatok gazdálkodási környezete, 

 vezetői szerepek elmélete. 

 

2.1. Információgazdálkodás elméleti háttere 

 

2.1.1. Az információ  

A klasszikus közgazdaságtan képviselői három termelési tényezőt –munkaerő, tőke, föld 

(természeti tényezők) – különböztettek meg. A modern közgazdasági irányzatok képviselői szinte 

kivétel nélkül elfogadták e tényezőket, melyek mellé többen újabb tényezőket határoztak meg. Ilyen 

pl. a humán tőke, mely az emberek tudásában, ismeretében, képességében testesül meg, más 

tulajdonságai viszont a tőkéhez hasonlóak (Schultz 1983). Ilyen a vállalkozói készség, melyet 

Schumpeter (1911) és Knight (1921) emelt ki először, amely szintén kiemelkedik a munka 

klasszikus fogalmából, és nem illik a humán tőke definíciójába sem. Schumpeter a növekedési 

folyamat vizsgálatánál a műszaki haladásra helyezte a hangsúlyt, a vállalkozó innovációs 

magatartása, döntései irányt és lendületet adnak a tőkének, a műszaki fejlődésnek, és a vállalkozó 

pszichológiája okozza a növekedési folyamat ingadozását. Néhány közgazdász az általános 

technológiai színvonalat, mint például a szállítási és kommunikációs infrastruktúrát kiemeli az 

általános tőkejavak közül, a legújabb publikációk némelyike pedig megkülönbözteti a „társadalmi” 

tőkét (social capital), mint a hálózat/szervezet/társadalom tagjainak egymásra hatását, melynek 

minősége erőteljesen hat a termelékenységre. A fenti elemek közül a legtöbb mai közgazdasági 

iskola öt termelési tényezőt említ: munka, tőke, föld (természeti tényezők), vállalkozói készség és 

az információ. 

Az információ elméletének átfogó kutatása csak a XX. században kezdődött meg. Két meglehetősen 

fiatal tudományág foglalkozik az információval. Wiener 1948-ban megjelent művének „Kibernetika 

vagy vezérlés és kommunikáció az állatokban és gépekben” (Wiener 1948) címet adta, útnak 

indítva a kibernetika tudományát, de bővebb definíciót később sem adott. A kommunikáció itt az 

információ befogadásának, tárolásának és átadásának folyamata. A XX. századra a társadalmi és 

gazdasági kapcsolatok fejlettsége, bonyolultsága révén megnőtt és megváltozott az információ 

szerepe, robbanásszerűen megnőtt az előállított információ mennyisége és felhasználása, 

fejlődésnek indult az információtovábbítás, a hírközlés technikája. 

A Magyar Nagylexikon (1993-2003) többek között ezt írja az információról: „Valamely eseményre 

vagy tárgy tulajdonságaira vonatkozó rendszer szerint gyűjtött adatok összessége, amely valamilyen 

jel formájában jelenik meg. Az információ olyan jellel közölt hír, amely valamely szerv, szervezet 

vagy személy működése során keletkezik, valamely más szervhez, szervezethez vagy személyhez 

eljut, és ott előre meghatározott vagy nem meghatározott cselekvést vált ki. ”Wersig definíciója 

szerint információ minden olyan közlés, amely bizonytalanságot csökkent (Wersig 1971), melyet 

később kissé átfogalmazott: A tudás, amely a konkrét, célirányos cselekvéshez kell, a cselekvés 

körülményeinek (pl. időpont, várt nyereség) figyelembe vételével. Kuhlen azt jegyezte meg, hogy 

megközelítőleg annyi információ fogalom létezik, ahány szerző, aki ezzel foglakozik (Kuhlen 

2004).  

Chikán definíciója szerint „az információ bizonytalanságot csökkentő új ismeret, a vállalatok 

működését integráló folyamatok egyik összetevője” (Chikán 2003).  
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Az információt tehát megközelíthetjük (1) mint tudás, ismeret (döntéselméleti szempont); (2) mint 

jel, puszta hír, mely tetszés szerinti forrásból származhat, s ez alapján már maguk a jelek is 

tekinthetők információnak; (3) mint jel (mint hír) jelentése, tartalma, (nyelvészeti 

megközelítésben); (4) mint hatás, melyet a vevőre gyakorol, azaz valamit vele kapcsolatban vagy 

benne megváltoztat; (5) illetve mint folyamat, mely azonos a tájékoztatási tevékenységgel. (B. 

Hajdu - Babiczky 1998). 

Még nehezebb a dolgunk, ha az adat, információ, ismeret, illetve tudás fogalmát szeretnénk 

elkülöníteni. A szerzők többsége egyiket a másikkal magyarázza, így pontos, letisztult definíciókat 

nem lehet elkülöníteni. Raffai szerint „az adat olyan szimbólum vagy jelsorozat, amely esetleges 

későbbi felhasználás céljából a működő környezetben végbemenő változások, meglévő állapotok 

egyes jellemzőit továbbításra és megőrzésre alkalmas formában rögzíti” (Raffai 2003). E 

meghatározáshoz a „feldolgozásra alkalmas” kitételt tenném hozzá. „Az adat értelmezhető ismeret. 

Az információ új ismeretté értelmezett adat.” (Csonka 2007). Raffai a tudást „a valós világnak, az 

abban létező dolgoknak, tényeknek, eseményeknek, jelenségeknek, az azok között fennálló 

kapcsolatoknak, ok-okozati összefüggéseknek az emberi tudatban történő visszatükröződéseként” 

(Raffai 2003) fogalmazza meg. Más szerzők szemiotikai összefüggések alapján írják le az adat 

(szintaktikai), tudás (szemiotikai) és információ (pragmatikai szint) kapcsolatát, (Kuhlen 2004) 

megint mások különveszik a bölcsességet, melyet szintén definiálni szeretnének. Haeckel (1997) 

hierarchiája az adat-információ-intelligencia-tudás-bölcsesség láncot egy piramissal ábrázolja. A 

láncban felfelé haladva az elemek értéke a vállalat számára egyre nagyobb, míg a mennyiségük, 

volumenük, objektivitásuk csökken (megfigyelés → adat + értelmezhető kontextus → információ + 

következtetés → intelligencia + bizonyosság → tudás + szintetizálás → bölcsesség). A tudás(alapú) 

társadalom manapság népszerű víziója miatt is, a tudás meghatározása területén legalább akkora a 

kuszaság, mint az információ meghatározásánál. A fogalmak viszonyának letisztázásához a 

legérdekesebb megfogalmazás azonban Raffainál olvasható: „az információ adat formában 

megjelenő ismeret, amelynek missziója mások tudásbázisának bővítése, megváltoztatása” (Raffai 

2003).   

Chikán (2006) a vállalati működésben az információ felhasználásának három összefüggő területét 

különbözteti meg:  

 Döntéshozatal: a döntés információk átalakítása akciókká, más információkká, amelyek a 

vállalati működést biztosítják. 

 Kommunikáció: „a szervezet olyan rendszer, amelynek működése emberi cselekvéseken 

keresztül valósul meg”, működéséhez az emberek közötti információcsere elengedhetetlen. 

 Folyamatok lebonyolítása: „az információkkal végezhető fő tevékenységi formák a tervezés, 

a műveletek végrehajtása, az elszámolások és az elemzések összeállítása.” 

Wolf a rendelkezésre álló információ minőségével kapcsolatosan öt fő tényezőt emel ki: 

Megbízhatóság; Hasznosság/használhatóság; Aktualitás; Teljesség; Megtérülés. Kiemeli viszont, 

hogy a jó információs bázisra támaszkodó döntés: ésszerűbb; legitimebb; konszenzusképesebb; 

összegezve: jobb (Wolf 2004). 

 

2.1.2. Információ és a szervezet 

A szervezet, mint rendszer működése emberi cselekvéseken keresztül valósul meg, melyeknek 

tevékenységükhöz, tevékenységeik koordinálásához, összehangolásához információkra van 

szükségük. Az üzleti vállalkozások, mint szervezetek alapvető célja fogyasztói igények kielégítése 

haszonszerzés mellett. Az alapvető cél konkretizálása határozza meg, hogy mely fogyasztók, 

milyen igényeit, milyen eljárással, milyen belső működéssel, illetve környezethez fűződő 

viszonnyal (érintettek) kívánja elérni (Chikán 2003). A vállalkozás tehát azért létezik, hogy egy 
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adott fogyasztói igényt mindenki másnál magasabb értékűen elégítsen ki. A fogyasztó számára 

történő értékteremtés a célja az erőforrások beszerzésének, kezelésének, felhasználásának. A 

vállalkozás erőforrásainak fogyasztói értékké konvertálása az értékteremtő folyamatokon keresztül 

zajlik. 

„Az információs rendszer a rendszerben lévő elemek, emberek, gépek, folyamatok, stb. 

közreműködésével adatokat gyűjt, feldolgoz, értelmez és tárol elérhető formában, felhasználás 

céljából. Az információrendszer az információs rendszer azon része, amely az adatok 

legkülönfélébb kezelésével (felvétel, átvitel, feldolgozás, tárolás, stb.) foglalkozik. Az 

információrendszert az információs rendszerben kezelt információk rendszerének is értelmezik.” 

(Bogdán 1995). A szakirodalom a két fogalmat gyakran összemossa, azonban megkülönböztetésük 

lényeges, az információrendszer leegyszerűsítve az információs rendszer technikai aspektusa. Az 

információrendszer fő célja, hogy a valós folyamatokat, állapotokat tükröző adatok a megfelelő 

helyen, időben, minőségben, formában, költségen rendelkezésre álljanak, azaz a szervezeti 

feladatok elvégzéséhez a rendszer olyan üzenetekkel szolgáljon, amelyek a bizonytalanságot minél 

nagyobb mértékben csökkentik. 

Amikor az „információgazdálkodás” kapcsán feltesszük magunknak a kérdést, milyen 

tudományterületről is beszélünk, akkor sok rokon értelműnek tűnő fogalommal találkozhatunk, úgy, 

mint információ-technológia (informatika), vállalatgazdaságtan, vezetéstudomány. 

A felsorolt területek mindegyike egzakt definícióval rendelkezik: Az információ-technológia 

(Information Technology, IT), más néven informatika a számítástechnika és telekommunikáció 

együtteseként tekintendő szakterület. Az IT magában foglalja az adatgyűjtéshez, 

adatfeldolgozáshoz, adattároláshoz szükséges eszközöket, technikai eljárásokat, algoritmusokat és 

ismereteket; az ezekhez szükséges infrastruktúrát, mint hardvert, szoftvert, hálózatot (Hetyei 1999). 

A vállalatgazdaságtan a vállalat rendelkezésre álló összes erőforrással történő gazdálkodást jelenti, 

méghozzá a vállalati céloknak megfelelő módon. A vezetéstudomány szintén a vállalati célokkal 

megegyező tevékenység, méghozzá a vállalat kormányzása, azaz tervezés, szabályozás, szervezés, 

döntés, koordinálás, ellenőrzés, teljesítményértékelés, tájékoztatás, hatalomgyakorlás, munkatársak 

kiválasztása, veszély- és kárelhárítás (Dobák 1996). 

A vállalatirányítási információs rendszerek tehát ezen tevékenységeket összesítő funkciót látnak el, 

amelynek az előbbiekből kialakult tudományterülete az információgazdálkodás. 

Az információgazdálkodás adott vállalati erőforrásokkal, vagyis az IT infrastruktúrával, pénzügyi 

eszközökkel, emberi erőforrásokkal, üzleti folyamatokkal és a vállalati érintettek érdekeivel történő 

gazdálkodás annak érdekében, hogy a vállalati célok eléréséhez szükséges információk és adatok 

előálljanak. Azaz az információgazdálkodás egyszerre jelent technológiát és ökonómiát, alapvető 

célja pedig a vállalat számára releváns információk és adatok megszerzése. A kutatásom során ezen 

definíció mentén fogalmaztam meg kutatási céljaimat, a kérdőívem kérdéseit és értelmeztem a 

kapott válaszokat, fogalmaztam meg a kutatásom eredményeit. 

 

2.1.3. A vállalatirányítási információs rendszerek meghatározása 

Sem a gyakorlatban, sem a szakirodalomban nem egyértelmű a vállalatirányítási információs 

rendszerek elnevezés használata, meghatározása. A fogalmat több értelmezésben is használják. A 

vállalatirányítási információs rendszer elnevezés található a következő fogalmak esetében (Hetyei 

1999): 

 Vállalatirányítási információs rendszer, mint az irányítást segítő információs rendszer, mely 

a fogalom legtágabb értelmezését jelenti. Hatékony, a vállalati célok elérésének támogatása 

céljából kialakított és felhasznált információs rendszer. Ebben az értelemben 
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vállalatirányítási információs rendszernek tekinthető a vállalatnál működő kontrolling 

rendszer is. 

 Vállalatirányítási információs rendszer, mint a legkorszerűbb számítógépes technológián 

alapuló információs rendszer, mely szerkezetében, a kialakítás módjában és a 

felhasználásban jelentősen különbözik a hagyományos rendszerektől. Ez a definíció tehát a 

számítógépes technológiák alapján tesz különbséget az információs rendszerek között. 

 A legelső meghatározás leszűkítésének tekinthető az a definíció, mely szerint a 

vállalatirányítási információs rendszer a számítógépes információs rendszerek egyik típusa, 

amely a vállalati menedzsereket strukturált, összefoglaló, rendszeres időközönként publikált 

beszámolók előállításában támogatja. Így a különböző célú információs rendszerek közül 

azok tartoznak ebbe a kategóriába, amelyek a vezetés irányítási tevékenységét a szükséges 

információknak az alaprendszerekből történő strukturált kinyerésével és megfelelő 

prezentálásával segítik. 

A továbbiakban néhány további értelmezési, meghatározásbeli különbségre mutatok rá. 

Az információs rendszerek olyan formalizált számítógépes rendszerek, amelyek különböző 

forrásokból adatokat gyűjtenek, azokat feldolgozzák, tárolják és jelentéseket készítenek, melyekkel 

információt szolgáltatnak az üzleti vezetők döntéshozatalához. 

Vállalatirányítási információs rendszernek tekinthető minden olyan rendszer, amely gondoskodik 

arról, hogy az emberek az adatokkal vagy az információkkal együtt kapcsolatban legyenek egy 

adott szervezet operatív irányításával. 

Az olyan információs rendszert, amely információkat szolgáltat a vállalat érintettjei számára és 

használatának célja a vállalati célok elérése, azt vállalatirányítási információs rendszernek 

(Enterprise Management Information System, EMIS) nevezzük. Eleinte a vállalatirányítási 

információs rendszer egy egyszerű alkalmazás volt, amelyen keresztül a menedzserek meg tudták 

osztani az információkat a saját hatáskörükbe tartozó területekről. A modern vállalatirányítási 

információs rendszerek igen komoly technológiát használnak, adatbázisokból automatikusan 

jelentéseket generálnak a napi működésről, és információról gondoskodnak a vezetők számára, 

hogy segítsék őket a döntéshozatalban. 

A vállalatirányítási információs rendszerek olyan számítógép-alapú rendszerek, amelyek 

információkat állítanak elő hasonló szükségletekkel rendelkező üzleti aktorok számára. Az 

információk leírják, hogy a vállalatnál vagy annak egy dedikált területén milyen gazdasági 

események zajlottak le, milyen gazdálkodási események zajlanak jelenleg és milyen gazdálkodási 

események várhatók (Dobay 1997). 

Speciális alkalmazások is léteznek, ilyenek például a tudományos vállalatirányítási információs 

rendszerek (Management Science Information Systems) olyan eljárásokat tartalmaznak, amelyek 

biztosítják a felhasználók számára a különböző tudományterületek által igényelt menedzsment 

tudományok, az operációkutatási- és az informatikai kutatásokban alkalmazott kvantitatív 

módszerek alkalmazásának lehetőségét (Bőgel-Forgács 2003). 

 

2.1.4. A vállalatirányítási információs rendszerek evolúciója 

Több mint harminc éve, mióta a vállalatirányítási információs rendszer fogalma a szakirodalomban 

fellelhető, még nem sikerült olyan definíciót találni, amely minden szakember igényét kielégítette 

volna. A menedzsment tudomány fejlődése során megjelent új kifejezések, mint például a 

„döntéstámogató rendszer”, vagy a „szakértői rendszer” megfogalmazások sem segítettek 

közelebb hozni az álláspontokat, sőt újabb tudományos viták kiindulópontjaivá váltak. 



 13 

A szakirodalom alapján három szemléletmódot különböztetünk meg: 

Az első szerint a vállalatirányítási információs rendszer helyett a döntéstámogató rendszer 

kifejezés használandó, a következő szemlélet szerint a vállalatirányítási információs rendszer 

magába foglalja az összes számítógépes alkalmazást, végül van olyan nézőpont, mely úgy definiál, 

hogy a vállalatirányítási információs rendszer egy számítógép alapú erőforrás (Hetyei 1999). 

Az 1960-as évekig a nagyszámítógépeket kizárólag adatfeldolgozásra használták, és csak ekkor 

jelentek meg a menedzserek döntéshozatalát támogató első információs rendszerek. A 70-es évekre 

tehető a döntéstámogató rendszerek és az irodaautomatizálási rendszerek megjelenése, majd a felső 

vezetés igényeit kielégítő felsővezetői információs rendszerek az 1980-as években kerültek a 

piacra. Az utolsó évtizedben az integráció révén a rendszerek stratégiai szerepe vált jellemzővé. 

A történetiséget követve a legfontosabb információs rendszer típusok a következők (Turban et al. 

2005): 

Tranzakció-feldolgozó rendszerek (Transaction Processing System - TPS) 

 napi üzletmenettel kapcsolatos adatokat gyűjt és tárol, 

 a magasabb szintű rendszerek adatbázisául szolgál, 

 mindennapos üzleti eseményeket (számlák kiegyenlítése, eladások, bérkifizetések, 

megrendelések, nyersanyagvásárlások) felügyel. 

Vezetői információs rendszerek (Management Information System - MIS) 

 előre definiált jelentéseket készít rendszeres időközönként, igény szerint vagy különleges 

események bekövetkezésekor, 

 a menedzserek információigényére összpontosít, 

 jól meghatározott, strukturált problémák megoldásához nyújt segítséget, 

 főleg operatív, esetleg taktikai szinten hatékony. 

Irodaautomatizálási rendszerek (Office Automation System - OAS) 

 irodai rutinfeladatok, szövegszerkesztés, táblázatkezelés, e-mail, telefax, képfeldolgozás, 

kiadványszerkesztés automatizálása, 

 az ügyviteli folyamatok integrálása és menedzselése. 

Döntéstámogató rendszerek (Decision Support System - DSS) 

 a MIS természetes továbbfejlesztése, 

 egy adott problémára koncentrál, 

 interaktivitást, ad hoc lekérdezéseket tesz lehetővé, 

 félig- vagy egyáltalán nem strukturált problémák megoldásában segít, 

 modellalkotási és problémaanalizáló képességekkel rendelkezik, 

 főleg taktikai szinten hatékony. 

Csoportos döntéstámogató rendszerek (Group Decision Support System - GDSS) 

 a DSS továbbfejlesztése, amely nem egyszemélyes, hanem egy kisebb csoport által közösen 

meghozott döntéseket támogat, 

 nagy hangsúly van a kommunikáción: e-mail, közös hozzáférésű állományok, 

videokonferencia lehetősége. 

Felsővezetői információs rendszerek (Executive Information System - EIS) 

 legfelső vezetői réteg igényeit elégíti ki, 

 összegzett, grafikus, a legfontosabb tényezőkre koncentráló információt nyújt, de 

lehetőséget ad a részletek megtekintésére is, 
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 döntést nem hoz, csak az annak meghozatalához szükséges információval látja el a 

menedzsert, 

 könnyen kezelhető, felhasználóbarát. 

Szakértő rendszerek (Expert System - ES) 

 speciális, szűk szakterületen hoz döntést, vagy javasol megoldást olyan nem strukturált 

problémák megoldására, melyeket máskülönben magas szakmai felkészültségű szakértőkre 

bíznánk, 

 a mesterséges intelligenciák egy speciális felhasználási területe, 

 tényeket és szabályokat tárol, és ezek alapján következtetéseket von le, 

 minden vezetői szinten lehetnek alkalmazásai. 

Felsővezetői döntéseket támogató rendszerek (Executive Support System - ESS) 

 nem minden felosztásban megjelenő kategória, amely tulajdonképpen bizonyos funkciókkal 

kibővített EIS-t takar, 

 a hagyományos EIS funkciókon kívül tartalmaz analitikus, modellezési képességeket (DSS), 

esetleg mesterséges intelligenciát és szakértői képességeket (ES), valamint kommunikációs 

lehetőségeket (GDSS) is. 

Az EIS és a MIS közötti rokonság abban rejlik, hogy mindkettő a vállalat általános teljesítményével 

kapcsolatos jelentéseket készít, míg a DSS ezzel szemben egy adott problémára koncentrál, és egy 

adott döntés támogatásához szolgáltat információt. Másrészt az EIS is felfogható egyfajta 

döntéstámogató rendszernek, amely speciálisan a felsővezetői döntéshozatalhoz igazodik (Süle 

1995). 

Az információs rendszerek csoportosítása után következtetésként megállapítható, hogy a 

management információs rendszer (MIR) magában foglalja az összes vállalati számítógépes 

alkalmazást, beleértve a közvetlen termelésirányító rendszerekhez, az irodai alkalmazásokhoz és a 

többi információ feldolgozó egységhez tartozó alrendszert. 

 

2.1.5. A vállalatirányítási információs rendszerek feladatai 

Egy vállalatirányítási információs rendszer alkalmazásának elsőrendű feladata, hogy a vállalati 

működés során dedikált hozamot eredményezzen. A korszerű vállalatirányítási információs 

rendszereknek a következő területeken kell üzleti előnyöket eredményeznie (Drótos 1991): 

 csökkenteni a vezetőhöz jutó információk mennyiségét, 

 ugyanakkor lehetővé tenni a tetszőleges mélységű hozzáférést, 

 növelni a vezetőhöz érkező információk lényegszerűségét, időszerűségét, használhatóságát, 

és aktualitását, 

 összpontosítani a vezetés figyelmét a cég kritikus sikerfaktoraira, 

 segíteni kell a vezetők irányítói munkáját, a folyamatok nyomon-követését és a vállalati 

kommunikációt, 

 megtalálni a változtatáshoz szükséges legkorábbi jelző tényezőt, 

 figyelni a versenyhelyzet változásait, fogyasztói igényeket stb. 

Az ideális információt továbbító és feldolgozó rendszernek nagy kapacitásúnak, gyorsnak, 

olcsónak, megbízhatónak és könnyen kezelhetőnek kell lennie. A vállalatok többsége mára már túl 

van első számítógépes rendszereinek bevezetésén, a könyvelést, a bérelszámolást már különböző 

számviteli programok végzik és az egyes termelési folyamatok irányításába, nyomon követésébe is 

besegít a számítógép. Az alkalmazott rendszerek azonban elszigeteltek, nem egyszerre kerültek 

bevezetésre, sokszor más-más gyártó termékei, így az integritás csak nagy nehézségek árán 

valósítható meg. 
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2.1.6. Az integrált vállalatirányítási információs rendszerek alapjellemzői 

A vállalatirányítási információs rendszerek tehát a vállalati működés adott területeit támogatják. 

Céljuk, hogy a vállalati működés során keletkező releváns adatokat, információkat strukturáltan a 

szervezet rendelkezésére bocsássák, aminek segítségével a vállalat elérheti kitűzött céljait. 

Ma már a menedzsment tudományokban konszenzus figyelhető meg a tekintetben, hogy a vállalati 

működés területén az integráltság, a különböző üzleti folyamatok és szervezeti egységek egységben 

kezelése elhanyagolhatatlan részét képezi az optimális vállalati gazdálkodásnak.  

Az üzleti integráltság iránti igény természetesen megjelent a vállalati információgazdálkodás 

területén is. A vállalati rendszerek evolúciója következtében ma már a legtöbb informatikai 

rendszerszállító termék-portfoliójában kizárólag integrált megoldások szerepelnek. 

Az integráció a következő szinteken valósul meg (Kovács et al. 2002): 

 a vállalati működés üzleti területei között (lásd következő fejezetben), 

 a tranzakció-feldolgozás és a vezetői információtámogatás között, 

 iparági megoldások között. 

Azaz egy integrált vállalatirányítási információs rendszer (Integrated Enterprise Management 

Information System, IEMIS, hasonló elnevezés a szakirodalomban: Integrated Corporate 

Information System, ICIS) egyesíti a vállalati üzleti területek mindegyikét, méghozzá úgy, hogy 

egyszerre szolgálja ki az operatív adatfeldolgozást, a vezetői információellátást és a vezetői 

döntéstámogatást. Ezt kiegészítve olyan iparági üzleti és informatikai tapasztalatokat is magában 

foglalhat, amely az általános iparági gyakorlatot kínálja a felhasználó számára. 

Ezek az integrált megoldások valóban „termékesültek”, azaz standard megoldások formájában 

vehetők igénybe a piacon. A standard megoldások a következő elvre alapulnak: ahogyan a vállalati 

üzleti működés egy-egy üzletágban és vállalati méret mellett sablonizálható, úgy az azt kiszolgáló 

informatikai megoldások is standardizálhatók. A standard megoldások szakítottak az egyedi 

rendszerkialakítás elveivel, és egy bizonyos szintű előkészítettségi, előkonfiguráltsági állapottal 

állnak a felhasználók rendelkezésére. Ezek az előkészített funkciók, tranzakciók a bevezetés során 

paraméterezésre kerülnek, és így vállnak a vállalat számára használhatóvá. 

Természetesen releváns különbség mutatkozik a standard megoldások között is, mivel már léteznek 

olyan megoldásszállítók is, amelyek rengeteg rendszerbevezetés után, és így rengeteg vállalati 

tapasztalat birtokában olyan megoldásokat kínálnak, amelyek nagy biztonsággal lefedik az adott 

régióban, üzletágban működő és adott vállalati mérettel rendelkező vállalatok igényeit. Az 

előkonfiguráltság előnyeit leginkább azok a vállalatok élvezhetik, amelyek pénzügyi és szervezeti 

korlátaik miatt nem tudják megengedni maguknak azt, hogy külön szervezetoptimalizálás után 

vezessenek be informatikai megoldásokat. A nagymértékben előrekonfigurált megoldások 

elsődleges előnye ezen vállalatok számára az, hogy a szállító korábbi üzleti tapasztalatait kvázi 

opcióként felkínálja a bevezető vállalat számára, ellátva így a szervezetoptimalizálás (lásd később) 

egyes feladatait. 

 

2.1.7. Az integrált vállalatirányítási információs rendszerek felépítése 

Az integrált vállalatirányítási információs rendszerek alapvetően kétféle funkciót töltenek be: 
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 A vállalati működés során keletkező üzleti tranzakciókat feldolgozzák, Tranzakció 

feldolgozás (On-line Transaction Processing, OLTP). Az ezt megvalósító alrendszer a 

Tranzakció feldolgozó rendszer (TPS). 

 A feldolgozott tranzakciókból keletkező adatokat, információkat aggregálják a 

vállalatvezetés számára, és hozzájárulnak a vezetői döntéshozatalhoz: (On-line Analytical 

Processing, OLAP). Az ezt megvalósító alrendszer a Vezetői információs rendszer (MIS). 

Integrált vállalatirányítási információs rendszerről kizárólag akkor beszélhetünk, ha e két alapvető 

alrendszer megléte egyaránt jellemzi egy információs rendszer működését. 

Az integrált vállalatirányítási információs rendszerek a tranzakció feldolgozás során a vállalati 

működés üzleti tranzakcióit dolgozzák fel. A feldolgozás különböző előre szabályozott 

algoritmusok segítségével történik.  

A vezetői információs rendszer feladata a vállalati menedzsment támogatása a számára szükséges 

információval. Természetesen a vállalati menedzsment feladatait megfeleltethetjük a klasszikus 

vállalatvezetési feladatokkal, azaz (Dobák 1996): 

 tervezés, 

 szabályozás, 

 szervezés, 

 döntés, 

 koordinálás, 

 ellenőrzés, 

 teljesítményértékelés, 

 tájékoztatás, 

 hatalomgyakorlás, 

 munkatársak kiválasztása, 

 veszély- és kárelhárítás. 

A vezetői információs rendszerek ezen feladatokat támogatják a megfelelő mélységű és 

részletezettségű információkkal. Ahogy a vállalati gyakorlatban is háromféle vezetői szint létezik: 

 stratégiai, 

 taktikai, 

 operatív, 

úgy a vezetői információs rendszerek is e három szintet különböztetik meg támogatási irányként. 

Az operatív szintű vezetési feladatokat a vezetői információs rendszerek részletezett információkkal 

támogatják, míg a stratégiai szintű vezetés felé aggregált információkat továbbítanak. 

Funkcionálisan a vezetői információs rendszerek két fajtáját különböztetjük meg: 

 vezetői információkat előállító rendszerek, 

 vezetői döntéstámogató rendszerek. 

 

2.1.8. Az integrált vállalatirányítási információs rendszerek funkcionális területei 

Az integrált vállalatirányítási információs rendszerek a vállalati működés főbb területei alapján több 

egységre bonthatók. Ezeket az egységeket vállalatirányítási területeknek hívjuk. A vállalatirányítási 

területek szintén feloszthatók további egységekre úgynevezett vállalatirányítási modulokra és azok 

alegységére a vállalatirányítási szerepkörökre. 

A vállalatirányítási területek felosztása megfelel a vállalati működés alapvető felosztásával (1. 

táblázat). 
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1. táblázat: Vállalati működési területek felosztása  

Vállalati működési terület Vállalatirányítási terület 

Alapvető ügyvitel, back-office Vállalati erőforrás tervezés (Enterprise 

Resource Planning, ERP) 

Ügyfélkapcsolatok, front-office Ügyfélkapcsolat menedzsment (Customer 

Relationship Management, CRM) 

Vállalatközi, illetve szervezetközi 

együttműködés, collaboration 

Kollaboratív megoldások (Collaborating 

solutions) 

Forrás: Kovács et al. 2002 

Az ERP rendszerek tehát az alapvető ügyviteli működési folyamatokat támogatják. Ezek a 

folyamatok a vállalat - az angolszász elnevezésben, back-office is tükröződő - „háttér” működését 

írják le. Az ERP rendszerek által végzett feldolgozás kizárólag azokat a folyamatokat érinti, amely 

a vállalat piaci interakciójához szükséges, úgy, mint pl. pénzügyek, logisztika, termelés, értékesítés. 

Az ERP rendszerek egy pólusú rendszerek, azaz felhasználói csak egy vállalathoz tartoznak.  

A CRM rendszerek kizárólag a vállalat piaci interakcióira koncentrálnak, alapvetően az ERP 

rendszerek által feldolgozott adatokból táplálkoznak. A CRM rendszerek egy pólusú rendszerek, 

azaz felhasználói csak egy vállalathoz tartoznak. 

A Kollaboratív megoldások elnevezésükben is mutatják heterogenitásukat. Ehhez a 

vállalatirányítási területhez több megoldás is besorolható. Közös jellemzőjük, hogy több pólusú 

rendszerek, azaz felhasználóik több vállalatból, vagy több különböző vállalatirányítási információs 

rendszerből adódnak, alapvető céljuk a szervezetek, szervezeti egységek közötti adat és információ 

csere. A Kollaboratív megoldások egyedi, specifikált üzleti adatok, információk cseréjére 

hivatottak. Az adatcsere folyamata a következő: egy ERP, vagy CRM rendszer egy Kollaboratív 

megoldás segítségével szerzi meg a működéséhez szükséges specifikált adatot, amit egy másik 

ERP, vagy CRM rendszer állított elő. Természetesen a konnektor két- vagy többirányú 

adatkommunikációra is lehetőséget biztosíthat. 

Az adatforgalom technológiája legtöbbször egyedileg kialakított üzleti konnektor (interface), amely 

két, vagy annál több különböző vállalatirányítási információs rendszert köt össze. Az egyedi 

kialakítás oka az, hogy a különböző vállalati rendszerek általában eltérő alkalmazás és adatbázis 

jellemzőkkel bírnak. Ezek összehangolása az n*n hozzárendelés miatt igen sokrétű feladat lehet. Az 

összehangolásnak alapvetően két útja létezik: 

1. Az egyik kitüntetett rendszer által támogatott adatformátumba való konvertálás, 

2. Egy a kapcsolódó rendszereken kívüli adatformátum kialakítása, amely standardként 

szerepel. Ilyen a gyakorlatban gyakran alkalmazott standard például az xml- formátum. 

Ezen rendszerek további sajátossága, hogy az általuk végzett tranzakció feldolgozás általában igen 

specifikált, így további egységekre funkcionálisan csak ritkán oszthatók. Könnyen belátható, hogy a 

Kollaboratív megoldásoknak rengeteg különféle megvalósulása lehetséges, mivel bármely üzleti 

tranzakcióhoz, adathoz kialakítható ilyen üzleti konnektor. A következőkben bemutatom a 

gyakorlatban legsűrűbben használt Kollaboratív megoldásokat: 

 Elektronikus adatcsere rendszerek (Electronic Data Interchange, EDI): az ERP és CRM 

adatok, tranzakciók bármelyikének összekapcsolására szolgáló eszköz. Széles körű 

felhasználhatósága mögött igen komoly egyedi technológiai fejlesztési igények rejlenek, így 

egyedisége és magas előállítási és üzemeltetési költségei miatt széles körben nem elterjedt. 
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 Elektronikus kereskedelmi megoldások (e-commerce): a vállalat értékesítési 

tevékenységének összekapcsolása a vevőkkel az interneten keresztül. Megvalósulásai között 

megtalálhatóak a végfelhasználók (Business to Customer, B2C), illetve a viszontértékesítők 

felé publikált, azaz B2B értékesítési portálok. A piaci trendek alapján egyre gyakrabban 

találhatóak meg az e-commerce funkcionalitások a standard vállalatirányítási információs 

rendszerek ERP vagy CRM „felszereltségei” között, amely azt jelenti, hogy ezzel átkerülnek 

a Kollaboratív megoldások közül az ERP, vagy CRM kategóriába. 

 Az elektronikus beszerzési – értékesítési megoldások egy speciális megvalósulása a piactér, 

ahol a piactérben résztvevő vállalatok beszerzési és értékesítési tevékenységet végeznek 

párhuzamosan. A marketplace üzemeltetője alapvetően elszámoló funkciókkal bír, azaz az 

egyik tagvállalat által értékesítésre felkínált termék egy másik tagvállalat általi megvásárlása 

(beszerzése) során egyrészt megteremti az adásvétel informatikai és jogi környezetét, 

másrészt a felek által különböző ERP rendszerekben nyilvántartott értékesítési és beszerzési 

tranzakciókat egy közös platformot kialakítva végrehajtja. A marketplacen történő 

megjelenés tagsághoz kötött, amely általában egy belépési díj és üzemeltetési költség típusú 

finanszírozással párosul. 

 Banki tranzakciós konnektor: a vállalat ERP rendszerének összekapcsolása a bank ERP 

vagy CRM rendszerével. 

 Bérszámfejtő, humán erőforrás gazdálkodó tranzakciós konnektor: a vállalat ERP 

rendszerének összekapcsolása egy saját vagy alvállalkozó által üzemeltetett másik ERP 

rendszerrel. 

 Mobil eszközökkel történő kereskedelem (m-commerce): a vállalat ERP rendszerének 

összekapcsolása mobil eszközökkel, mint például notebook, mobiltelefon, PDA (Personal 

Digital Assistant) eszközök. Ezen technológia felhasználása általában a vállalati értékesítés 

területén jellemző, azonban egyéb üzleti tranzakció támogatására is alkalmasak, mint 

például beszerzés, raktározás, termelés. 

 Iparági megoldások üzleti konnektora: olyan speciális iparági, jellemzően műszaki 

alkalmazásoknak a konnektálásáról van szó, amelyek a vállalat ERP, vagy CRM 

rendszeréhez szolgáltatnak input adatokat. Gyakorta használt konnektorok a CAD 

(Computer Aided Design, Számítógéppel támogatott tervezés), a CAM (Computer Aided 

Manufacturing, Számítógéppel támogatott gyártás), CAPP (Computer Aided Process 

Planning, Számítógéppel támogatott folyamat-tervezés) alkalmazásokhoz kapcsolódnak. 

 SRM, Supplier Relationship Management: a vállalat szállítóival folytatott gazdálkodásának 

integrációját támogató rendszer. 

 SCM, Supply Chain Management: a vállalatközi ellátási folyamatlánc támogatását biztosító 

rendszer. 

 

2.1.9. Vállalatirányítási modulok és szerepkörök 

A fentiek alapján tehát vállalatirányítási modulokról beszélni csak az ERP és CRM rendszerek 

esetében van értelme. A Kollaboratív megoldások esetében az adott rendszer specifikált funkciói 

általában további funkcionális egységekre nem oszthatók. 

A vállalatirányítási modulok kialakításánál a vállalati működés főbb területei szerepeltek 

ismérvként. Természetesen minden vállalatirányítási információs rendszer szállító más és más 

terminológiát használ a rendszer moduljainak elnevezéséhez. Mi azt a modellt mutatjuk be, amely a 

leginkább elterjedt a mai gyakorlatban. 

A vállalatok működése ERP szempontból alapvetően négy területre osztható: logisztikai feladatok, 

pénzügyi feladatok, emberi erőforrás gazdálkodási feladatok és projektgazdálkodási feladatok. A 

vállalatirányítási ERP modulok is ezen elv alapján épülnek fel (Kovács et al. 2002): 
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ERP modulok 

 Pénzügyi modulok 

o Pénzügy-számvitel (Financial) 

o Eszközgazdálkodás (Asset Management) 

o Kontrolling (Controlling) 

 Logisztikai modulok 

o Anyaggazdálkodás (Material Management) 

o Termeléstervezés (Production Planning) 

o Karbantartás (Plant Maintenance) 

o Értékesítés (Sales and Distribution) 

o Minőségmenedzsment (Quality Management) 

 Emberi erőforrások modul 

 Projekt rendszer modul 

CRM modulok 

 Marketing modul 

 Értékesítés-támogatás modul 

 Szolgáltatások modul 

 Call center modul 

A modulok gyakorlatilag lefedik az ügyviteli működés teljes spektrumát. A modulok funkcionális 

„felszereltsége” természetesen differenciálhatja a vállalatirányítási információs rendszerek 

képességeit. 

A modulok gyakran használt analógiával a vállalat szervezeti egységeinek, osztályainak, 

csoportjainak felelnek meg. Ahogy a vállalatoknál megtalálhatóak pénzügyi, beszerzési osztályok, 

úgy elkülöníthetők hasonló tartalmú modulok is. Ezzel a felosztással azonban felmerül az a 

probléma, hogy az adott vállalat által használt vállalatirányítási információs rendszer modul-

felosztása nem biztos, hogy megfelel a vállalat szervezeti tagoltságával. Ez a probléma 

hatványozottan jelentkezik a kis- és középvállalatok életében, amelyek legtöbbször egyáltalán nem 

tagozódnak osztályokra, csoportokra, hanem személyek, munkatársak határoznak meg egy-egy 

üzleti tevékenységet, azaz munkakört. Ezen vállalatok számára egy komplett modul bevezetése 

sokszor túl tág határokat teremt, így a vállalatok egyre inkább törekednek informatikai szállítóiktól 

a számukra szükséges alkalmazás keretek megvásárlására. A vállalatirányítási információs 

rendszerek egyes szállítói felismerve ezt az adottságot, alkalmazásaikat olyan irányba fejlesztették, 

hogy az egyes modulok alkalmassá váljanak kisebb funkcionális igények kiszolgálására is. 

Kialakították az úgy nevezett szerepkör alapú felépítést, amely a vállalati munkakörök analógiájára 

szerepkörökre osztja az alkalmazás tranzakcióit. 

Kiemelendő, hogy az integrált vállalatirányítási információs rendszereknek gyakran kizárólag az 

ERP rendszereket feleltetik meg. A fenti ismertetésből azonban kitűnik, hogy a modern 

rendszerterminológia alapján az ERP, CRM és Kollaboratív megoldások összessége alkotja az 

integrált vállalatirányítási információs rendszerek funkcionális portfólióját. 

 

2.1.10. Az igénybevétel formái 

Ahhoz, hogy egy vállalatirányítási információs rendszer a vállalat számára használhatóvá váljon, 

ahhoz minden esetben – a rendszer típusától függetlenül – a következő rendszerelemekre van 

szükség (Meta Group 2000): 

 

Bevezetéshez kapcsolódó elemek 

 Szoftver licenc (alkalmazás, adatbázis, operációs rendszer) 

 Hardver környezet 
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o Vállalatirányítási információs rendszerhez: adatbázis és alkalmazás szerver(ek), 

mentőegység, esetlegesen hálózati kapcsolat végpontok vállalatok között (WAN), 

adatközpont infrastruktúra, 

o Irodai: helyi hálózat (Local Area Network, LAN), hálózati szerver, aktív eszközök 

(router, hub, modem), munkaállomások. 

A továbbiakban hardver környezeten a vállalatirányítási információs rendszerhez szükséges 

elemeket értjük. 

 Tanácsadói szolgáltatás az adott alkalmazás vállalatra történő konfigurálásához és a 

felhasználók oktatásához (implementáció). 

 

Üzemeltetési elemek 

 Alkalmazástámogatás (napi operatív problémák megválaszolása), 

 alkalmazás verzióváltás, 

 alkalmazáshoz kapcsolódó üzleti támogatás, 

 adatbázis-menedzselés, 

 hardver- és hálózatüzemeltetés (javítások, cserék, bővítések). 

Ezen rendszerelemek tehát minden vállalatirányítási információs rendszert használó vállalat 

életében szükségszerűen megjelennek. Ma már a vállalat menedzsmentjének több lehetősége is van 

arra, hogy eldöntse, milyen módon kívánja finanszírozni, illetve üzemeltetni vállalatirányítási 

információs rendszerét. Az igénybevétel formái alapján két alapvető formát különböztetünk meg: 

 a vállalat által tulajdonolt és üzemeltetett (tradicionális) vállalatirányítási információs 

rendszereket, 

 egy megbízott szolgáltató által üzemeltetett (outsourcing) rendszereket. 

 

Tradicionális modell 

A tradicionális modell esetén - amelyet in-house megoldásnak is neveznek - a bevezetéshez 

kapcsolódó rendszerelemeket a vállalat megvásárolja, és saját költségén üzemelteti, vállalva ezzel a 

vásárlás és üzemeltetés technikai, üzleti és pénzügyi kockázatát. A vásárlás általában egyösszegű 

ráfordításként jelentkezik, számvitelileg a vállalat egy eszközt aktivál a bevezetés során. Az 

üzemeltetés folyamatos ráfordításként jelentkezik, ennek egy része költségként számolható el, az 

eszközökhöz kapcsolódó javítások, cserék, bővítések pedig szintén eszközként aktiválódnak. 

A Meta Group felmérése szerint (Meta Group 2000) egy 4 éves időszakot figyelembe véve a 

vállalatok a 4 éves vállalati informatikai összköltség 40 %-át költik el a bevezetéshez kapcsolódó 

rendszerelemek beszerzésére és a fennmaradó 60 %-ot a bevezetett rendszer üzemeltetésére 

fordítják. Ez az arány igen fontos megállapítást tesz lehetővé, miszerint egy vállalatirányítási 

információs rendszer bevezetése még közel sem egyezik meg annak eszközértékével, hanem a 

statisztikák alapján ennek az összegnek 2,5-szerese lesz egyenlő a vállalat 4 éves vállalatirányításra 

vonatkozó informatikai összköltségével. 

 

Outsourcing modell 

Az outsourcing kifejezés angolszász nyelvterületről származik, eredeti formája az „Outside 

Resource Using” szókapcsolat volt. A rövidítés a 80-as évek első felében jelent meg először az 

angol nyelvű szakirodalomban (Kuhár-Jacob 1999, Hajós 2003). A fogalom a kilencvenes évek 

elején kezdett széles körben terjedni, majd az angol nyelvterületről többnyire eredeti formájában 

került át a nem angol nyelvű szakirodalmakba. 

Az outsourcing (mű)szót magyar nyelvre is többféleképpen átültették, ám ezek a fordítások egyike 

sem fejezi ki tökéletesen a jelenség tartalmát. A legelterjedtebb változatok az alábbiak:  
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 tevékenység-kiszervezés,  

 tevékenység-kihelyezés,  

 külső erőforrások igénybe vétele,  

 erőforrás-kihelyezés,  

 kiszerződés,  

 kiszervezés,  

 alvállalkozók bevonása.  

A különböző kifejezéseket a magyar nyelvű szakirodalom általában egymás szinonimájaként 

alkalmazza. A hétköznapokban egyszerűsége miatt a legelterjedtebb szóhasználat a „kiszervezés”, 

de széles körben használatos az eredeti „outsourcing” megnevezés is. A fogalom lényegét azonban 

inkább az összetett szókapcsolatok közelítik meg. A kilencvenes években az outsourcing erőteljes 

vállalati trenddé vált. Ahogy menedzsment-elmélet mellett a média egyre inkább felfigyelt a 

jelenségre, a fogalmat szélesebb körben kezdték használni. Sikerével, „divatos” fogalommá 

válásával együtt járt, hogy az ezredfordulót követően az outsourcing kifejezés gyűjtőfogalommá is 

vált. Ennek eredményeképp mind fordítása, mind egzakt definiálása egyre nehézkesebb.  

Az outsourcing fogalom tartalma nem egységes sem a szakirodalomban, sem a gyakorlatban. Ha az 

elmúlt másfél évtizedet vizsgáljuk, közel annyi különféle meghatározással találkozunk a 

nemzetközi és a hazai szakirodalomban, mint ahányszor a jelenség szóba került.  

A definíciók egyik csoportját azok a megfogalmazások jelentik, amelyek szerint az outsourcing 

lényegében bármely külső beszállítói, alvállalkozói kapcsolat összefoglaló meghatározása (lásd pl. 

Harrigan 1985, Ventura 1995, Mol et al. 2005). Ezekhez a meghatározásokhoz jól kapcsolódik 

Feenstra és Hanson (1996), az Egyesült Államok gyáriparának közbülső termékimportja 

tanulmányozásához alkotott outsourcing fogalma. Definíciójuk az outsourcingot a termeléshez 

szükséges importált, közbülső inputok részarányaként határozza meg, az energia kivételével. A 

közbülső inputoknak két típusa van: (1) importált alkatrészek és részegységek, (2) mások által 

végzett szerződéses munka. A második kategóriába sorolják a teljes egészében alvállalkozók által 

előállított javakat, de ide értik a külföldi üzemek által végzett összeszerelést is. Meghatározásuk 

szerint az outsourcing fő jellemzője az, hogy a szerződő fél külföldi.  

A „bármely külső forrásból származó input beszerzése = outsourcing” megközelítéssel szemben a 

szűkebb megfogalmazás azt hangsúlyozza, hogy outsourcingról akkor beszélhetünk, ha korábban 

egy vagy több, a szervezet által végrehajtott tevékenység kerül kiszervezésre szervezeten kívülre, 

külső fél fennhatósága alá, amely ezután a funkció illetve a tevékenység szerződéses szolgáltatójává 

válik (lásd pl. Rothery és Roberson 1996, Greaver 1999, Campos 2001). E megközelítéssel 

ekvivalens meghatározással a hazai szakirodalomban is találkozunk: „Az outsourcing lényegében 

nem más, mint korábban a vállalaton belül ellátott tevékenységek átadása külső vállalkozóknak.” 

(Bőgel-Salamonné 1997).  

A fogalom tartalma tehát kettős, ezt ragadja meg Könczöl (1998) magyarázata is. Eszerint az 

outsourcing szűkebb értelemben a már meglévő, korábban a vállalaton, illetve intézményen belül 

ellátott feladatok és az elvégzésükhöz szükséges eszközök, berendezések, kapacitások kihelyezése, 

külső szolgáltató megbízása, jogilag elkülönült szervezetbe történő kiszervezés. Ugyanakkor tágabb 

értelemben ide sorolható a hagyományos értelemben vett egyszerű alvállalkozói viszonytól a 

multinacionális cégek globális tevékenység-átstrukturálásáig minden szerződéses kapcsolat.  

A tradicionális modell mellett megjelenő outsourcing modell alapvetően a tradicionális modell 

gyengéit hivatott kiküszöbölni. A megoldás a közgazdasági gyakorlatban jól ismert és bevált 

erőforrás kihelyezésre épül. Ennek keretében egy az adott feladattípusra specializált szolgáltató 

nagyobb szakértelemmel, koncentráltabb kapacitásokkal és ezekből következő relevánsan 
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magasabb minőséggel és jelentősen alacsonyabb fajlagos ráfordítással képes ellátni azt a feladatot, 

amelyet a tradicionális modellben a vállalat önmaga végez és finanszíroz. 

Az outsourcing modellnek két olyan megvalósulása létezik az információgazdálkodás területén, 

amelyik a gyakorlatban is már bizonyítottan komoly eredményeket mutatott fel: az egyik a Hosting, 

a másik az Alkalmazásszolgáltatás (ASP). 

 

Hosting 

A Hosting angol kifejezés alkalmazása ezen modell azonosítására igen gyakori, magyar megfelelője 

a gyakorlatban nem honos. A kifejezés a host, azaz gazda szóból ered, amely jól jellemzi a modell 

működését: A hosting szolgáltatás során a host, azaz a szolgáltató üzemeltetésre átveszi a megbízó 

vállalat által tulajdonolt vállalatirányítási információs rendszert. Az üzemeltetés a szolgáltató 

adatközpontjában zajlik, ahol a szolgáltató folyamatos hardverüzemeltetést végez, amelybe a 

hardver infrastruktúra és adatbázis környezet menedzsmentje tartozik bele. A hosting szolgáltatás 

tehát nem terjed ki az alkalmazás menedzselésére, ennek biztosítása továbbra is a vállalat feladata. 

A szolgáltató adatközpontjában elhelyezett szerverek egy bérelt vonali, vagy internetes 

adatkommunikációs kapcsolattal csatlakoznak a vállalat helyi hálózatához, így a felhasználók 

munkaállomásaihoz. Az 1. ábra bemutatja a hosting működés architektúráját. 

 

Adatközpont Szolgáltató telephelye

Menedzsment
Console

Menedzsment hálózat

Front End
Szerver

 
Back End
Szerver 

Mentőegység

Bérelt vonal / Internet

Fejlesztői
Szerver

Tûzfal

Tûzfal

Telephely 2

MunkaállomásMunkaállomásMunkaállomás

Tûzfal

Telephely 1

MunkaállomásMunkaállomásMunkaállomás

Tûzfal

MunkaállomásMunkaállomásMunkaállomás

Telephely 3

 
1. ábra: A hosting architektúrája 

Forrás: saját szerkesztés 

A hosting szolgáltatás alapvető előnye, hogy a hardverüzemeltetéshez szükséges szakértelmet 

koncentráltan a szolgáltató biztosítja; illetve a hardverüzemeltetés fajlagos költsége redukálható. 

 

Alkalmazásszolgáltatás - ASP 

Az alkalmazásszolgáltatás (Application Service Provision, ASP) a hosting szolgáltatáson túlmutató 

megoldás, miszerint a szolgáltató nemcsak a vállalatirányítási információs rendszer hardver 

üzemeltetését, hanem az alkalmazás menedzselését is vállalja. Az ASP modell alkalmazása során az 
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összes működéshez szükséges rendszerelem a szolgáltató által kerül kialakításra és beruházásra: 

Egy központi adatközpontban kerül elhelyezésre a rendszer alapját képező hardver környezet, 

amelyen a szolgáltató által megvásárolt és üzemeltetett adatbázis-kezelő és alkalmazási szoftver 

működik. Az adatközpontban elhelyezett rendszerelemek és a vállalat telephelye, illetve telephelyei 

közötti kapcsolatot egy dedikált sávszélességű adatkommunikációs csatorna biztosítja. Az ASP 

szolgáltató a kívánt rendszer kiválasztásától kezdve teljes egészében vállalja a vállalati megoldás 

bevezetését és üzemeltetését, méghozzá úgy, hogy az összes ehhez szükséges erőforrást ő szerzi be 

és ügyfeleinek ezt a komplex szolgáltatást havi fix bérleti díjért teszi elérhetővé. A modell másik 

fontos üzenete, hogy az alkalmazás-szolgáltató koncentrált rendszer-bevezetési és üzemeltetési 

tudása lehetővé teszi a megbízó vállalat számára, hogy a vállalatirányítási információs rendszerrel 

kapcsolatos összes problémát egy erre specializálódott szolgáltatóra hárítsa át, megteremtve ezzel a 

cég alaptevékenységére történő koncentrálás lehetőségét. 

Az ASP modell használata releváns üzleti előnyöket jelenthet azon gazdálkodók számára, amelyek 

ezen IT megoldást választják. Az ASP modell üzleti előnyei csoportosítva a következők: 

Bevezetéshez kapcsolódó előnyök 

 nincs hardver-beruházási igény, 

 nem kell megvásárolni az alkalmazás licencét, 

 nem kell megbízni külső tanácsadót a rendszer bevezetéséhez, 

 a bevezetés időtartama az előre konfigurált alkalmazások esetén jóval gyorsabb, szemben a 

hagyományos implementációkkal, amelyek több hónapot, akár éveket is igénybe vettek, és a 

vállalatra komoly költséget róttak a munkavégzés alacsony hatékonyságából, valamint a 

munkakiesésből adódóan, 

 alkalmazás-szolgáltatás megoldásoknál a vállalat üzleti folyamatainak optimalizálásához 

nem kell külön gazdasági tanácsadókat alkalmazni, 

 az előzetes beruházás kiküszöbölése által felszabaduló források a vállalaton belül egyéb 

befektetésekben tőkésíthetők. 

Üzemeltetéshez kapcsolódó előnyök 

 nincs utólagos, pótlólagos hardverbővítési igény a vállalattal szemben, 

 a szoftver verzióváltásokat a szolgáltató átvállalja a vállalattól, 

 nem kell alkalmazni számítástechnikai szakember gárdát, 

 nem kell súlyos tanácsadói díjat fizetni az on-line ügyfélszolgálat igénybevételéért. 

Számviteli elemek 

 Mivel a bérleti konstrukcióban a szolgáltatás havi díjért vehető igénybe, így a vállalatok 

költségeik között tarthatják nyilván ezen kiadásaikat, amely többek között 

adómegtakarításra ad lehetőséget. 

Szolgáltatás-minőségi előnyök 

A vállalat magasabb szintű, integráltabb szolgáltatáshoz juthat a következők által: 

 az eddig csak nagyvállalatok által megengedhető világszínvonalú alkalmazások a kis- és 

középvállalatok számára is elérhetővé válnak, 

 az internet általi mobilitással bárhonnan elérhetővé válik a rendszer, 

 a szolgáltatás méretezhetősége, 

 a mindenkori legfrissebb alkalmazás-verzióhoz való hozzáférés, 

 a mindig megfelelő hardverpark biztosítása az ASP által, 

 magas szintű adatbiztonság, 

 csatlakozási lehetőség kollaboratív alkalmazásokhoz. 

A Meta Group felmérése (Meta Group 2000) alapján a tradicionális modellel szemben az ASP 

modell alkalmazásával a vállalatok 5 év alatt 30%-os összköltség csökkenést érhetnek el. Az ASP 

modell alapvetően a kis- és közepes vállalatok információgazdálkodását segíti, de nem ritka a 
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gyakorlatban az sem, hogy nagyvállalatok alkalmazzák az ASP modellt információgazdálkodásuk 

támogatására. 

A 2. táblázat összefoglalja a vállalatirányítási információs rendszerek igénybevételének megismert 

modelljeit. A táblázatban függőlegesen szerepelnek a vállalatirányítási információs rendszerek 

rendszerelemei, vízszintesen a különböző modellek. Az egyes keresztcellákban szereplő jellemzők 

azt írják le, hogy az adott rendszerelem az adott modellben ki által menedzselt (kinek a felelőssége 

ezen elem működése, ki finanszírozza közvetlenül az elem rendelkezésre-állását): 

2.  táblázat: A tradicionális és az outsourcing modell összehasonlítása  

Feladatok/Költségek Tradicionális 

modell 

Outsourcing modell 

Hosting ASP 

BEVEZETÉS    

Szoftver licenc Vállalat Vállalat Szolgáltató 

Hardver Vállalat Szolgáltató Szolgáltató 

Adatközpont Opcionálisan a 

vállalat 

Szolgáltató Szolgáltató 

Bérelt vonal Opcionálisan a 

vállalat 

Szolgáltató Szolgáltató 

Implementáció Vállalat Vállalat Szolgáltató 

ÜZEMELTETÉS    

Alkalmazástámogatás Vállalat Vállalat Szolgáltató 

Alkalmazás verzióváltás Vállalat Vállalat Szolgáltató 

Alkalmazáshoz kapcsolódó üzleti 

támogatás 

Vállalat Vállalat Szolgáltató 

Adatbázis-menedzselés Vállalat Szolgáltató Szolgáltató 

Hardver- és hálózatüzemeltetés  Vállalat Szolgáltató Szolgáltató 

Forrás: Kovács et al. 2002 

 

 

2.2. Kis- és középvállalatok gazdálkodási környezete 

A vállalat fogalmát legtöbben a vállalkozás szinonimájaként használják. Az utóbbi időben 

erőfeszítések történtek a két fogalom (ismételt) szétválasztására, abból a felismerésből kiindulva, 

hogy a vállalkozás valamilyen újra irányuló cselekvés, tevékenység, magatartás, a vállalat pedig 

valamilyen jogilag önálló szervezet, amelyben alapvetően rutintevékenység folyik, de amely 

kiegészülhet innovatív, kreatív tevékenységekkel is. A két fogalom azonban nem választható el 

élesen egymástól, hiszen vállalkozás a vállalat létrehozására irányuló tevékenység is, a létrejött 

vállalatokban pedig a vállalkozói és vállalati műveletek szétválaszthatatlanul keverednek. Emellett 

a szűken értelmezett vállalkozások azonosítására célzott kutatások szolgálnak, míg a vállalatokról 

intézményesített adatforrásokból rendszeresen frissülő adatok állnak rendelkezésre (Chikán 1997).  

Az üzleti vállalkozás olyan emberi tevékenység, amelynek alapvető célja fogyasztói igények 

kielégítése nyereség elérésével. 

A vállalat pedig az üzleti vállalkozás szervezeti kerete: a modern társadalmakban jogilag 

körülhatárolt olyan struktúra, amelyben az alapvető cél eléréséhez szükséges tevékenységek 

végbemennek. Üzleti vállalkozást folytathatnak az állampolgárok egyedül is, azonban ha másokkal 

szövetkezve teszik, ennek az együttműködésnek a modern társadalmakban a jogrendben 

meghatározott feltételek szerint kell működnie. A következő vállalati szervezeti formákat 
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tekinthetjük vállalkozásnak: az egyéni vállalkozó, a társasági törvényben szereplő valamennyi 

forma (KKT, KHT, BT, közös vállalat, KFT, RT) a szövetkezet, a vízi társulat, a vízközmű társulat, 

továbbá az erdő birtokossági társulat. A szervezetek egy csoportját szervezeti formai okokból sok 

esetben kizárják a vállalkozás fogalmából. Számos olyan szervezeti forma van, amely folytathat, de 

nem szükségképpen folytat vállalkozási tevékenységet. Ide elsősorban a nonprofit (nem 

nyereségérdekeltségű) szervezeteket soroljuk. Jóllehet a nonprofit szervezetek eredeti rendeltetése 

nem a vállalkozói tevékenység, a hazai gyakorlatban egy részük mégis elsősorban ezt teszi. Nem 

tekintik vállalkozásnak az MRP (munkavállalói résztulajdonosi program) és az MBO (management 

buy-out) szervezeteket sem, abból a megfontolásból, hogy ezek tulajdonosi szervezetek, amelyek 

révén a tagok vállalkozásokban szereznek és gyakorolnak tulajdonjogot. Vállalkozásnak az a 

szervezet minősül, amelynek tulajdonjogát az MRP vagy az MBO révén gyakorolják. 

A kis-és középvállalatok köre (KKV-szektor) törvény általi meghatározása több kritérium alapján 

történik. A statisztikák többsége (pl. KSH, EU-statisztikák) azonban gyakran csak a létszám-

kategóriákat veszi figyelembe. Ennek oka az lehet, hogy a nettó árbevétel és a mérleg-főösszeg 

maximuma (de akár a függetlenségi kritériumok is) az évek során változtak, így az időbeli 

összehasonlítás nehézkessé vált és így a földrajzi-térbeli összehasonlítás is szignifikánsabb. 

Alkalmazotti létszámuk alapján azokat az üzleti vállalkozásokat nevezzük kis- és 

középvállalatoknak, melyek 250 főnél kevesebb munkavállalót alkalmaznak. Ezen belül 

középvállalatokat (50-249 fő), kisvállalatokat (10-49 fő) és mikro vállalatokat (10 fő alatt) 

különböztetünk meg. 

A kutatási eredményekből kiindulva úgy gondolom, hogy a fent leírt besorolás a napjainkban 

jellemző piaci környezetet tekintve nehezen tartható. A vállalatok árbevétele és a létszáma közötti 

arány több esetben nem adja az egyértelmű besorolást, mivel nagymértékben függ attól, hogy mely 

területen folytatják tevékenységüket. Az építőipar példáján bemutatva: a vállalkozások méretét 

tekintve két részre szakadt az építőipar, hiszen a működő 90 ezer vállalkozásból mindössze 20 

foglalkoztat legalább 300 főt, a többségük a mikro vállalkozások kategóriájába sorolható 1-3 

alkalmazottal. A kis- és középvállalati körbe alig sorolható néhány vállalkozás. 

2.2.1. A kis- és középvállalkozások törvényi háttere 

A kis- és közepes vállalkozásokat az 1999. évi XCV. törvény a kis- és középvállalkozásokról, 

fejlődésük támogatásáról négy szempont alapján definiálta. Ez a négy szempont: a vállalkozások 

alkalmazottainak száma, árbevételének, illetve mérlegfőösszegének nagysága, valamint tulajdonosi 

önállósága. 

A törvényt a 2004. évi XXXIV. törvény a kis- és közepes vállalkozásokról, fejlődésük támogatásáról 

két lépésben módosította: egyrészt 2004. május 1-től, az EU csatlakozástól kezdődően, másrészt 

2005. január 1-től kezdődően. A korábbi törvény 2004. május 1-jén hatályát vesztette. Így az új 

törvény hatályba lépéséig egy ún. átmeneti rendelkezés volt érvényben. Mindkét időpontban 

módosultak a kis- és közepes vállalkozások árbevétel és mérlegfőösszeg korlátai. A 2005. január 1-

től érvényben lévő, új normák szerinti kis- és középvállalatokra vonatkozó kategorizálás esetében a 

javuló gazdasági feltételekhez igazították a méret szerinti besorolást, mely többdimenziós 

összehasonlítást is lehetővé tesz. A vállalati létszám vonatkozásában változatlan maradt a besorolás. 

A törvény 2005. január 1-től kezdődően a következőképpen definiálja a kis- és közepes 

vállalkozásokat: 

 -nak minősül az a vállalkozás, amelynek összes foglalkoztatotti létszáma 250 

főnél kevesebb és éves nettó árbevétele legfeljebb 50 millió eurónak megfelelő forintösszeg, 

vagy mérlegfőösszege legfeljebb 43 millió eurónak megfelelő forintösszeg. 
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 
foglalkoztatotti létszáma 50 főnél kevesebb és éves nettó árbevétele vagy mérlegfőösszege 

legfeljebb 10 millió eurónak megfelelő forintösszeg, továbbá megfelel a (4) bekezdésben 

foglalt feltételeknek. (EU ajánlás, 96/280, 2004). 

 
összes foglalkoztatotti létszáma 10 főnél kevesebb és éves nettó árbevétele vagy 

mérlegfőösszege legfeljebb 2 millió eurónak megfelelő forintösszeg, továbbá  

 -nak az a vállalkozás, amelyben az állam vagy az önkormányzat 

közvetlen vagy közvetett tulajdoni részesedése – tőke vagy szavazati jog alapján – külön-

külön, vagy együttesen meghaladja a 25 százalékot.” 

Az új KKV-törvény (a 2005. január 1-jétől hatályos, 2004. évi XXXIV. Törvény a kis- és 

középvállalatokról, fejlődésük támogatásáról) megalkotásával a KKV-k definiálására vonatkozó 

magyar szabályozás is alkalmazkodott az Európai Unió gyakorlatához. A következő összehasonlító 

táblázatban (1. táblázat) az előző KKV-törvény (1999. évi XCV. Törvény a kis- és 

középvállalatokról, fejlődésük támogatásáról) meghatározásai is láthatók. 

3.  táblázat: A kis- és középvállalatok meghatározása  

Méret 
Létszám 

(fő) 

Éves nettó árbevétel 

maximuma 

Előző évi mérleg-főösszeg 

max. 

1999. évi 

XCV. tv. 

2004. évi 

XXXIV. tv. 

1999. évi 

XCV. tv. 

2004. évi 

XXXIV. tv. 

Kis 10-49 

700 millió Ft 

(kb. 2,8 mill. 

euró) 

10 millió 

euró 

 

500 millió Ft 

(kb. 2 millió 

euró) 

10 millió 

euró 

 

Közép 50-249 

4000 millió Ft 

(kb. 16 millió 

euró) 

50 millió 

euró 

 

2700 millió Ft 

(kb. 10,8 millió 

euró) 

43 millió 

euró 

 

Forrás: Kállay-Imreh, 2004 

Az új kritériumrendszer kiszélesítette a kategóriákat, ezáltal több hazai kis- és középvállalat 

indulhatott a projektek, pályázatok megszerzéséért, többen vehettek részt a támogatási és 

finanszírozási konstrukciókban. A kis- és középvállalkozásokról, fejlődésük támogatásáról szóló 

törvény előírja, hogy a KSH és az APEH adatszolgáltatásaiban a kis-és középvállalkozásokat 

létszámnagyság szerint kell megkülönböztetni. 1999-ben a kis- és közepes vállalkozások 

mérlegfőösszeg és árbevétel-határainak figyelembe vétele a csak létszám szerint definiálthoz képest 

szűkítette a támogatható vállalkozások körét.  

2005-től a mikro- és kisvállalkozásnak minősülő vállalkozások mérlegfőösszeg és árbevétel-

határainak megnövelése viszont a kis- és közepes vállalkozásként támogatható vállalkozások 

számát is megnövelte. Ha csak a létszám szerinti definíciót alkalmazzuk, akkor a kisebb 

vállalkozások teljesítménye nagyobb lesz; ha az egyéb korlátozó feltételeket is figyelembe vesszük, 

akkor a nagyobb vállalkozásoké lesz nagyobb, hiszen a létszám szerinti kis, de árbevétel vagy 

mérlegfőösszeg stb. szerint közepes vagy nagyvállalatok nagyobb kategóriákba sorolódnak. 

A fent leírt besorolási szempontok szerinti megkülönböztetésnek különösen megnő a jelentősége a 

világméretű gazdasági válságban, napjainkban tapasztalható változékony, kihívásokkal teli 

gazdasági környezetben, a kiszámíthatatlan, hazánkra erősen jellemző gazdaságpolitikai lépések 

sorából adódóan. 

Magyarországon ma a bírósági eljárások nagyon hosszan elhúzódnak. Egy gazdasági jellegű jogvita 

peres úton történő rendezése, a jogerős ítélet megszületése, hónapokat, de sok esetben éveket vesz 

igénybe. Ezt követi a szintén hosszadalmas végrehajtási eljárás. Mire ennek vége, az egyébként 
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nyertes fél azt veheti észre, hogy eltűnt a végrehajtható vagyon. A Fővárosi Bíróság Gazdasági 

Kollégiumának tájékoztatása szerint a 2007-ben befejezett peres ügyek 14 százaléka 2-3 évig is 

elhúzódott, közel tíz százalékuk három évnél is régebbi volt (M. László, 2008). Ami a megyei 

bíróságokon folyamatban lévő ügyeket illeti: a 2006-os adatok szerint a gazdasági peres ügyek 23 

százaléka 1-2 év közötti, 10,8 százalékuk 2-3 év közötti, 7 százalékuk 3 év feletti (az esetek jelentős 

részében fellebbezés történik). 

2.2.2. A kis- és középvállalatok kialakulása, története 

A kis- és középvállalatok magyarországi kialakulásában az első jelentősebb lépés a gazdasági 

reform 1968-as bevezetése, majd azt követően az 1980-as évek további „liberalizáló-megtűrő-

enyhülő” környezete. Ekkor megjelenhettek a melléküzemágak, gazdasági munkaközösségek, 

valamint a butikot, vendéglőt üzemeltető vállalkozások. 

Ezen környezet előkészítette a vállalkozói (entrepreneurship) gondolkodás felélesztését valamint a 

vállalatalapítási – mint profitszerzési vagy hatalomgyakorlási – vágyat (Wassermann, 2008). 

Ugyanakkor, a korábban kialakult „biztonságérzet”, a „gondoskodó állam” illúziójának érzete 

örökségül hagyta az államhoz, a hatóságokhoz való sajátos viszonyt és a kockázatvállalástól való 

tartózkodást is.  

Ezen a rendszerváltás óta eltelt időszak sokféle tapasztalata is keveset változtatott (Román, 2006). 

A rendszerváltozást követően, különösen a vállalatok költségvetési támogatásának megszűnése, a 

szovjet piacok összeomlása és a vállalati csődök, leépítések nagyszámú kisvállalat, de elsősorban 

mikro vállalat megjelenéséhez vezetett. 

A nyolcvanas évek második felében a hazai tudományos irodalom is elkezdett foglalkozni a kis- és 

középvállalatok kérdésével. A legjelentősebb, a piacgazdaság ún. Hordozó törvényeinek 

megalkotása 1988-1992 között megtörtént. Az alapvető húzótörvény - még a politikai 

rendszerváltozás előtt született - a gazdasági társaságokról szóló 1988. évi VI. (1998. október) 

törvény volt. Az 1989. évi XIII. törvény lehetővé tette a korábbi kisvállalkozások (gmk, 

szakcsoport, kisszövetkezet) gyors és olcsó átalakulását közkereseti és betéti társasággá, illetve kft-

vé – ez a folyamat 1990 végére, az ezredfordulóra le is zajlott. 1994-ben már több mint 1 millió 

regisztrált vállalat és vállalkozás volt Magyarországon, majd ez a nagyságrend évekre állandó 

maradt. 

A stabilizálódó gazdasági környezet és a javuló konjunktúra hatására a gazdálkodó szervezetek 

száma gyarapodott, a gazdasági visszaesés és a megszorító intézkedések ellenére is számuk 2008. 

év végén már 1 millió 654 ezer, ebből társas vállalkozás 561 ezer volt (KSH 2009). 

A kilencvenes évektől az erősödő globális verseny a vállalati szférát folyamatosan átrendezte. A 

nagyvállalatok az alacsonyabb jövedelmezőségű tevékenységeiket kiszervezték (outsourcing). 

Másrészről, a vállalati inputokban az alapanyagok részesedése csökkent, ugyanakkor megnőtt az 

eseti, egyedi üzleti szolgáltatások aránya (Kállay-Imreh 2004). Mind a kiszervezések, mind a 

korszerű üzleti szolgáltatások jelentős részét a rugalmas kis- és középvállalatok képesek a 

leghatékonyabban elvégezni, így szükségszerűen felértékelődött ezek jelentősége a globalizált 

világban. 

A súlyos költségvetési kiigazítások és a globális gazdasági válság hatásai a dinamikusan fejlődő 

cégek eredményeire is rányomják bélyegüket (Coface 2007, Coface 2008, Nagy 2008). Az amerikai 

másodlagos jelzálogpiaci válság, amely egyre inkább világméretű gazdasági válsággá eszkalálódott, 

a magyar cégekre is meghatározó mértékben hat. Vagyis a kis- és középvállalatoknak is szembe 

kell nézniük a visszaeső hazai fogyasztás problémájával. Értékesítési volumenük szinten tartása 
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érdekében új piacokat kell keresniük akár más országokban is, ezzel viszont a több lábon állás 

előnyét is megvalósíthatják. 

A KKV-k minden gazdasági rezdülésre igen érzékenyen reagálnak, esetükben minden 

konjunkturális ingadozás határozottan érezhető, árbevétel- és/vagy nyereség-ingadozásban mérhető. 

Egy-egy KKV aktuális sikere a jövőre nem kivetíthető, nem törvényszerűen ismételhető (Coface 

2007). A konjunkturális környezet sem állandó, így a vezetés felelőssége és szerepe hatványozottan 

felértékelődik ebben a szektorban. 

2.2.3. A magyarországi kis- és középvállalatok helyzetelemzése 

Tipikus kisvállalati probléma a kapacitások nem megfelelő szintű kihasználása. A mérethiány 

technológiai, üzemméreti, adminisztratív, vezetési, kapacitáskihasználási, informatikai, stb. 

szempontokból hátrányt okoz. Hiányzik még a tanácsadói, ismeretterjesztői szolgáltatás, vagy 

háttér, amellyel a gazdasági ismeretekben néha hiányt szenvedő KKV-knak valós tudást lehetne 

átadni. A kis- és középvállalkozások többségének vezetői olyan helyzetben vannak, ahonnan már 

nem lehet „érzésből” irányítani a vállalatot. Stratégiára, tervezésre van szükség. Ez reális 

önértékelésről, a versenyelőnyök megszerzéséről szól, nem pedig a múlt megmagyarázásáról.” A 

KKV szektor egyfelől a nagyvállalatokhoz hasonló problémákkal is küzd, másfelől maga is színes, 

sokrétű világ, sok-sok egyedi, speciális problémával, kihívással.  

A már említett kis- és középvállalkozások fejlesztési koncepciója szerint a vállalkozások 

növekedését akadályozó tényezők sorrendjében a magas közterhek teljesítését és az adminisztrációs 

kötelezettségeket, azaz a szabályozási környezetet tekintik a hazai kis- és középvállalkozók a 

növekedésüket leginkább hátráltató tényezőnek. A második helyen a piaci környezet elemei, mint 

az erős, (olykor) tisztességtelen verseny és a nem elégséges megrendelés, a harmadikon a 

finanszírozás, a negyediken az inputok, a beszerzési nehézségek, a munkaerőhiány és a kapacitások 

korszerűtlensége szerepelnek. A Gazdasági és Közlekedési Minisztérium által 2007-ben hatodszor 

elvégzett, kétezer fős reprezentatív mintán alapuló, kérdőíves vizsgálat hasonló eredményeket mutat 

(Nemzeti Fejlesztési és Gazdasági Minisztérium, 2008). Látható, hogy a magas közterhek mellé az 

utóbbi években újra felzárkózott a szabályozási környezet kiszámíthatatlansága, viszont jelentősen 

csökkent a hitelhiány problémája. Persze ez utóbbit az is okozhatja, hogy a KKV-k zöme mára 

„leszokott” a külső finanszírozásról, mely viszont jelentősen meglátszik növekedési pályájukon. 

Most nézzük ezeket a hátráltató tényezőket egy kicsit részletesebben: 

A KKV szektor nagy jelentőséggel bíró, de kis méretű vállalatokat foglal magába. A KKV-szektor 

igen kiterjedt: míg 1989 végén a statisztika 39.378 társas vállalkozást és 320.619 egyéni 

vállalkozást regisztrált, 1994-ben már több mint egy millió, 2002-ben mintegy 1,152 millió vállalat 

és egyéni vállalkozás volt regisztrálva az országban. Ez a nagyságrend előbb állandósult (Román 

2006), majd 2008. év végén már 561.424 társas vállalkozást és 1.000.022 egyéni vállalkozást 

regisztráltak (KSH 2009). Ezek jelentős hányada valóban működő, a KKV szektorba tartozó 

vállalat és vállalkozás. Bár mind a foglalkoztatásban, mind a GDP termelésében jelentős szerepet 

játszanak. A magyar átlagos kis- és középvállalatok jellemzően kis méretűek: 2001-ben a 

vállalkozói szektor összes (mintegy 22.818 billió Ft értékű) saját tőkéjének 83%-ával rendelkezett a 

nagyvállalati kör, 9% esett a középvállalatokra, és 8% a mikro- és kisvállalatokra (KSH 2009). 

A KKV szektorra jellemző a résztvevők kis mérete, ugyanakkor a szektor egésze nagy jelentőséggel 

bír a magyar nemzetgazdaságban, úgy létszámát, mint a nemzetgazdasági mutatókhoz való 

hozzájárulást illetően. Miközben a munkaerő kétharmadát foglalkoztatja, tőkével való ellátottsága 

gyenge, a jegyzett tőkének csupán 20%-át működteti (KSH 2009). 
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Sokat számít továbbá, hogy Európában szigorú feltételek vannak életben a vállalati fúziók és 

egyesülések szabályozására (Rumbold-Molnár 2003). 

A nettó árbevétel és a bruttó hozzáadott érték esetén valamivel nagyobb a KKV szektor 

részvállalása Magyarországon, mint az uniós országokban. Ez önmagában kedvezőnek tűnik, ám a 

következőket mindenképpen meg kell jegyezni ezzel kapcsolatban: egyrészt nálunk a vállalatok 

nagyobb hányada tartozik a KKV szektorba, mint az Unióban, tehát a teljesítményből való nagyobb 

részesedést egy relatíve nagyobb vállalati kör érte el. Másrészt, ha megnézzük a szektoron belüli 

megoszlásokat, akkor azt tapasztaljuk, hogy a KKV szektor nagyobb részesedése ezen 

teljesítménymutatókból kizárólag a kis- és közepes méretű vállalatoknak köszönhető, míg a mikro 

vállalatok gazdaságilag alulteljesítenek, részesedésük alatta marad az uniós átlagnak (Némethné 

2007). 

KKV-k szerepe Magyarországon a foglalkoztatásban: Nemzetközi összehasonlításban magas a 

munkaerő költsége, a foglalkoztatottak bértömege után fizetett járulékok mértéke nemzetközi 

összehasonlításban is magas. Hazánkban átlagosan alacsonyak a bérek és a jövedelmek, a járulékok 

magasak és az alacsony sávba tartozó bérek is magas személyi jövedelemadó-sávba kerülnek, ami 

rendkívül megnöveli a munkaerőköltséget (a nettó bérszint igény tehát viszonylag magas terhelést 

jelent). Ez különösen a kisvállalatok szempontjából jelent nehézséget, de problémát jelent a 

középvállalatok számára is. Külön nehezíti a kis- és középvállalatok helyzetét, hogy a külföldi 

tulajdonban lévő vállalatok magasabb „bejelentett” munkabért tudnak fizetni az alkalmazottjaiknak, 

ennek következtében elszívják a jó szakembereket a hazai kis- és középvállalatoktól. 

A KKV-szektor a foglalkoztatottak létszámát tekintve is nagyon kis méretű a nemzeti statisztikák 

szerint: 64%-uk egyszemélyes, 32%-uk kisvállalat 1-9 alkalmazottal, s csupán 0,6%-uk 

középvállalat (fontos megjegyezni, hogy a nagyvállalatok a magyar vállalkozói kör csak 0,1%-át 

alkotják). Alapvetően az egyéni vállalkozók („egyszemélyes vállalkozások/vállalatok”) nagy száma 

miatt (hiszen az átlagos KKV-ben alkalmazottak száma nagyon alacsony), a KKV-szektor szerepe a 

foglalkoztatásban meghatározó: országos szinten a foglalkoztatottak közel 68%-a KKV-knál 

dolgozik, a régiók egy részében azonban súlyuk ennél is nagyobb. A létszám-alakulásban nem volt 

számottevő változás, az egyetlen figyelemre méltó elmozdulás a középvállalatokban 

foglalkoztatottak aránycsökkenése (Oblath 2003). 

A kis- és középvállalkozások tehát kiemelkedően fontos szerepet játszanak a foglalkoztatásban. A 

vállalati szektoron belül a foglalkoztatás kétharmadát a kis- és középvállalkozások adják. A kis- és 

középvállalkozási szektor az egyetlen olyan fontos része a magyar gazdaságnak, amelyik az elmúlt 

tizenöt éves időszakban nettó foglalkoztatás bővülést tudott produkálni.  

KKV-k regionális jellemzőivel kapcsolatban az alábbiak mondhatók el: A kis- és 

középvállalkozások foglalkoztatási szerkezete regionálisan sokkal kiegyenlítettebb, mint a 

nagyvállalatoké. A foglalkoztatási rátára gyakorolt hatás mind a Budapest-vidék, mind a vidéki 

régiók közötti különbség esetében kisebb eltérést mutat, mint a nagyvállalatoknál (KSH 2009).  

A vállalkozások 40%-a a Közép-Magyarországi régióban található, elsősorban Budapesten. A 

központi régió szerepe a működő vállalkozások számát és megoszlását, jövedelemtermelését, 

teljesítményét tekintve több más gazdasági, társadalmi mutatóhoz hasonlóan nagy. A vidéki 

régiókat a központi régió nélkül vizsgálva megfigyelhető, hogy a kisvállalkozások 

jövedelemtermelése sokkal kisebb szóródást mutat, mint a nagyvállalatoké. Az egy lakosra vetített 

hozzáadott érték mutatójának különbsége például a legfejlettebb és a legkevésbé fejlett vidéki régió 

között a nagyvállalatok esetében közel négyszeres, a kis- és közepes vállalkozások esetében alig 

több mint másfélszeres (KSH 2009). Ez azt jelenti, hogy a regionális gazdasági egyenlőtlenségek 

kialakulásában és fennmaradásában inkább a nagyvállalatoknak van szerepe, a kis- és közepes 

vállalkozások jövedelemtermelése kiegyenlítettebb. Másfelől azt is jelenti, hogy a gazdálkodói 
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szférában a termelékenység a vállalatok nagyságától függően jelentősen eltérhet. Az egyéni 

vállalkozók és az 50 főnél kevesebb alkalmazottat foglalkoztató vállalatok termelékenysége javuló 

tendenciát mutat, de a nagyvállalkozások e területen elért eredménye ezt lényegesen meghaladja. 

A KKV szektor jelentőségéről az exportértékesítésben az alábbiak állapíthatók meg: A magyar 

gazdaságot a mai napig jellemzi egy sajátos kettősség. Egy viszonylag szűk, döntően külföldi 

tulajdonban lévő, erősen exportorientált nagyvállalati kör állítja elő a GDP és az exporttermékek 

jelentős részét. Ezzel szemben a vállalkozások meghatározó részét alkotó, a munkavállalók közel 

70%-át foglalkoztató, javarészt magyar tulajdonú mikro-, kis- és középvállalati szektor 

hozzájárulása a GDP-hez 2008-ban már „csak” kb. 53%. A magyar kis- és középvállalkozások 

többsége a belső piacra, azon belül is a kereskedelemre, az idegenforgalomra, valamint személyi 

szolgáltatásokra specializálódik.  

Az exportértékesítés megoszlását 2002 óta az jellemzi, hogy a nagyvállalatok részesedése 

változatlanul 64-65%, a középvállalkozásoké 13-15%, a kisvállalkozásoké 10-12%, a 

mikrovállalkozásoké 10-11% (KSH 2009). A mikro-, kis- és középvállalkozások gazdálkodását 

tehát magas munkaerő- és alacsony tőkeintenzitás jellemzi. Jóval nagyobb mértékben részesednek a 

foglalkoztatásból, mint az árbevételből vagy a jövedelemtermelésből. Nem maga a tény a probléma 

hanem, hogy az eltérés mértékét nemzetközi összehasonlításban vizsgálva, a magyar KKV-k és 

nagyvállalkozások közötti különbség (pl. európai uniós viszonylatban) meglehetősen nagynak 

tűnik. Kedvezőtlen jelenség, hogy a magyar kis és középvállalkozások jövedelemtermelő képessége 

és kivitele jelentősen elmarad az EU tagországok átlagától.  

A KKV szektor a gazdaság minden területén képviselteti magát. A kisvállalatok ágazati 

megoszlását vizsgálva az elmúlt években viszonylag egyenletes szerkezetet találunk. Két nagy 

területen, a kereskedelemben és a gazdasági szolgáltatások, ingatlanügyek területén működik a 

vállalatok közel kétharmada, s még az iparban, építőiparban további 19%-a. Ezek az arányok az 

elmúlt években alig változtak, csupán a gazdasági szolgáltatásokkal, ingatlanügyekkel foglalkozó 

KKV-k részaránya nőtt meg (Román 2002, Román 2006, KSH 2009). 

A KKV-k rugalmasak, erősségük a gyors adaptációs és specializálódási készségük. A kis- és 

középvállalatok egyszerűbb és rugalmasabb szervezetekkel rendelkeznek a nagyvállalatokhoz 

viszonyítva. Így a piaci változásokhoz és követelményekhez rövidebb idő alatt tudnak 

alkalmazkodni. A gyakori szabályozó változások következtében a vállalatok nagy része 

kifejlesztette a rugalmas adaptálódó képességét, mely szükség esetén profilváltásban, vállalati 

forma váltásban, az adómegtakarítási lehetőségek maximális kihasználásában is megnyilvánul.  

A KKV-kra jellemző a kapcsolati tőke hatékony hasznosítása az üzleti kapcsolatok építésében, a 

hálózati kapcsolatok kialakításában. A vállalatok alapításának egyik fontos előfeltétele az alapítók 

hatékony kapcsolatrendszere. Az életciklus modell (Adizes 1992) legelső szakaszaiban, a 

megszületés előtti és a csecsemőkor (elindulás) fázisában a mozgósítható kapcsolatok csökkentik a 

„csecsemőhalál” fenyegetettségének kockázatát. A növekedés későbbi szakaszaiban az optimális 

működés elengedhetetlen feltétele a hatékony relációk rendszere: a vezető kapcsolatokat biztosít, 

szerez és ápol a vállalat részére. 

Az elmúlt években a partnerkapcsolatok jelentősen át-, illetve újrarendeződtek. A vállalatokat a 

kereszttulajdonlások sűrű szövete köti össze, széles körben elterjedt a tevékenység-kihelyezés, a 

bedolgozói kapcsolatrendszer. Megfigyelhető a hálózatosodás, illetve egyes iparágakban a 

tulajdonosi szerkezet koncentrálódása is. 

A kis- és középvállalatok nagyvállalatokkal szembeni lemaradása többek között a méretükből 

fakadó - és így akár a marketing, akár a pénzügy, akár egyéb funkcionális területen viszonylag 

alacsonyabb hatékonyságot eredményező - versenyhátránynak tudható be (Ytko 2003). Ezen 
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vállalkozói szektor tagjai nem képesek arra, hogy a sikeres piaci helytálláshoz szükséges 

tevékenységek teljes körét megszervezzék. A kis- és középvállalatok méretükből fakadó 

hátrányukat együttműködések szervezésével és fenntartásával, kapcsolatrendszereik kiaknázásával 

és folyamatos fejlesztésével tudják kompenzálni. 

A vállalkozások tulajdonosi szerkezete alapján kétpólusú vállalati térről beszélhetünk. A 

nagyvállalatok jellemzően külföldi, a kis- és közepes vállalkozások hazai tulajdonban vannak. 

Kevés kisvállalkozás működik önállóan, szinte mindegyikük valamely nagyvállalat partnere, erős 

függőséggel. E kapcsolat általában beszállító-vevő jellegű, amiben a KKV-k játsszák a beszállító 

szerepét és az együttműködés minden lényeges feltételét a nagyvállalati vevő diktálja. 

A magyarországi kis- és középvállalatok külső, megrendelői kapcsolatrendszerük alapján három 

csoportban sorolhatók (Hoványi 2001): 

 A KKV-k egy részének kapcsolatai egyetlen megrendelőhöz köthetőek 

(„bolygóvállalatok”). Ezek tevékenységének jelentős része egyetlen vállalat kiszolgálására 

összpontosul (beszállítóként vagy szolgáltatóként). Ide sorolhatók ugyanakkor azon 

kiszervezés („outsourcing”) során létrehozott leányvállalatok is, amelyek tevékenysége 

elsősorban az anyavállalathoz kötött; 

 A KKV-k egy másik része több, akár számottevően különböző méretű és más-más ipar-, 

illetve gazdasági ágba tartozó vállalat keresletét elégíti ki („beszállító vállalatok”); 

 A KKV-k harmadik csoportja széles piacon értékesít, a sokszereplős versenypiacon jelenik 

meg termékeivel és szolgáltatásaival, de egyes vevőivel akár hosszú távú kapcsolatokat is 

kiépíthet („széles körben értékesítő vállalatok”). 

A KKV-k e három csoportjának előnyei és veszélyei: 

A bolygóvállalatok előnye, hogy általában folyamatos rendelésekre számíthatnak. Megrendelőjük 

olykor támogatja fejlesztésüket átadott szakismerettel, innovációs tőkejuttatással, akár alacsony 

kamatozású hitellel. Mindez biztonságot jelent a bolygóvállalatnak, de csökkenti önállóságát. 

Rugalmas váltásokat is megkövetelhet a megrendelő, a kapcsolat megszűnése esetén pedig 

“egzisztenciális” problémák merülnek fel. 

A beszállító KKV-k előnye, hogy több lábon állnak értékesítési piacukon. Sikeres működés esetén 

könnyebben jutnak a fejlesztéshez szükséges pénzintézeti forrásokhoz. Önállóságuk is nagyobb, de 

biztosítaniuk kell a termelés vagy szolgáltatás igen nagy rugalmasságát. Veszélyt jelenthetnek a 

lökésszerű megrendelések, ezek pénzügyi és foglalkoztatási gondokat okozhatnak. A széles piacon 

értékesítő KKV-k általában a gyorsan nyíló és záruló piaci réseket szolgálják ki. Ehhez részletes 

piacismeretre van szükségük, fejlesztésük, termelésük és gazdálkodásuk rendkívüli rugalmasságot 

feltételez. Nagy az önállóságuk, de igen érzékenyek piacaik változásaira. 

Bizonyos feltételek megváltozása (bérek emelkedése, adókedvezmények megszüntetése külföldi 

beruházók számára stb.) vagy a megrendelő beruházási-termelési stratégiájának megváltoztatása 

rendkívüli veszélyt jelenthet a kis- és középvállalat létére vonatkozóan is. 

A magyar KKV-k kreatívak, de az innováció részvétele nem kielégítő. Felmérések igazolják, hogy 

az innovációt bevezető vállalatok aránya a nagyvállalatok körében a legmagasabb, a kisvállalatok 

körében jóval alacsonyabb. A magyar felmérés az iparban a kis- és középvállalatok között csekély 

különbséget jelzett, a nagyvállalatokban viszont kétszeresnek mutatta az innovációk bevezetésének 

gyakoriságát. A szolgáltatások körében középvállalataink innovációs aktivitása kiemelkedik, amely 

a nagyvállalatokénál is magasabb. A magyar vállalatok azonban minden nagyságkategóriában 

alacsonyabb innovációs készséget jeleztek az európai vállalatokhoz viszonyítva (Varga 2006). 
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A magyar KKV-k növekedési potenciálja viszonylag alacsony. A vállalati aktivitás megfigyelésénél 

lényeges kérdés az is, hogy az induló és a már rövidebb-hosszabb ideje működő vállalat törekszik-e 

további növekedésre, vállal-e ezért kockázatot is. Egy európai szintű tanulmány (OECD 2004) 

megállapítása szerint a kisvállalatok csupán 5%-a ér el jelentős növekedést. A magyarországi kis- 

és középvállalatok életútjának modellezésével kimutatták, hogy szignifikánsan több vállalat 

található a csecsemőkor és kreativitás (gyerünk-gyerünk illetve serdülőkor), vagyis az életciklus 

első szakaszaiban (Salamonné 2006). 

A magyarországi KKV-k nagy többsége az életciklus-pályán még nem érte el a felnőttkort, amikor 

már az adminisztratív rendszereket jól működtetik, intézményesítik a vezetést, az önellenőrzés és 

rugalmasság egyensúlyban van. Ekkor már a tervezhetőség, szabályozottság a jellemző: kialakulnak 

a funkcionális rendszerek és a szervezeti struktúra, a szervezet terveket készít, és ezek alapján 

irányítja a tevékenységét, megjósolhatóan kiváló teljesítményt nyújt. A legtöbb hazai KKV az 

elindulás és a kontrollálatlan fejlődés szakaszában található (Salamonné 2006), ahol a szervezet 

informális kapcsolatokkal jellemezhető, általában alacsony bürokráciával. A hatáskörök és a 

felelősség nem formálisan letisztázott és – a nagyvállalatoktól eltérően – az irányítási folyamatok 

sem bürokratizáltak. A probléma felmerülése és a döntés-végrehajtás jellemzően nem különül el. 

Így a KKV-k rugalmasabb szervezetet tudnak kialakítani, elősegítve ezzel a sokszor életbevágóan 

fontos gyors alkalmazkodást. Az életciklus görbén tovább lépve azonban a bürokrácia növekszik, a 

rugalmasság pedig csökken. Az alacsony bürokráciának - mint a kevésbé fontos adminisztratív 

ügykezelésnek is - azonban hátránya is van, jelesen az információk rögzítése és feldolgozása is 

messze elmarad a nagyvállalatokhoz viszonyítva. A KKV-k információs rendszere általában 

hiányos. A könyvviteli nyilvántartás is elsősorban a törvényi megfelelést és csak ritkább esetben a 

vezető információval való ellátását szolgálja. 

A KKV-k működésére, illetve annak megítélésére jellemző az alacsony kockázatviselő szint. Egy 

kisebb vállalat működési, vezetési kockázatai magasabbak. Kevés vevője, kevés beszállítója, kevés 

terméke és szolgáltatása van. Sok esetben a cégvezetés is egy főt jelent és a meghatározó tulajdonos 

egyben a vezető is. Másrészről a működést befolyásoló tényezők változása a kockázati szint további 

növekedését jelentik. Több tényező kedvezőtlen változásával a kockázatok multiplikálódnak, 

melyek mértéke és negatív hatásainak együttese, a legtöbb esetben már nem elhanyagolható. 

Ugyanakkor a KKV-k erőteljes gyengesége a kockázatkezelési kultúrájának kedvezőtlen szintje, 

amely a legtöbb esetben szinte teljesen hiányzik. A legtöbb megkérdezett vállalat vezetője 

nehézségekkel telinek érzi a hazai üzleti környezetet, a kevésbé mozgékony termelő cégek pedig 

különösen ki vannak szolgáltatva a konjunkturális és jogszabályi változásoknak. Emellett többen 

panaszkodtak a felmérést végző kérdezőbiztosoknak arra is, hogy a nehézkes banki hitelezés és a 

nemfizetési lánc olykor szinte áthidalhatatlan likviditási problémák elé állítja a céget (Coface 

2007). Egy nagyobb, vagy az életciklus későbbi szakaszában lévő cégnél mindig nagyobb az esély a 

túlélésre, a kockázatok kezelésére. 

A KKV-k pénzügyi helyzete általában kevésbé átlátható, mint a nagyvállalatok esetében. A hazai 

kis- és középvállalatok egy jelentős részénél a könyvviteli dokumentációk hitelessége részben 

vitatható, a mérleg szerinti eredmény irányítottan torzul a ténylegeshez viszonyítva. A vezetők, 

tulajdonosok és hozzátartozóik személyes fogyasztásának egy részét is költségként számolják el 

(mobiltelefon, gépkocsi, utazás), ami tovább csökkenti az eredményt (és célzottan az adóalapot). 

Kétségtelen, hogy a bonyolult, túladminisztrált adórendszer, amely magas adó- és járulékterhekkel 

párosul, nagyban hozzájárul az átláthatatlanság kialakulásához és fennmaradásához (Salamonné 

2006). 

A nagyvállalatok rendszeres, nyilvános beszámolási kötelezettsége nagyobb pénzügyi fegyelmet 

kíván. Ugyanakkor, az elmúlt évtizedben több nagyvállalat esetében is - botrányosan, a média által 
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felkapva - fény derült arra, hogy kreatív könyveléssel manipulálják kimutatásaikat vagy a 

vállalatvezetők céges pénzből finanszírozzák egyes luxuskiadásaikat (Elliott-Schrott 2003). 

Csalás, bűncselekmény bármikor bármely vállalatnál előfordulhat, ellene nehéz előre védekezni. A 

megfelelő szakmai szigorral végzett átvilágítás – az adatszolgáltató vezető felelősségét határozottan 

deklarálva – a torzító tényezők jelentős részét képes azonban kiszűrni. 

Ez problémát jelent a növekedéshez szükséges pénzügyi források allokációjánál, külső befektetők 

bevonásánál. A hiteles transzparencia hiánya miatt a hitelezők illetve a befektetők csak mérsékelten 

építhetnek az éves jelentésekből származó adatokra, az összeállított üzleti tervekre. 

A KKV szektorra jellemző információhiányhoz maguk a cégek azzal is hozzájárulnak, hogy nem 

szívesen osztanak meg másokkal az üzletmenetükre vonatkozó adatokat, illetve – a nyugat-európai 

és amerikai példáktól eltérően – a hazai KKV-k egyelőre még sikereikről sem számolnak be 

szívesen (Coface 2008). 

Likviditási problémák, gyenge fizetési fegyelem, körbetartozás, fizetésképtelenség. A legtöbb KKV 

- akár időszakosan is - szembesül likviditási problémával. Nagyon sok olyan KKV is átmeneti vagy 

állandósult likviditási problémával küzd, amelynek gazdálkodásával vagy üzletmenetével - 

elméletileg - minden rendben van. 

A likviditási problémák alapvetően két fő okra vezethetők vissza: a vevőkkel és szállítókkal 

szembeni gyenge alkupozíció és a tőkehiányból származó alulfinanszírozottság. 

A KKV-k jellemzője a tőkehiány és a finanszírozási forrás nehéz megszerzése. A magyar kis- és 

középvállalatok egyik legfontosabb növekedési korlátja az alultőkésítettség. Többségüket a törvényi 

minimum szerinti tőkével alapítják és ezért a finanszírozási problémák számos KKV életét 

végigkísérik. 

A tőkehiány miatt kevésbé tudnak diverzifikálni és így nő a kiszolgáltatottság valamint a működési 

kockázatuk. E negatív hatásokat a KKV szektorra jellemző (kis méretből adódó) rugalmasság 

azonban sok kritikus helyzetben akár kompenzálni is képes. 

A KKV-k pénzügyi erőforrásainak az alapját elsősorban a tulajdonosok vagyona képezi, annak 

korlátaival együtt. 2005-ben a hazai KKV-k saját tőkéje – amely átlagosan 26,8 millió Ft volt - 

51,8%-ot képviselt az összes vállalati saját tőkéből (Leskó et al. 2007). 

A GKM vizsgálata szerint a vállalkozások 25,7%-a nem hallott még pályázati lehetőségekről. 

További 60%-uk hallott róluk, de nem tervezi, hogy pályázik. A pályázni tervező vállalkozások 

aránya méretükkel egyenes arányban nő. A fenti vizsgálat további érdekessége, hogy a válaszadók 

többsége nem érzi szükségét üzleti, vállalkozási ismeretei korszerűsítésének, erre csak 28%-uk 

vállalkozna, miközben több mint 80%-uk (csak a) saját vállalkozása gyakorlatából szerezte 

ismereteit. Józsa (idézi Katona 2005) kutatásai szerint a magyar KKV-k 79%-a nem volt tisztában 

azzal, hogy mit takarnak a következő módszerek: portfolió modell, BCG mátrix, SWOT analízis, 

termékéletgörbe, stb. 

A KKV-k kis hányada rendelkezik folyamatos külső forrással; külső forrásokhoz jutni nehezebb, 

mint a nagyvállalatok esetében. A kisméretű és tőkeszegény KKV-szektor a kereskedelmi bankok 

számára alaphelyzetben nem ideális adós. Egy-egy hitelkérelem elbírálása ugyanakkora tranzakciós 

költségigényű, mint a nagyságrendekkel nagyobb hiteleket igénylő nagyvállalati szektor esetében. 

Az elmúlt évtizedben, a KKV szektor helyzetének megszilárdulása, hiteligényének és 

hitelképességének növekedése azonban a kereskedelmi bankok számára ezt a vállalati szektort új, jó 

profitot biztosító célcsoporttá avanzsálta. Természetesen a bankok KKV-k felé mutatott növekvő 
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érdeklődése, aktivitása mellett is van még tere a további fejlődésnek a hitelezésben, különösen a 

mikrohitelek területén. Ugyanakkor a bankok csak az expanziós kényszer hatására nyitottak a KKV 

szektor felé, a 2008-ban bekövetkezett pénzügyi piaci válság idején e vállalati kör szenvedte meg 

leginkább a már visszafogottabb banki hitelezési gyakorlatot. 

A Gazdasági és Közlekedési Minisztérium egy másik 2007-es vizsgálata (Gazdasági és Közlekedési 

Minisztérium 2007a) szerint a magyar vállalkozások mintegy 80%-a hitel nélkül gazdálkodik, a 

fejlett országokban ez az arány 15-20%. Magyarországon az EU átlagához képest (44,7%) jóval 

alacsonyabb a nem pénzügyi vállalatoknak nyújtott hitel/GDP ráta (25,7%), és ez az arány nem 

mutat jelentős emelkedést a 2000. évi 24%-ról. 

A tanulmányban idézett Flash Eurobarometer 2005-ös jelentés szerint az EU-15-ök kis- és 

középvállalkozóinak átlagosan 14%-a nevezte meg a finanszírozáshoz jutás nehézségeit a 

növekedése előtt álló legfontosabb akadálynak, az EU-10 tagállamokban a 2006-os felmérés szerint 

ez az arány 24%, Magyarországon 27% volt. Míg a régi tagállamokban finanszírozási igény esetén 

a működő KKV-k átlagosan 79%-a fordul a bankokhoz, 24%-a lízingcéghez és 2%-a fejlesztési 

tőkeintézményhez, addig Magyarországon ez az arány 2006-ban a bankok esetében 54%, 

lízingcégekre vonatkozóan 34%, tőkeintézmények tekintetében elhanyagolhatóan kis mérték volt. 

A faktoring piac jelentős növekedési lehetőségekkel rendelkezik, hiszen jelenleg a valós piac a 

teljes piaci potenciál 4-5%-át éri el. Mind a GDP-arányos forgalom, mind az ügyfélszám 

vonatkozásában jelentősen alatta vagyunk az EU-25 átlagának. Magyarországon a rövidlejáratú 

finanszírozást szolgáló megoldásoknak csak 2-3%-át teszi ki a faktorálás, míg a fejlett európai 

országokban ez az arány 10% körül van. 

A kis- és középvállalkozások magyarországi finanszírozása terén is érvényesülnek az EU-15 

országokban jól ismert, piaci elégtelenségeket kiváltó fő tényezők, az információs aszimmetria és a 

méretgazdaságosság problémája. A finanszírozó szervezeteknek nem kifizetődő, hogy a rövid 

hitelmúlttal rendelkező vállalkozások kisösszegű hiteligényeit alapos kockázatkezelésnek vessék 

alá. Piaci elégtelenség, hogy a növekedési potenciállal rendelkező vállalkozások egy részét a 

kereskedelmi bankszektor nem tudja finanszírozni. Ennek oka, hogy a bankok jelenlegi eszközeivel 

nem kezelhető gazdaságosan azoknak a kis összegű hitelt igénylő, hitelezési múlttal nem 

rendelkező vállalkozásoknak a kockázata, amelyekről az egyszerűsített, gyors eljárásokkal nem 

szerezhető biztonságos mennyiségű és minőségű információ. Ezeket a vállalkozásokat akkor lehet 

finanszírozni, ha a kockázatkezelést speciális szaktudással rendelkező szervezetek végzik, erős 

technikai segítségnyújtási háttérrel és a hitelveszteség egy részét megosztó garanciális támogatással 

(Gazdasági és Közlekedési Minisztérium 2007a). 

A KKV-k kevésbé vonzzák a kockázati tőkét. Magyarországon az üzleti alapon működő kockázati 

tőketársaságok célpiacát a nagyobb mérető vállalatok képezik, a befektetések szűk köre irányul 

csak kis- és középvállalatok felé. Ugyanakkor a működő tőke hiánya is e vállalkozói kört érinti a 

leginkább. 

Nemzetközi összehasonlításban hazánk rendkívül rossz helyezéssel bír a kockázati tőke kis- és 

középvállalati finanszírozásban való részvételét illetően. 2007-ben nagyon csekély számban, a 

36.281 vállalatra kiterjedő kutatás szerint mindössze 35 társaságnál történt a jegyzett tőkéhez 

viszonyítva jelentős és új befektető által végrehajtott tőkeemelés (Start Tőkegarancia 2008). 

A vállalatok lehetőség szerint, az egyre szélesebb körben elérhető hitelekből finanszírozzák 

fejlesztéseiket. A tőkekínálat – a következő pontban bemutatottak szerint – kedvezőtlen struktúrájú. 

Ugyanakkor a KKV-k működési kockázati szintje magas, valamint a pénzügyi helyzetük 

átláthatósága sem kielégítő. 
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A tőkekínálat kedvezőtlen struktúrájú a KKV szektor számára. A kockázati- és magántőke 

befektető társaságoknál a kisebb cégekbe invesztált kisebb befektetések aránytalanul nagy 

menedzsment időt vesznek el a befektetést kezelő munkatársaktól, sőt sokszor még többet, mint 

egy-egy nagyobb befektetés. Ugyanakkor a kockázat magasabb és az elérhető hozam abszolút 

értékben sokkal kisebb, mint a nagybefektetéseknél. 

A tőkekereslet és kínálat ellentmondásának feloldására létrejött állami tulajdonú tőkebefektetési 

társaságokat Magyarország EU-s kötelezettségvállalásai nyomán fokozatosan meg kell szüntetni, 

illetve a privát tőke bevonását kell előtérbe helyezni. 

A nagy cégekkel szemben a KKV szektor versenyhátrányban van. A kis- és középvállalatok több 

szempontból is versenyhátrányban vannak a nagyvállalatokhoz képest. Különösen a kisvállalatok 

lehetőségei szerényebbek egy nagyvállalathoz képest, hiszen sok esetben nem rendelkeznek olyan 

szakemberekkel, akikre munkájuk eredményes elvégzése érdekében szükségük lenne, a piacot 

illetően kevesebb információ van a birtokukban, a külpiacokat illetően nincsenek bejáratott 

exportpiacaik és közvetlen vállalati kapcsolataik. Az életciklus-pálya első szakaszaiban jellemző 

rájuk az alacsony tőkeellátottság és az alacsony színvonalú infrastruktúra, a termelési és működési 

kultúra, valamint a nyelvismeret hiánya, általában a vezetési képességek hiánya, a „management 

skills gap” (Ytko 2003). 

A piaci helytállás nélkülözhetetlen feltétele, hogy a kis- és középvállalatok széles köre ismerje és 

alkalmazza a modern értékesítési, termelésszervezési technikákat. A tapasztalatok azt mutatják, 

hogy a magyar kis- és középvállalatok többségének a termelési oldal az erőssége, és egyidejűleg 

kevésbé van otthon az értékesítési feltételeket illetően, kevéssé van tisztában saját 

versenyfeltételeivel, nem fektet kellő súlyt a marketing tevékenységre, és nincs is elegendő ismerete 

ezek alkalmazásával elérhető potenciális üzleti lehetőségekről. 

A magyar kis- és középvállalatok eszközparkja, termelési eljárásai gyakran elavultak. A fejlettebb 

minőségi követelményeket kielégítő termékek előállításának, a kínálati szerkezet rugalmas 

változtatásának a tőkehiány mellett egyik legfőbb akadálya a korszerűtlen termelés, a hiányzó 

minőségbiztosítás, az új termelési és értékesítési technikák ismeretének és a logisztikai 

szemléletnek a hiánya. 

A kis- és középvállalatok informáltsága a hazai jogszabályi környezetről is hiányos, még kevésbé 

vannak tisztában az európai piacok jogi- és szabályozási feltételeivel, a működésüket befolyásoló 

szabványokkal. Csekély információval rendelkeznek a versenyfeltételekről, a potenciális 

versenytársakról, számukra is megnyíló pályázati lehetőségekről, azok feltételeiről. 

A nagy cégekkel szemben a KKV szektornak gyenge az alkupozíciója. A KKV-k, a kisebb tőkeerő 

és forgalom okán, jellemzően alacsony alkuerővel rendelkeznek úgy a szállítói, mind a 

megrendelői, de akár a finanszírozói kapcsolataikban is. A megrendelő nagyvállalatok gyakran 

vissza is élnek e gyengeséggel, árengedményekbe, hosszú fizetési határidőkbe és akár ingyenes 

többletszolgáltatásba is kényszerítve a KKV beszállítóikat. A pénzügyi intézményeknél sem 

rendelkeznek erős érdekérvényesítő erővel, csekély annak a valószínűsége, hogy számukra előnyös 

kondíciókat tudjanak elérni. 

Beszállítóiknál pedig a KKV-k, mivel kisebb mennyiségeket rendelnek, alig tudnak 

árengedményeket elérni, sőt - a nagyvállalatoknak nyújtott mennyiségi kedvezmények hatásaként - 

költségeik így a nagyvállalati konkurenciához viszonyítva magasabbak is lehetnek. 

Ezen fenyegetés ellen a KKV speciális szaktudásával, innovációval, helyismeretével és kínálatának 

rugalmas változtatásával tud hatékonyan védekezni. Ugyanakkor erősíthető az alkupozíció, ha tagja 

valamely beszerzési/értékesítési hálózatnak vagy klaszternek. A közös fellépés előnye, hogy a KKV 
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kifelé a partnerség révén „nagyként” viselkedhet, de önállósága és méretből adódó rugalmassága is 

megmarad. 

A globalizáció hatásai kedvezően érvényesülhetnek a hullámzó gazdasági környezetben. Az elmúlt 

évek gazdasági konjunktúra ingadozása nem igazából kedvezett a KKV szektornak. Nemcsak a 

súlyos költségvetési kiigazítási program megszorításai, hanem a nemzetközi gazdasági válság is 

erőteljesen érezteti hatásait.  

Másrészről, a világgazdaságban zajló globalizációs folyamatoknak köszönhetően éleződő gazdasági 

verseny megvalósulásával, a vállalatok erőforrásokhoz való hozzájutásának egyszerűbbé és 

olcsóbbá válásának köszönhetően a kis- és középvállalatok méretgazdaságosságból adódó hátrányai 

csökkenhetnek. 

Az adóterhek magasak voltak, és továbbra is inkább nőttek, mint csökkentek – ez a kisvállalatokat 

viszonylagosan érzékenyebben érintette. Miközben a vállalati szektor adminisztrációs és 

ténylegesen fizetendő terhei az elmúlt időszakban rendszeresen emelkedtek, a nagyvállalati kör 

2001-ben negatív adófizető lett (Kopint Datorg 2005). Vagyis a költségvetéstől kapott támogatásai 

és adókedvezményei összességében nagyobbak voltak, mint az adóterhei (a nagyvállalati kör által 

igénybe vett adókedvezmények abszolút túlsúlya akkor is figyelemre méltó, ha tudjuk, hogy ezek 

jelentős részét a korábbi években vezették be – többnyire a külföldi – nagyvállalatok 

befektetéseinek ösztönzésére). Kimondottan a kisvállalkozói körnek szóló adókedvezmény évekig 

nem volt, majd 2001-től illesztettek az adórendszerbe a mikro-és kisvállalatoknak szóló 

kedvezményeket. Ezek közül megemlítendő a beruházási adóalap-kedvezmény valamint a KKV-k 

hitelkamathoz kapcsolódó adókedvezménye, illetve az összes vállalatra érvényes kedvezményként a 

K+F költségek 200%-ának adóalapból való leírhatóvá tétele.  

2001-ben megszüntették a turisztikai hozzájárulást, majd 2003-tól a kisebb - évi 25 millió forint 

alatti bevételű - mikrovállalatok számára jelent számottevő adókönnyítést az egyszerűsített 

vállalkozói adó – amelyet a vállalatok az árbevétel után fizetnek, de ezzel mentesülnek az áfa, a 

társasági adó, az osztalékadó, cégautó-adó fizetése alól. 

Összességében azonban megállapítható, hogy a KKV szektor hátrányos helyzetben van a 

nagyvállalatok valósan érvényesíthető kedvezményei miatt. A hazai vállalatok helyzetét – az 

adatszolgáltatási kötelezettségüket tekintve – leginkább az adózással összefüggő adminisztráció 

nehezíti. A különböző intézmények részére történő többszörös adatszolgáltatások, a vállalkozók 

adatszolgáltatási kötelezettségének csökkentésével, és a papír- és pénzkímélő elektronikus bevallás 

létrehozásával a vállalatok adminisztrációs terhei 2008-ban azonban már jelentősen mérséklődtek.  

A KKV szektorban magas a megszűnési arány. A vállalatdemográfiai adatok alapján (Román, 

2002b) lehetőség nyílt a vállalati aktivitást jellemző vállalatindítási, cserélődési és túlélési arányok 

összehasonlítására is, mind vállalatcsoportok szerint, mind nemzetközi vonatkozásban. Az uniós 

országokkal való egybevetés azt mutatja, hogy a hazai vállalatindítási, megszűnési és cserélődési 

arányok a legmagasabbak közé tartoznak (Johansson 2006). Nem meglepő tehát, hogy néhány 

kivétellel a túlélési ráták is nálunk a legalacsonyabbak. Igen sok vállalkozónak több vállalata van és 

a Kft-k és Bt-k jelentős részét mellékfoglalkozásként működtetik (elszámolási, manőverezési 

lehetőségekre gondolva sokan egyidejűleg hasonló tevékenységet folytató egyéni vállalkozók is). 

2007-ben közel 25 százalékkal nőtt annak a valószínűsége, hogy a cégek fizetésképtelenné válnak, 

így a vállalatok 3,8 százaléka nem tudta teljesíteni kötelezettségeit. Vannak egyes iparágak, 

amelyek csődrátája megközelítette a 6-7 százalékot. A leginkább kockázatosnak évek óta a 

biztonsági tevékenység, az építő- és textilipar számít.  
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2007-ben a fizetésképtelenségi eljárások száma Magyarországon 24 százalékkal ugrott meg az egy 

évvel korábbiakhoz viszonyítva, ami négyszerese a 2005-ben mért 5,8 százalékos emelkedésnek. 

Csupán a megszűnések öt százaléka tekinthető tervezett tevékenység-befejezésnek. A regisztrált 

cégek száma ugyanakkor növekedett. Az új cég alapításának hátterében gyakran nem az új 

vállalatok létrehozása és a beruházások állnak, hanem olyan folyamat, melyben a megszűnő 

helyébe sok esetben két másik lép, s az egyikben a vállalat üzleti folyamatait, a másikban viszont a 

tartozásait viszi tovább a tulajdonos. 

Nem javult a helyzet az „igazi”, a „törvény betűi” szerint levezényelt csődeljárások számát tekintve 

sem. Ez a likvidációs válságmenedzselés alternatívájaként jelenthetné a vállalatok 

fizetőképességének reális helyreállítását, azaz ténylegesen azok reorganizációjára, megmentésére 

irányulhatnának. Ilyen eljárások továbbra is rendkívül alacsony számban indulnak. A 2007-ben 

mindösszesen 20 ilyen eljárás indult Magyarországon, míg 2008-ban csak 15 (KSH 2009). Ennek 

oka elsősorban a törvény hiányosságaiban keresendő: hiába a csődeljárás kezdő napja a kérelem 

bírósághoz benyújtásának dátuma, a fizetési moratórium csak a fizetési haladékról szóló jogerős 

végzés közzétételét követően áll elő. Azt pedig a csődkérelem bejelentésétől számított 30 napon 

belüli sikeres hitelezői egyetértés esetén rendelheti el a bíróság. Ebben a periódusban a hitelezők 

egy részének pánikreakciója végül sikertelen egyetértési tárgyalásokhoz és így végeredményben 

felszámoláshoz vezet. A gyakorlatban vagy sikerül „hivatalos” csődeljáráson kívül megállapodni, 

vagy számolni kell a felszámolással. Ezek az eljárások azonban megtérülést alig hoznak a 

hitelezőknek. 

A végelszámolások esetén a cégvezetők szembe néznek cégeik működésének problémáival és 

kötelezettségek hátrahagyása nélkül befejezik, lezárják tevékenykedésüket. 

Coface (2007) tanulmánya külön kiemeli, hogy a hazai vállalatok jelentős hányadánál teljesen 

hiányzik az üzleti terv: az egyetlen elvárás a forgalom növelése, amely miatt a profitabilitás 

abszolút másodlagos szerepet kap. A kisebb, tőkehiányos cégek képtelenek az 

„elővigyázatosságra”. Magyarországon 2007-ben csupán 600 cég használt hitelbiztosítást és csak 

900 vásárolt rendszeresen hitelminősítést, a kintlévőségek kevesebb, mint 2 százaléka került csak 

behajtó céghez, noha az éves forgalmuknak ez csupán néhány ezrelékébe kerülne. 

A fenti megállapítások szoros összefüggésbe hozhatóak a magyarországi kis- és középvállalatok 

életciklus jellemzőivel. A zömében fiatal ciklusaiban lévő kis- és középvállalatok fejlődési 

modelljében (Salamonné 2006) úgy a csecsemőhalál, mind az irányítási és a kontroll krízis jelentős 

likvidációs kockázatokat hordoz magában. 

Összefoglalva a kis- és középvállalatok jelentős szerepet töltenek be az ország gazdasági életében. 

E vállalatok az alkalmazottak mintegy 60%-át, a bruttó hozzáadott értéknek csaknem 40%-át 

állítják elő és az exportértékesítés közel 20%-át realizálják. A legtöbb vállalat a szolgáltatások 

területén tevékenykedik, ezt követi az ipar és a mezőgazdaság. A vállalatok területi megoszlása az 

utóbbi években alig változott, Budapesten és Pest megyében található a legtöbb vállalat. Az összes 

társas vállalat több mint 40%-a működik a fővárosban (míg az egyéni, zömében mikrovállalatoknál 

ez az arány csak 20%) (GKM 2004). 

A kis- és középvállalatok gazdálkodását magas munkaerő- és alacsony tőkeintenzitás jellemzi. A 

nagyvállalati szektorhoz viszonyítva nagyobb mértékben vesznek részt a foglalkoztatásban, mint 

részesednek az árbevételből vagy a jövedelemtermelésből,. Ez a tény önmagában természetes, de 

nemzetközi összehasonlításban a magyar kis- és a nagyvállalatok közötti különbség meglehetősen 

nagynak tűnik, és a rés inkább nyílik, mint záródik (Rumbold-Molnár 2003). 
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2.2.4. A kis- és középvállalkozások Európai uniós viszonylatban 

A Magyar Köztársaság Kormánya a kis- és középvállalkozások fejlesztési koncepciójában (Magyar 

Köztársaság Kormánya 2007) megállapította hogy a magyar kis- és középvállalkozói szektor mára 

nagyon hasonlóvá vált a kevésbé fejlett korábbi és az újonnan csatlakozott EU tagállamok 

kisvállalkozói szektoraihoz. Nagyszámú, kis átlagméretű (5 fő alatti) vállalkozás működik a 

gazdaságban, a vállalkozások átlagos mérete a régi tagországok közül csak Görögországban és 

Olaszországban kisebb. A vállalkozások alakulásának és megszűnésének egyenlege hosszabb távon 

kis mértékben pozitív, az összes vállalkozás száma valamelyest növekszik. Hosszú távon a magyar 

gazdaságban nem lesz jellemző a vállalkozások számának további jelentős növekedése, sokkal 

valószínűbb, hogy átlagos méretük és teljesítményük fog javulni. A 0-1 főt foglalkoztató, 

alkalmazott nélküli vállalkozások jelentős számát egyfelől a másodállásban „kényszer”vállalkozók 

száma, másfelől a bizonyos szektorokban tömegesen alkalmazott vállalkozási formában történő 

foglalkoztatás is megemeli. 

Európai uniós viszonylatban kitekintve azt látjuk, hogy az Európai Unióban (EU-25) működő 

vállalkozások 99,8%-a kis- és középvállalkozás, számuk 23 millióra tehető, ezek mintegy 75 millió 

munkahelyet jelentenek és az uniós GDP 57%-át adják. A KKV-k megoszlása azonban 

Magyarországon kedvezőtlenebb. Az Európai Unióban az összes vállalkozás 91,5%-a 1–9 fős 

mikrovállalkozás, 7,3%-a kis-, 1,1%-a közép-, illetve alig több mint 0,2%-a a nagyvállalati 

kategóriába tartozik, a magyar számok a mikrovállalkozás kategória felé tolódnak az EU-25-höz 

képest.  

A KKV-k támogatása nem csak Magyarországon, hanem az EU-n belül is deklarált prioritás. Az 

EU kisvállalkozási Chartát az Általános Ügyek Tanácsa 2000. június 13-án fogadta el, az Európai 

Tanács Feira-i ülése pedig 2000. június 19-20-án üdvözölte. A Charta létrejöttének indoklása így 

hangzik: 

A kisvállalatok alkotják az európai gazdaság gerincét. Kulcsfontosságú munkahely forrást 

jelentenek és üzleti elképzelések táptalajául szolgálnak. Európa erőfeszítései az új gazdaság 

kibontakoztatására csak akkor lehetnek sikeresek, ha a kisvállalkozás a teendők sorrendjében előre 

kerül. A kisvállalatok azok, amelyek a legérzékenyebbek az üzleti környezet minden változása 

iránt. Ezek szenvedik meg elsőként, ha túlzott bürokrácia nehezedik rájuk, de szintén ezek, amelyek 

elsőként indulnak fejlődésnek a bürokrácia csökkentését és a siker jutalmazását célzó 

kezdeményezésektől. Lisszabonban azt a célt tűztük ki magunk elé, hogy az Európai Unió váljék a 

világ legversenyképesebb és legdinamikusabb tudásalapú gazdaságává, amely képes a fenntartható 

gazdasági növekedésre, több és jobb munkahely teremtésére és nagyobb társadalmi kohézióra. A 

kisvállalatok tekintendők az innováció, a foglalkoztatás, valamint az Európán belüli társadalmi és 

helyi integráció fő hajtóerejének. Mindezekre tekintettel a lehető legjobb környezetet kell 

biztosítani a kisvállalkozások és a vállalkozási tevékenység számára (Magyar Internetező Nők 

Egyesülete). A lisszaboni stratégiaként meghirdetett koncepció központi célkitűzése az volt, hogy 

2010-ig az Európai Unió a világ legversenyképesebb és legdinamikusabb tudásalapú gazdaságává 

váljon, amely képes a fenntartható fejlődésre, miközben nagyobb szociális kohézióval több és jobb 

munkahelyeket teremt. A kis- és középvállalkozások, mint a fejlődés alapkövei, a Lisszabonban 

elfogadott gazdasági célok elérésében is kiemelt szerepet játszanak. A kis- és középvállalati hálózat 

fejlesztése nélkül ugyanis hosszabb távon a nagyvállalati kör sem képes versenyben maradni, 

hiszen fejlődésük nagyban függ attól, hogy mennyiben tudnak a kis- és középvállalkozásokra 

támaszkodni (Európai Bizottság). 

Az Új Magyarország Fejlesztési Terv és az Új Széchényi Terv keretében a mikro-, kis- és 

középvállalkozások versenyképességének javítását célozzák a Gazdaságfejlesztés Operatív Program 

(GOP) pályázataival elérhető vissza nem térítendő támogatások és kedvezményes pénzügyi 

konstrukciók. A GOP keretében 2007 és 2013 között a hazai társfinanszírozással együtt mintegy 
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730 milliárd forint összegű fejlesztési forrás áll rendelkezésre. Ebből a forrásból a KKV szektor 

informatikai fejlesztéseire is kerül. (operativprogram.hu EU pályázati portál) E pályázati 

konstrukció fő célja a hazai kis és középvállalkozások jövedelemtermelő képességének erősítése az 

információs és kommunikációs technológiai megoldások hatékony alkalmazása révén mind a 

vállalatközi üzleti folyamatokban, mind a vállalkozások által nyújtott szolgáltatásokban, és ennek 

révén a hazai KKV szektor versenyképességének növelése. A pályázati megoldások nagy hibája 

azonban – a túlzott adminisztráció mellett -, hogy sokszor teljesíthetetlen célokat várnak el. Egy 

informatikai fejlesztés nem feltétlenül hat pozitívan az árbevételre, egy erősebb 

versenykörnyezetben a fejlesztés ma már sokkal inkább a piacon maradást biztosítja. A pályázatok 

többsége azonban az árbevétel növekedést favorizálja, a pályázatok lezárását követő két üzleti 

évben 3-6% (vagy akár nagyobb) növekedést követel meg. Ez a kritérium jó pár KKV-t elriaszthat a 

pályázati tevékenységtől. 

Összehasonlításban az amerikai és a japán helyzettel szemben megállapítható, hogy a KKV-k 

arányukat tekintve Európában jellemzőbbek, mint a világgazdaság más régióiban. Ez a különbség 

elsősorban kulturális, szociális és történelmi okokra vezethető vissza. Jelentős, a különbséget 

befolyásoló tényezőként értékelhető továbbá az USA-ban és Japánban meglévő hatalmas hazai piac, 

illetve az a tény, hogy az európai tőkepiacok meglehetősen szétszabdaltnak tekinthetők az egységes 

amerikai vagy japán szabályozáshoz képest. 

 

 

2.3. Vezetői szerepek elmélete 

A stratégiai vezetés a menedzsment tevékenységnek az a része, amely a szervezet hosszú távú 

fejlődésével, alapvető céljainak teljesülésével kapcsolatos. Keretet szab a szervezet alsó szintjein 

hozott, rövid távú, funkcionális döntéseknek. Másrészről eligazít a környezet – a szervezet létét 

alapvetően befolyásoló – kihívásaira adandó válaszokat illetően, és a versenytársakkal szemben 

előny megőrzésén és növelésén keresztül a tulajdonosok és a szervezet egyéb érdekcsoportjai 

elvárásainak teljesítését szolgálja (Marosán 2006). 

A vezetői tevékenység összetevői egyrészről a feladatok - a többnyire tervezhető, rendszeres 

tevékenységek -, amelyek a szervezeti célok elérését biztosítják. Másrészről a feladatok 

végrehajtása során váratlanul felmerülő akadályok vagy előre nem látott lehetőségek, amelyek 

valamilyen választ – döntést – várnak, képezik a problémákat. Harmadik összetevő az emberek 

(alkalmazottak), a vezető befolyási körében lévő személyek, akikkel együtt a feladatokat és a 

problémákat meg kell oldani (Marosán 2006). 

A vezető nem „dolgokkal” (eszközök működtetésével vagy szakmai feladatok megoldásával), 

hanem emberekkel foglalkozik (Angyal 1999). Ráveszi az embereket, hogy pillanatnyi 

szándékuktól függetlenül azt tegyék, ami a szervezet érdeke. Meggyőzi őket információval, 

kényszeríti a hatalmával, ösztönzi jutalommal, befolyásolja kedvességével, vagy ráveszi őket az 

előléptetés felcsillantásával. Olyan feltételeket teremt, hogy szervezetében az alkalmazottak - azok 

is, akik egyébként nem szorgalmasak és nem megbízhatók -, pontosan és lelkesen végezzék a 

munkájukat. 

A stratégiai vezetés meghatározásánál alapvetően szükséges azt összehasonlítani az operatív 

menedzsmenttel. Elemezve a vezetői tevékenységek korábban már felvázolt összetevői (feladatok – 

problémák - emberek) közül a „problémákat”, megállapítható, hogy azok két szempont szerint 

különíthetők el: 

 a döntéskényszer mértéke szerint sürgős és nem sürgős, 

 a döntés kihatása szerint fontos és nem fontos problémák. 
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A sürgős problémák a napi működőképesség fenntartásával, míg a fontos problémák a kialakult 

működésmódok – esetleg hosszabb távú – megváltoztatásával függenek össze. Megállapítható, 

hogy a vezetők esetében dominál a „nem fontos” feladatokkal töltött idő, ezen belül is az operatív 

feladatok veszik el a legtöbb időt. Ugyanakkor stratégiai jellegű „fontos” – azonban általuk nem 

sürgősnek minősített - feladatokkal a munkaidő jóval kisebb hányadában foglalkoznak a vezetők. 

Alapvető különbség van a szervezet napi ügyeinek – operatív – menedzselése/vezetése és a távlati 

hatású – stratégiai - vezetés között. 

Az operatív menedzsment a vállalat folyamatos működtetésével foglalkozik. Problémái időben, 

területileg, szervezetileg és funkcionálisan is behatároltak. Ezzel szemben a stratégiai vezetés 

problémái hosszú távon érvényesülnek, a szervezet egészére hatnak és a szervezet túlélésével 

vannak közvetlen kapcsolatban. 

 

Alapvető különbségek: 

 Míg az operatív menedzsment rutinszerűen kezelhető, gyakran alkalmazott döntési 

modelleket használ, a stratégiai vezetés komplex helyzetekben, egyedi megoldási 

módszereket alkalmaz. 

 Az operatív menedzsment a szervezet részeit érintő, egyes elszigetelt funkciókra 

vonatkozik, ugyanakkor a stratégiai vezetés a szervezet egészére ható és alapvető 

fontosságú döntéseket hoz. 

 A hatások tekintetében az operatív menedzsment rövid, míg a stratégiai vezetés hosszú távú 

hatásokkal és távlati következményekkel kalkulál. 

Angyal (1999 és 2001) rámutat a vezetés néhány értelmezési, felfogásbeli változatára: 

 A menedzsment („management”) alatt a szervezetek, azaz a szervezetbe rendezett 

tevékenységek vezetését érti; 

 A személyes vezetés („leadership”) az emberek, embercsoportok vezetését takarja: a vezető 

az a személy, aki az emberek élére áll, mutatja az irányt, útikalauzként segíti a többieket; 

 A vállalkozó („entrepreneur”) kezdeményez, felismeri a lehetőségeket, ezek kielégítése és 

kihasználása érdekében megszerzi és működteti a szükséges erőforrásokat; 

 A vállalati kormányzás („corporate governance”) a befolyásoló csoportok (stakeholders) – 

tulajdonosok, vezetők, alkalmazottak, üzleti és adminisztratív partnerek valamint más 

érintettek – közötti viszonyok kezelése, amelyet egy csoport gyakorol, amikor a tulajdonosi 

státusz és a vezetés (már) különvált. (Angyal 2001). 

Összevetve a különböző megközelítéseket és definíciókat – akár a vezető által megcélzott és 

követett időhorizontot, akár a stratégia-alkotást (mint folyamatosan fenntartandó tevékenységet) 

tartjuk szem előtt – megállapítható, hogy a stratégiai vezetés optimális esetben a személyes vezetés 

(leadership) irányába hangsúlyosabban eltolódik. A változó, válságokkal küzdő gazdasági erőtérben 

azok a vállalatok sikeresek, ahol a vezetés a stratégia szellemében történik. 

2.3.1. A vezetés elméleti modelljei, a vezető alapvető funkciói 

Az emberi közösségek működéséhez szükség van a vezetők tevékenységére. Ennek a szükségletnek 

a jegyében valamilyen formában kiválasztják, kiválasztódik, előállnak azok a vezetők, akik az 

emberi csoportok, közösségek szervezését, irányítását ellátják. A történelem folyamán erre a 

kiválasztódásra változatos formák alakultak ki. A vezetők kiemelt helyen szerepelnek a szervezetek 

életében pozícióik révén. Az informális csoportokban a vezető szerepe kialakulhat szociometriai 

pozíció révén, képességek, öröklés alapján vagy spontán módon. Minden csoport kitermeli a maga 

vezetőjét. Vezetővé válhat valaki kinevezés vagy delegálás révén is. A következőkben 

megpróbálom tipizálni a vezetővé válás különböző formáit a Kieser (1995) által megfogalmazottak 

alapján: 
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A vezetővé válás modelljei 

1. a karizma, karizmatikusság: pl. Napóleon, Kossuth, Churchill, stb.; a karizmatikus vezető 

valamilyen kötelességtudattal, különleges elhivatottsággal rendelkezik; életével, működésével 

az adott közösségnek valamilyen elemi szükségletét elégíti ki. A karizmatikus vezető 

személyisége valamifajta különleges erőt, kisugárzást, magasrendű elkötelezettséget, 

szolgálatot, mások által elfogadott, respektált tekintélyt, elfogadást fejez ki; a vezető személye 

általánosítva juttatja érvényre a vezető szerepre való különleges rátermettségét, 

veleszületettségét, elhivatottságát, az önzetlen szolgálatot (szociocentrikus, proszociális 

értékek). 

2. erőszak, behódolás: a vezető szerepet fizikai erővel, különböző nyílt vagy rejtett erőszakos 

módszerekkel is meg lehet szerezni, be lehet tölteni; a személyt a hatalom megszerzése, 

birtoklása mozgatja; az erőszak rejtett vagy nyílt formáiban kifejeződő értékek instrumentálisak, 

autonóm jellegűek vagy egocentrikusak; az ilyen vezető nagyfokú behódolást, engedelmességet 

követel. 

3. születési előjog: a rokoni és vérségi kapcsolatok érvényesülnek a vezetővé válásban; ilyen pl. az 

elsőszülöttséghez kapcsolódó jogok: pl. királyoknál, iparos családokban, parasztoknál; ennek a 

jognak az érvényesülését a vezető állásokba juttatásban nepotizmusnak nevezik. 

4. rokonszenv és bizalom: a közös neveltetés, a közös élmények és ismeretség, a bizalom is 

érvényesülhet a vezető-kiválasztásban; ma is előfordul, hogy a vezető államférfiak régi 

iskolatársaikat veszik maguk mellé felelős állami hivatalok élére; a bizalom elve fontos a 

vezetésben, ilyen esetekben a demokratikus kontroll ellensúlyozhatja ezt a kiválasztási 

folyamatot. 

5. választás: az athéni demokráciában alkalmazták ezt először, majd megjelent az egyházban a 

pápaválasztásban, majd a reformációval az egyházak és a polgári forradalmak révén az államok 

alkalmazták közigazgatási elöljárók választására; később a pártok tisztségviselői kaptak 

megbízást választással; a választás elve fokozatosan kiterjedt, a demokráciában a szavazás, a 

választás módszere számos területen érvényesül. 

6. képzettség, képesítés: a társadalmi-gazdasági fejlődés a XIX. sz. 2. felében olyan szintre jutott, 

amikor az irányítás, az igazgatás vezető tisztségei már megkövetelték a megfelelő képzettséget; 

Magyarországon pl. 1883-ban vezették be a közalkalmazottakra nézve a képesítési előírásokat 

és a minősítési rendszert; a vezetői állásokba jutásnak egyik fontos feltételévé vált a felsőfokú 

képzettség megszerzése. 

7. tulajdonságelmélet: ezen megközelítés szerint nemcsak a képzettség, de valami más is kell; 

ráirányult a figyelem a vezetéshez szükséges különböző képességekre és tulajdonságokra; 

megjelentek a vezetéssel kapcsolatos különböző tulajdonságlisták; használatukkal azonban 

kiderült, hogy a tulajdonságok önmagukban nem nyújtanak elegendő alapot a sikeres 

vezetéshez, más feltételeknek is érvényesülnie kell. 

8. kontingencia-elmélet: az elmélet a vezető személyiségtényezőit és tevékenységének helyzeti 

meghatározóit vetíti egymásra; F.F. Fiedler nevéhez fűződik; tételei: 

a. a csoport eredményessége attól függ, hogy a csoport sajátos helyzetében a vezető stílusa 

helyénvaló-e vagy sem, 

b. a leghatékonyabbnak ígérkező vezetői stílus típusát az határozza meg, hogy a csoport 

helyzete mennyire teszi lehetővé a vezető számára, hogy a csoport tagjaira befolyást 

gyakoroljon, 

c. választási lehetőségünk van: vagy úgy választjuk és képezzük a vezetőt, hogy 

megfeleljen a csoport helyzete által támasztott követelményeknek, vagy a csoport 
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helyzetén módosítunk, hogy az megfeleljen a vezető sajátosságai által támasztott 

követelményeknek. 

A modell 3 tényező kombinációjára épül: 

1. a vezető és a csoport tagjai közötti kapcsolat milyensége, 

2. a feladatok strukturáltsága (szabályozott, kötött v. szabad), 

3. a vezető pozíciójából fakadó hatalom mértéke (magas v. alacsony). 

 

A vezető számára a következő kilenc variáció állhat fenn : 

4. táblázat: Vezető eredményesség  

v-tag 

kapcsolat 

jó jó jó jó rossz rossz rossz rossz 

feladat-

struktúra 

strukturált strukturálatlan Strukturált strukturálatlan 

hatalom erős gyenge erős gyenge erős gyenge erős gyenge 

Forrás: saját szerkesztés 

9. a véletlen: a személyes adottságok mellett jelentős súllyal érvényesül a véletlen, mint 

kiszámíthatatlan külső tényezőnek a jelentősége; függetlenül esetleg a személyiség 

felkészültségének minőségétől, alkalmasságától; de: a véletlen rendszerint azokat találja meg, 

akik fogadó készek, akik bizonyos külső és belső előfeltételekkel rendelkeznek ahhoz, hogy 

valamilyen lehetőséget valóra váltsanak. 

10. szociológiailag preferált jegyek: ilyen pl. az életkor, a nem, a lokális tagság; ma is előfordulhat, 

hogy ilyen jegyek vagy ismérvek játszanak bele a vezetők kiválasztásába bizonyos esetekben. 

11. alkalmasság vizsgálat: pszichológiai és alkalmasság vizsgálati eljárások alapján történik a 

vezetők kiválasztása; ebben az esetben a személy képességei, tulajdonságai adott állapotának, 

elsősorban erősségeinek összefoglaló jellemzését készítik el; a jövőre nézve következtetéseket 

fogalmaznak meg, amelyek támpontot adnak a pálya további alakításához; vizsgált dimenziók 

általában: szakmai életút, szellemi képességek, a személyiség alapvető irányultságai, munkára 

irányuló motiváció, emberi-kapcsolati sajátosságok. 

Lehet valaki vezető spontán módon, az analitikus megközelítés szerint a vezetői szerep apaszerepet 

jelent, ahol a vezetőre közös elvárások projektálódnak, s ahol a projekciók illeszkednek, azt 

választjuk vezetőnek. A szerepelmélet szerint a vezető kifelé lesz a csoport képviselője – a 

projektált szerepből következik, hogy kifelé lesz vezető. Hemphill (Hemphill 1955) 

megkülönböztetett 3 féle vezetést: 

1. megkísérelt: jégtörő szerep alapján lesz valaki vezető egy csoportban, 

2. sikeres: tudja a csoportot irányítani, tudja a történéseket kontrollálni, 

3. hatékony: kontrollálás és csoportirányítás történik, érdekek szerint, céljainak megfelelően. 

Legitim hatalom: valakit kineveznek vezetővé, ez a vezetői szerep nem mindig esik egybe a csoport 

spontán vezető szerepével. A legitim hatalommal jár a jutalmazó és büntető hatalom is, de 

tekintélyhatalommal nem ruházza fel semmiféle szervezeti szabályzat. Ez a hatalom kevés ahhoz, 

hogy valaki igazán vezetővé váljon. 
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Leadership elméletek 

1. Klasszikus felfogás: a szervezeti hatékonyságot inkább a rendszerben és nem az emberben 

keresték, ld. Fayol (1929) és McGregor (1960). E felfogás szerint a beosztottak utasítása, 

irányítása volt a vezetés fő funkciója a szervezeti célok elérése érdekében. 

2. Vezetői tulajdonságlista: a 40-50-es években azt vizsgálták, hogy milyen tulajdonságok 

jellemzik a sikeres vezetőket. 

a) Mitől lesz valaki jó vezető? Hogyan kell a jó vezetőt kiválasztani? Ez a kérdés a vezetői 

hatékonyságra vonatkozik. 

LeBon (Lebon 2001): azok az emberek lesznek a vezetők, akik a tömeg regresszív vágyait 

megérzik és felerősítve visszasugározzák, így valamilyen szuggesztibilis képességük van. 

- Nagy ember elmélet: karizma – valamilyen sajátos képesség tesz embereket vezetővé 

- Személyiségelmélet: olyan tulajdonságokkal, képességekkel születünk, amik 

determinálhatnak a vezetésre; pszichológiai képességek, személyiségtulajdonságok 

b) A vezetőnek milyen funkciót kell ellátnia? Ez a kérdéskör a vezetői funkciókra vonatkozik. 

Stogdill (Stogdill 1974) összegyűjtötte a nagy ember hozamát tesztekkel, kérdőívekkel, 

életrajzokkal – a pszichológiai tulajdonságokat nézték, intelligenciát, életkort, iskolai 

eredményt, stb. de nem kaptak egységes eredményt, nem mutatkozott minden esetben a 

feltételezett korreláció, így a legkülönbözőbb tulajdonságok mutatkoztak sikeres 

tényezőnek.  

Hibák: 

a) a tulajdonságokat különbözőképpen lehet mérni, így sokféle mérőeszközt alkalmaztak, 

b) a fogalmak tisztázatlanok voltak, ez is okozhatta a nagy szórást az eredményekben. 

Közös volt: magas IQ, humorérzék, önismeret, teljesítményorientáltság (ezek azonban eléggé 

általános kategóriák!). 

Ma még mindig személyiségvonások alapján próbálják kiválasztani a jó vezetőt, ez a domináns, 

pedig vannak más tényezők, amiket figyelembe kellene venni. Így az ezt követő vizsgálatokban 

másra, a viselkedésre helyezték a kutatók a hangsúlyt. Milyen viselkedést mutat a jó vezető? 

Hogyan viselkedik a hatékonyság érdekében? Különböző viselkedések különböző vezetéshez 

passzolnak – ebből nőtt ki a vezetés, mint viselkedési stílus szempontú felfogás. 

3. Lewin, Lippitt és White (Lewin-Lippitt-White 1939): demokratikus, autokratikus, laissez faire. 

A viselkedési stílusok átmentek a köztudatba és értékekkel telítődtek. A csoporttagok a 

demokratikus, de még a laissez faire típusú vezetőt is vonzóbbnak találták, mint az autokratát, 

függetlenül attól, hogy ki személyesítette meg az adott szerepet. 

4. Michigani Egyetem – Likert egytényezős modellje (Likert 1961). Kutatásuk eredménye szerint a 

participatív, támogató vezetési stílus növeli a vezetés hatékonyságát. Likert a vezetési stílusok 

leírására négyfokozatú tipológiát alkotott (melynek egyetlen tényezője a beosztott részvételének 

mértéke a vezetési folyamatban): 

a) kezdeményező parancsoló: autokratikus vezető, bizalmatlan, a beosztottak felé 

fenyegetéssel, büntetéssel, ritkábban jutalmazással él, jellemző a lefelé irányuló 

kommunikáció, a döntés és ellenőrzés központosított; 

b) jóakaratú parancsoló: némi bizalom van, többnyire jutalmazással motivál, van felfelé 

irányuló kommunikáció is, esetenként igényli a beosztottak véleményét, dönteni is enged, de 

ellenőrzi; 
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c) konzultatív stílus: bízik beosztottjaiban, ötleteiket felhasználja, motiválás: jutalom, 

részvétel, átfogó döntésénél a testületi elv érvényesül; 

d) részvételi csoport: teljes bizalom, igény a beosztottak véleményére, ötleteire, motiválás: 

anyagi és elismerés jellegű, csoporttagok aktív részvételi lehetősége a célok kitűzésében. 

5. Likert és Hemphill: Kérdőíveket használtak vezetői akciókra – két viselkedési stílus jellemzi a 

vezetőket, melyek egymást kizárják: 

a) feladatcentrikus: azzal tölt több időt, hogy a feladatokat lebontsa, megszervezze, 

kontrollálja, elsősorban a teljesítmény érdekli. 

b) beosztottcentrikus: a munkacsoport szociális légköre, valamilyen konfliktusmegoldás 

érdekében tevékenykedik, a feladat számára másodrendű. 

6. Ohio Egyetem – Fleishman (Fleishman 1953): kutatói faktoranalízissel megállapítottak két 

dimenziót, ami lehetővé teszi a vezető magatartások megkülönböztetését: 

a) figyelem-stílusú vezető: tisztelet, bizalom, érdeklődés jellemzi a beosztottak iránt, 

b) strukturális/kezdeményező vezető: szigorúan meghatározza beosztottjai tevékenységét, hogy 

biztosítsa a feladatok végrehajtását. 

 

5. táblázat: Kezdeményezés – strukturálás 

nagy      alacsony 

Figyelem 

nagy 

 

 

alacsony 

Jó teljesítmény 

Kevés panasz 

Alacsony fluktuáció 

Gyenge teljesítmény 

Kevés panasz 

Alacsony fluktuáció 

Jó teljesítmény 

Sok panasz 

Nagy fluktuáció 

Gyenge teljesítmény 

Sok panasz 

Nagy fluktuáció 

 Forrás: saját szerkesztés 

Ezek nem egymást kizáró tulajdonságok, hanem egy arányszámot alkalmaznak ennek leírására. 

Vizsgálták a hatékonyságot: akinek az a) pontszáma volt magasabb, ott a dolgozók 

elégedettebbek voltak, jobb volt a munkahelyi légkör, kevesebb volt a konfliktus. De pl. katonai 

vezetésnél eredményesebb stílus a b). Igazán az a vezető hatékony, akinek mindkét pontszáma 

magas. Egy csoportnak két vezetője is lehet: feladat és szocioemocionális vezetője. 

7. Blake és Mouton: vezetői rács modellje (Blake-Mouton 1964). Ebben a rácsban minden vezető 

elhelyezhető, itt sajátos kapcsolatban van egymással a két dimenzió: a feladat- és a személy-

központú vezetés, közös értékek jellemzik a vezetési stílust. Szerintük akkor hatékony a 

vezetés, ha mindkét dimenzióra maximális figyelmet fordít a vezető. A szervezetfejlesztésre 

koncentráltak, mert ezek a stílusok tréninggel fejleszthetők, transzformálhatók, alapvetően a 

viselkedés fejlesztésére találták ki. 
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6. táblázat: Vezetői rács modell 
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 1,9        9,9 

         

         

         

    5,5     

         

         

          

 1,1        9,1 

  Feladatra fordított figyelem   

 

Forrás: Blake-Mouton (1964) 

 

Termelésre fordított figyelem 

1,9: emberközpontú vezetés (Country Club Management): baráti szervezeti légkör, kielégítő 

kapcsolatokra fordított nagy figyelem, kellemes munkatempó 

9,9: csoportközpontú vezetés (Team Management): a munkateljesítmény forrása az elkötelezett 

ember, közös érdekeltség, egymásrautaltság, de kölcsönös bizalom és megbecsülés a jellemző 

5,5: kompromisszumos vezetés (Organization Management): megfelelő szervezeti teljesítmény 

érhető el, ha egyensúlyt teremtünk az elvárt teljesítmény és a dolgozó kielégítő szintű morálja 

között 

1,1: fél-vezetés (Impoversished Management): az elvárt munka elvégeztetésére fordított 

minimális erőfeszítés mellett/helyett a szervezeti tagság megőrzésére irányuló maximális 

erőfeszítés 

9,1: hatalom-engedelmesség (Authority-Obedience): a termelési hatékonyság érdekében úgy 

szervezi meg a munkafeltételeket, hogy az emberi szempontok háttérbe szorulnak. 

8. Tannenbaum – Schmidt hatalom-részvétel modellje (Tannenbaum-Schmidt 1957). Árnyaltan, 

hétfokozatú skálán írták le és értelmezték a beosztottaknak a hatalomban való részvételét, 

cselekvési szabadságának mértékét. A két szélsőség típus a főnökközpontú, illetve a 

beosztottközpontú vezetési módszer. A döntéshozatalban azt vizsgálják, hogy ki fogalmazza 

meg a problémát (1-6: V, 7: V+B), ki javasol megoldási alternatívát (1-3: V,  4: V+B, 5-7: B), 

ki véleményezi a javaslatokat (4-6: V, 7: V+B), ki határozza meg a döntéshozatal szabályait (4-

6: V, 7: V+B) és végső soron ki dönt (1-5: V, 6-7: B). 

A hét fokozat a következő: 

1. A vezető meghozza és bejelenti döntését. 

2. A vezető előadja döntését. 

3. A vezető elmondja gondolatait, és felszólítja a beosztottjait, hogy tegyenek fel kérdéseket. 

4. A vezető bejelent egy döntést úgy, hogy azon még változtatni lehet. 

5. A vezető előadja a problémát, meghallgatja a javaslatokat, majd dönt. 

6. A vezető megállapítja a határokat és felkéri a csoportot a döntés meghozatalára. 

7. A vezető lehetővé teszi, hogy előírt korlátokon belül a csoport hozza meg a döntéseket. 

1: autokratikus, 2-3: paternalista, 4-5: konzultatív. A döntés meghozatalában van a különbség. A 

vezetés a döntésben nyilvánul meg. 
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2.3.2. A stratégiai vezetés aktuális megközelítései 

Farkas és Wetlaufer (1996) a kilencvenes évek közepén újfent feltette azt a kérdést, hogy mivel is 

foglalkoznak naponta a vállalatvezetők. 160 vezérigazgatóval készült interjú alapján elemezték a 

vezérigazgatók attitűdjét, tevékenységét és magatartását. Függetlenül attól, hogy milyen területen és 

hol tevékenykedik a vállalat, a vezérigazgatónak ki kell alakítania az értékteremtés illetve az érték 

hozzáadásának filozófiáját. Ez a filozófia determinálja a vezérigazgató vezetői beállítódását és 

szemléletmódját, mint megközelítést (azaz mennyire vezető is - a Kotter-i értelemben – egy operatív 

menedzser). A beállítódás alatt a szerzők azt értik, hogy a vállalati politika („corporate policy”) 

mely területei kapnak kitüntetett figyelmet, milyen alkalmazottakat és magatartásformákat becsül 

meg (értékel többre), mely döntéseket hozza meg önmaga és melyeket delegálja, valamint hogyan 

és mivel tölti el a napjait.  

Eredményül azt kapták, hogy a felsővezetők, a vezetési beállítottságuknak megfelelően, a 

várakozásokkal és az előfeltevésekkel ellentétben nagyon kis arányban – kevesebb, mint 20% - 

„stratégia-beállítottságúak” („strategy approach”). A legfontosabb teendőjüknek a stratégia-

alkotást, annak tesztelését, a végrehajtás tervezését és implementációját (vagy végrehajtását) tartják, 

illetve ezek minél hosszabb távra történő kiterjesztését. 

Tevékenységük a vállalat minden egyes területét érinti. Munkaidejük körülbelül 80%-át a vállalaton 

kívüli ügyekkel, dolgokkal töltik - vevők, versenytársak, műszaki/technológiai fejlődés és piaci 

trendek értékelésével -, szemben az olyan belső ügyekkel, mint a munkaerő-felvétel vagy 

ellenőrzési rendszerek. 

A tanulmány szerint a felsővezetők 22%-a „humántőke”, 15%-a „szakértői”, 30%-a „doboz” és 

15%-a „változtatási” beállítottságú. 

 A „humántőke megközelítés” („human-assets approach”) esetén a vezető elsődleges feladata 

hogy a szervezet tudomására hozzon, megosszon bizonyos értékeket, magatartásokat és 

attitűdöket, közelről menedzselve az egyének fejlődését. E vezetők munkaidejének zömét 

személyzettel kapcsolatos tevékenységek teszik ki: nagyon sokat utaznak, idejük java részét 

munkaerő toborzással, teljesítmény-értékeléssel és karriertervezéssel töltik. 

 A „szakértői megközelítés” („expertise approach”) esetén a vezető legfontosabb felelősségének 

azt tartja, hogy kiválasszon és elterjesszen a vállalaton belül egy szakterületet, amely a 

kompetitív versenyelőny forrása. Ennek megfelelően idejének legnagyobb részét a szakterület 

művelésének és tökéletesítésének szenteli, vagyis tanulmányozza az új technológiai kutatásokat, 

elemzi a versenytársak termékeit valamint mérnökökkel és ügyfelekkel tanácskozik. 

 A „doboz megközelítés” („box approach”) esetén - ez tulajdonképpen egy felügyelő- ellenőrző 

típusú magatartás - a vezető meggyőződése, hogy úgy tudja leginkább a szervezet értékét 

növelni, ha egy világos ellenőrzési - pénzügyi, kulturális, vagy mindkettő - szettet (készlet, 

csoport) hoz létre, kommunikál és monitorizál. Idejének nagy részében az eltéréseket ellenőrzi. 

Részletes, előíró szabályzatokat, eljárásmódokat (folyamatokat) dolgoz ki és megerősíti, 

jutalmazza az óhajtott (kívánt) magatartást. A megkérdezett vezetők legnagyobb aránya - 

harminc százaléka - ennek a vezetői megközelítésnek az elkötelezettje. 

 A „változtatási megközelítés” („change approach”) esetén, ellentétben a stratégiai 

beállítottsággal, ahol a vezető a kitűzött cél elérésére fókuszál, ebben az esetben az oda vezető 

folyamatok kerülnek előtérbe. Idejének több mint 75%-át beszédekkel, megbeszélésekkel és 

egyéb, a változásra ösztönző, motiváló kommunikációval tölti. Jelentős időt tölt „terepen”, 

tartva a kapcsolatot a legszélesebb érdekeltségi körrel (stakeholders): az ügyfelekkel, 

befektetőkkel, beszállítókkal és alkalmazottakkal. 

Ahogyan azt a kontingencia elmélet is állítja, a vezető munkája során nem egyetlen, kizárólagos 

beállítódás elkötelezett híve. Azonban az ismertetett kutatás szerint mindig van egy domináns, a 
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döntéseket és a tevékenységet meghatározó beállítódás, ami idővel változhat, tekintettel, hogy a 

vállalat is egy fejlődő szervezet, egy folyamatosan változó környezetben. 

Champy (2000) is felteszi a vezetés újjáalakítását tárgyaló könyvében a kérdést: mi is a vezető 

munkája? Rámutat, hogy a változó piac, az új technológiák, az új konkurencia, és az egyre 

igényesebb ügyfélkör együttesen kikényszerítik a működés - és így a vállalat vezetésének - 

magasabb hatékonysági fokát. Ezért a vezetési folyamatokat, illetve azok változtatási 

szükségességét is folyamatosan vizsgálni kell. A döntő változtatások időszakában a vezetőnek öt 

tevékenységi szinten kell eredményesnek lennie: 

 Mozgósítás 

A mozgósítás célja, hogy a dolgozók nyitottak legyenek az újjáalakításokra és változásokra, 

azokat elfogadják, készek legyenek azt elősegíteni. A változtatásokkal előidézett 

perspektívák kiváltotta pozitív érzések miatt az újjászervezések mobilizáló hatásúak 

lehetnek. Ezért a vezetők egyik legjelentősebb feladata - különösen a fejlődő, növekvő kis- 

és középvállalatok esetén - életben tartani az indulás szellemét, amikor is mindenki tisztában 

volt minden egyes lépés jelentőségével. 

 Felelősségteremtés 

A vezetőnek néha hagynia kell a dolgokat a maguk útján haladni. Ehhez szükséges a 

vállalati kultúra garantálta bizalom és a felelősség megosztása, sőt felelősségteremtés 

(empowerment) az arra alkalmas személyek esetében. A felelősségteremtés a legtöbb 

esetben azonban csak a felelősség „eltolására” tett kísérletet jelenti. A sikeres 

felhatalmazáshoz belső elkötelezettségre van szükség, vagyis az ügy mellett önszántukból 

kell, hogy elkötelezzék az emberek magukat. Az alkalmazottakat be kell vonni a munkával 

kapcsolatos célok kitűzésébe, a célok elérési módjának meghatározásába és a részcélok 

rugalmas kijelölésébe. Csak azoknál az embereknél alkalmazható, akik maguk szeretnék 

munkájuk teljes felelősségét átvállalni. 

 Célok meghatározása 

A vezetői funkciók közül a célok meghatározása a leginkább megkerülhetetlen. Úgy a rövid, 

mind a közép és hosszú távú célkitűzéseket meg kell fogalmazni. Olyan célokat kell kitűzni, 

amelyek állandó visszatekintésre késztetnek, egészen az első lépésig. Ez egybecseng a 

jövőkép-orientált stratégia-alkotás elveivel. A vezetőnek fel kell tennie azt a radikális 

kérdést is: „Van-e egyáltalán értelme tovább csinálni?” E kritikai gondolkodás 

megalapozásának egyik legjobb módszere, a radikális, képszerűen megfogalmazható célok 

kitűzése. 

 Mérés 

Úgy a vállalati folyamatok, mind a vállalatvezetés hatékonyságának mérése nem feltétlenül 

árulja el, mit kellene tenni a jövőben. Következtetések nyilván levonhatóak belőle, de az 

értékeléseket megfelelő gonddal és kritikával kell végezni. El kell jutni a paradigmaváltásig: 

a mérést el kell mozdítani a hagyományos, belső mérés reflexéből a külső mérés irányába, 

az ügyfelek, a piac visszajelzéseinek felfogására, az azokra való reagálás kialakítására. 

 Kommunikáció 

A kommunikációnak a szervezeti kultúráról és az elvárt magatartásformákról, a kitőzött 

teljesítményekről, de mindenek előtt és elsősorban a mobilizálás mögötti célokról kell 

szólnia. Arról, hogy ehhez képest hol állunk, és hogy miért teszünk bizonyos dolgokat, 
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miben szolgálják ezek a vállalati célokat. A kommunikációnak a kis- és középvállalati 

stratégia-alkotásban, valamint a stratégiai vezetésben is kitüntetett szerepe van. A vállalat 

céljainak és kultúrájának kommunikálása a vezető egyik első számú, permanens és nagy 

prioritású feladata. Nem szorítkozhat általánosságokra, a változások eredményességét és az 

elkötelezettség növelését kell szolgálja, és a hitelességet kell, hogy alátámassza. 

Champy ugyanakkor rámutat, hogy sokkal nagyobb fegyelemre van szükség a vezetési folyamatok 

újjáalakításához, mint a működési folyamatokéhoz. A vezetési folyamatok - mivel azok kevésbé 

kézzelfoghatóak - hatása nem mindig érzékelhető közvetlenül, de megjelenhet visszajelzésekben, 

különböző kommunikációs csatornákban és a viselkedésben. 

Baracskai és Velencei (2004) szerint a vezető a vállalat, a gazdasági hálózat egészében 

tevékenykedik, vonzóvá teszi azt és elősegíti a hálózati együttműködést. Széles ismeretei alapján 

„homályosan” elképzeli a jövőt, és alapvetően a változással foglalkozik, a „mit” kérdésre keresi a 

választ. 

A vezető „követője” a menedzser, aki működtethető folyamatokat épít az elképzelésekből, kezeli 

azok komplexitását és figyeli megvalósulását. Koordinálja a döntési csomópontokat, irányít és 

allokálja az erőforrásokat. 

Mivel a jól leírt, strukturált termelési és pénzügyi folyamatok nélkül működésképtelen a vállalat, de 

elképzelés nélkül viszont működhet, megjelennek a Kotter-i értelmezésben a „túlmenedzselt, de 

alulvezetett” vállalatok. 

Az organigráfok modern szervezeti ábrák, amelyek nem a klasszikus hierarchia struktúrát mutatják, 

hanem a vállalat folyamatait szemléltetve, a jövőképnek megfelelő képbe ágyazva, a vállalati 

működés döntési csomópontjait és folyamatait szemléltetik. Baracskai és Velencei megállapítják, 

hogy a vezető „a vállalat kapuján kívül” helyezkedik el. Vagyis a bankárok, újságírók, politikusok, 

tanácsadók körében képviseli, teszi vonzóvá vállalatát, lobbizva termékei, szolgáltatásai 

értékesítéséért. 

Baracskai és Velencei bemutat egy vállalati organigráfot (Baracskai-Velencei 2004) amit Mintzberg 

organigráf-elképzelése alapján rajzol fel. 

Az organigráfon a vezető a „gyárkapun kívül” helyezkedik el. Természetesen a vezetőnek is részt 

kell venni – néha – a kapun belüli ad-hoc döntési csomópontokban. Azonban ahol a döntések 

nincsenek szigorúan a „kapun belül”, ott a vezető összeköti e döntési csomópontokat és létrejön a 

hálózat. 

A menedzsereknek nagy szükségük van arra, hogy kilépjenek a mindennapokból, és eltöprengjenek, 

reflektáljanak a mindennapokon (Gosling-Mintzberg 2004). Az eseményekből csak akkor lesz 

tapasztalat, ha mélyen elgondolkodnak rajtuk.  

A szervezet menedzselése érdekében a vezetőnek elemző gondolkodásra is szüksége van. Az 

elemzés során kibontja az összetett jelenségeket, alkotórészeire szedi. Az eredményes elemzés 

kulcsa a felülemelkedés a konvencionális megközelítéseken, hogy tiszta képet kaphasson a a 

vezetői döntések szervezetre gyakorolt hatásáról. Az analitikus gondolkodásban túl kell lépni a 

felszínes és egyszerű technikán, és számításba kell venni a puha adatokat is. 

A cégek, és így a KKV-k esetén is a vezetők munkájának nagy hányada operatív, menedzselési, 

legtöbb esetben „tűzoltás” jellegű. A tűzoltás azonban nem nyújt végleges megoldást a 

problémákra, ugyanakkor könnyen felemészti a vállalat erőforrásait (Bohn 2001). Amennyiben sok 

az operatív probléma, a vezetőknek nincs idejük és energiájuk végleges megoldásokat találni egy-
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egy problémára. A szerző szerint tűzoltásra utal, ha az alábbi pontok közül legalább három 

ismétlődően előfordul a vállalatnál: 

1. nincs elég idő az összes probléma megoldására; 

2. a megoldások nem véglegesek; 

3. a problémák ismétlődnek és megsokszorozódnak; 

4. a sürgősség súlyosabban esik latba, mint a fontosság; 

5. a problémák nagy része krízissé válik; 

6. ingadozik a teljesítmény. 

A XXI. századi dinamikus üzleti környezetben a felelős vezetők legfontosabb feladata a fejlődés 

biztosítása és a váratlan események kezelése. Be kell látni, hogy feszült helyzetekben a vezető 

tűzoltás-jellegű tevékenysége nem tekinthető irracionális reakciónak. A cél mégis a problémák 

alapos kezelése, végleges megoldása. A tűzoltás negatív következményeinek elkerülése alapvetően 

egy problémamegoldó kultúra meghonosításával érhető el. A problémamegoldó kultúra azzal 

teremthető meg, ha csak akkor foglalkoznak egy problémával, ha: 

 lehetőség van a gyökereinek a felderítésére és az érvényes megoldás megtalálására; 

 fontossági sorrendet tudnak felállítani; 

 realisztikus határidőket tudnak beállítani; 

 nem jutalmazzák a tűzoltást. 

Habár a szerző a „tűzoltást” a gyártás és termékfejlesztés területén tanulmányozta, mint 

„benchmarking”, azonban a vezetés területén is megfontolandó tanulságokkal bír. 

2.3.3. A kis- és középvállalatok vezetéséhez szükséges képességek evolúciója 

Miután tanulmányoztam, hogy hogyan alakultak a vezetéselméletek, megvizsgálom, hogy a vezetők 

napi teendőik ellátásához milyen képességekre van szükség és mivel foglakoznak naponta a 

vezetők. 

A vezetéselméletek fejlődése során – a klasszikus irányzattól kezdődően – bizonyos tulajdonságok 

jól érzékelhetően hangsúlyozódtak. 

 Érzékelhető a vezetés „humanizálódása” valamint a munkaerő szerepének egyre szélesedő 

fontossága; 

 A szaktudás mellett növekedett az általános ismeretek – közöttük a humán ismeretek – 

együttes fontossága; 

 Egyre nagyobb számú szakirodalom elemzi a nyitottság, az érzékenység, az empátia és a 

rugalmasság fontosságát a sikeres modern vezetői személyiségjegyek között; 

 Korunk összetett fejlődési környezetében egyre nagyobb szerepet kap a bizonytalanságok és 

a folyamatos változások kezelésének, valamint a bonyolult összefüggések megértésének és 

megoldásának képessége; 

 A modern szervezetekben elengedhetetlen a kultúra-építés, az értékteremtés, az etikus 

magatartás, a viselkedéskultúra és a kreatív légkör megteremtésének és fenntartásnak 

képessége; 

 A jövőkép-alkotás és elfogadtatás valamint a proaktív szemlélet és magatartás ma már 

minden hatékony vezető elengedhetetlen képessége; 

 A szociológiai hálózatkutatások bizonyítják, hogy a vállalat – úgy belső, mint külső - 

kapcsolatrendszerének építése, fenntartása és fejlesztése a felső vezetők egyik 

legjelentősebb feladata; 

 A növekedés, a fejlődés, a megújulás és a folyamatosság, a „tanuló szervezetek” létrehozása 

érdekében egyre fontosabb a „mentor” és „coach” szerep vállalásának képessége. Egyre 

nagyobb jelentőséget kap – főleg a középvállalatok és a növekvő kisvállalatok esetében – a 

vezetés átöröklése, a megkerülhetetlen paradigmaváltást (legfőképp a tulajdonosi és vezetői 
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funkciók szétválasztása esetén) megvalósító vezetőváltás (vagy „öröklés”) 

szükségességének felismerése. 

 Ahhoz, hogy a modern vezető hatékony legyen, szükséges, hogy kellő jártasságot mutasson 

a különféle képességek területén.  

A vezetőknek általánosságban, az emberi kapcsolatokban való jártassággal, valamint szakmai és 

technikai készségekkel kell rendelkezniük (Guba 2008). 

Az emberi kapcsolatokban való jártasság: másokkal együtt dolgozás képessége, vezetni, 

befolyásolni és motiválni a beosztott alkalmazottakat. Az emberi erőforrás a legtöbb szervezet 

kulcstényezője és a vezetői munka kiemelkedő feladata rávenni az embereket, hogy saját céljaik 

elérése mellett a vállalat célkitűzéseit maradéktalanul megvalósítsák. Ezért kiemelkedően fontos, 

hogy a vezetők képesek legyenek hatékonyan együttműködni kollégáikkal és beosztottaikkal. 

A vezető szakmai és technikai készsége azért fontos, hogy képes legyen olyan meghatározott tudást, 

technikákat és eljárásokat értelmezni és alkalmazni, amelyek szükségesek a különböző 

munkafeladatok meghatározásához és sikeres elvégzéséhez. A technikai készség a vezetés munkáját 

tekintve nagyobb jelentőségű a szervezet alsóbb szintjein illetve az operatívan vezető személyek 

esetében. Ezen a szinten a vezetőnek képesnek kell lennie arra, hogy részletes technikai segítséget 

nyújtson annak érdekében, hogy az üzem, az iroda vagy a részleg zökkenőmentesen működjön. 

Fontos azonban, hogy a felsőszintű, stratégiai vezetők is fel tudjanak mutatni bizonyos szintű 

technikai hozzáértést, azonban ezek a készségek nem annyira fontosak, tekintettel munkakörük 

általánosabb jellegére. 

A vezetőképző iskolák a közelmúltig az oktatott tananyagok, témakörök többségében a képzés 

során elsősorban a speciális, funkcionális ismereteket fogták át, vagyis elsősorban: 

 a pénzügyi, 

 számviteli, 

 marketing és 

 elméleti ismeretekre helyeztek nagy hangsúlyt. 

A korszerű vezetőképzési filozófiát alkalmazó legjobb iskolák ma már a vezető, mint egyéniség 

fejlesztésére tértek át. Fontos szerepet kapnak ezért az oktatásban (Csath 1994): 

 a humán ismeretek (történelem, kultúra); 

 a pszichológiai, szociológiai, politológiai ismeretek; 

 az emberekkel való bánás művészete; 

 a szövetségek építésének művészete; 

 a csoportalkotás módszerei; 

 az idegen nyelvek és kultúrák ismerete; 

 a saját képességek megismerése és állandó javítása módszereinek megismerése; 

 a jövőképalkotás, a jövőépítés, a proaktív szemlélet és magatartás elsajátítása; 

 a mások megértése iránti igény kifejlesztése; 

 a rendszert külső szemlélőként is elemezni, vezetni képesség fejlesztése.  

Talán ez utóbbi fejezi ki legjobban azt a lényeges változást, ami a vezetési módszerek területén 

zajlik. Ez azt érzékelteti, hogy a vezető egy bizonyos távolságra van az emberektől, a „gyárkapun 

kívül” (Baracskai 2004), látja mi folyik, de csak akkor avatkozik be, ha arra kérik, vagy ha arra 

szükség van, mert a „terepen lévők” nem tudják a problémát megoldani. 
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2.3.4. A vezetők napi elfoglaltsága 

A vezetők körében tömegesen végzett, a megfigyelőként fizikailag is jelen lévő kutatók által 

precízen dokumentált időfelmérések tükrében a korábban ismerttől gyökeresen eltérő 

megvilágításba került a vezetői tevékenység. 

O’Gorman és társai (O’Gorman et al. 2005) a növekedés-orientált kisvállalatok tulajdonos-vezetői 

magatartását vizsgálták, a vezető napi elfoglaltsága, az elvégzett feladatok jellege alapján. A 

vizsgálat a Mintzberg-féle kutatások kisvállalatokra vonatkozó megegyezőségét-helyességét 

kutatja, tekintettel a méretbeli különbségekre. Ugyanazon strukturált megfigyelési módszereket, 

rangsorolást/besorolást alkalmazták, ezzel tulajdonképpen kiterjesztve a korábbi kutatásokat egy 

másik szervezeti dimenzióra, a fejlődésben-növekedésben lévő kisvállalatokra. 

A kis- és középvállalatok esetében átlagosan napi 8 munkaórában 35 feladatot végző vezetők 

munkájára is a feladatok rövidsége, a sok megszakítás és a változatosság a jellemző (O’Gorman et 

al. 2005). Az átlag feladat 13 percet tartott. A munkanap 72%-a szóbeli kommunikációval telt (25% 

tervezett, 25% nem tervezett, 3% belső telefon, 10% külső telefon, 9% a termelési látogatás). Az 

átlag napi két tervezett megbeszélés időtartama (55 perc) szignifikánsan hosszabb a napi átlag 22 

nem tervezett megbeszélés időtartamánál (átlag 11 perc). 

A nagyvállalatok esetében kevesebb (22) ellátott feladatot tapasztalt Mintzberg (1973), ugyanakkor 

a szóbeli kommunikáció átlag időtartama is hosszabb a nagyvállalatnál (22 perc), mint a KKV 

esetében (13 perc). 

Más fontos jellegzetesség: a funkcionális vezetői szerepek gyakori váltása (pénzügyi 

ügyfélkapcsolati problémák közötti gyors átváltás), a fókuszálás gyors átkapcsolását igényli. Arra 

törekednek, hogy azonnal reagáljanak az élő információkra. Folyamatosan kapnak, átnéznek és 

továbbadnak információkat. 

A szerzők a továbbiakban megállapítják, hogy a kisvállalatok esetén jellemzőbb a tevékenységek 

rövidsége és töredezettsége (fragmentation), valamint a tulajdonosmenedzserek munkaidejük 

jelentős részében operatív feladatokkal foglalkoznak. 

Egy másik, szintén kis- és középvállalkozásokra vonatkozó tanulmányban, Floren (Floren et al. 

2003) úgyszintén a Mintzberg tervezte kutatást ismételte meg. Hat svédországi kisvállalat 

tulajdonos-vezetőjének időbeosztását, munkáját vizsgálta hat héten keresztül. Az időbeosztást 

módszertanilag a Carlsson által tervezett napló alapján vizsgálta. 

A kutatók megállapították, hogy a kis- és középvállalat vezetői munkaidejük 45%-át töltötték az 

íróasztalnál. Két megszakítás között átlagban csak 11 perc telt el. 22 találkozóból csak egy volt 

tervezett legalább egy nappal korábban. Egy munkanap alatt átlagban 22 nem tervezett 

megbeszélésük volt, amellyel munkaidejük egyötöde telt el. Naponta ötször megjelentek a termelés 

helyszínén, ezek mindegyikének specifikus célja volt, egyik sem általános, ellenőrzési jellegű. Napi 

61 tevékenységük 78%-a kilenc percnél kevesebb időt vett igénybe és csak 2%-a tartott egy óránál 

tovább. A szóbeli kommunikáció fele a beosztottakkal, egyharmada a beszállítókkal és társakkal 

(associates), valamint kb. 10% az ügyfelekkel és másokkal történt. Tízből hat esetben maguk 

kezdeményezték cselekvésüket. Munkaidejük meghatározó részét irodájukban töltötték, és csak 

8%-át a gyárban, a termelés helyén. Hetente átlag 45,5 órát dolgoztak, az esti munka pedig ritka. 

Hét végén nem dolgoztak és azt állították, hogy munkát nem visznek haza. 

A kis- és középvállalatokra vonatkozó kutatások megállapításainak értelmezéséhez a továbbiakban 

tanulmányoztam Carlson, Mintzberg, Zaleznik és Kotter vonatkozó publikációit, majd 
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összehasonlítottam a kis- és középvállalatokra illetve nagyvállalatokra vonatkozó megállapításaikat, 

az egybeeséseket és a különbségeket. 

Sune Carlson svéd kutató tanulmányában (Carlson 1951) már az ötvenes évek legelején leírja, 

kilenc svéd és egy francia vezérigazgató munkájának nyomon követése során, hogy a vezetők 

hosszú órákat dolgoznak, a gyárakat ritkán látogatják meg (ezért lelkiismeret-furdalásuk van), sok 

időt töltenek utazással és a határidő-naplójuk rabjai. Ugyanakkor kevés a szabadidő és kevés időt 

töltenek szemlélődő elmélkedéssel (contemplation). Keveset magányosak, ritkán töltöttek 10 

percnél hosszabb időt egyedül - amit olvasásra vagy akár színházba járással is töltenének -, annál 

inkább kedvelik az interaktív módon eltöltött időt. A cégen kívüli tevékenység idejüknek közel felét 

tette ki. E tevékenységeket a vezérigazgatók általában inkább munkájuk megszakításának, semmint 

szerves részének tekintették. 

Megállapították, hogy a vezetők munkanapjuk alatt végzett tevékenységük kis hányadát határozzák 

meg önmaguk és ezt nehéz megváltoztatni a szervezeti struktúra - amelynek ők is részei - jelentős 

átalakítása nélkül. Carlson megállapításait az Egyesült Királyságban és az USA-ban végzett 

kutatások is igazolták. 

Henry Mintzberg az 1970-es évek elején készített egy tanulmányt (Mintzberg 1973). Mintzberg öt 

vezetőt figyelt meg, mindegyiket egy héten keresztül és feljegyezte szóbeli érintkezéseiket, 

telefonbeszélgetéseiket és levelezésüket. A tanulmány készítésének időszaka alatt 1258 ilyen 

esemény történt. Mintzberg ezek után céljuk szerint kategorizálta az eseményeket, ily módon 

kívánva meghatározni a vezetői munka jellemzőit és tartalmát. 

Később megállapította, hogy a vezető tevékenységéről kialakított képnek kevés köze van a 

valósághoz (Mintzberg 1975). Kutatásai a korábbi hiedelmeket megcáfolták, az alábbiak szerint. 

A vezetők rövid, változatos, szétdarabolt munkát végeznek, gyors váltásokkal. A vezetők általában 

nem töprengő típusúak és nem módszeres tervezők. Állandó lépéskényszerben vannak, döntenek és 

cselekszenek. 

A felsővezetők körében végzett kutatása szerint a döntéshozók olyan tempóban dolgoznak, hogy 

képtelenek átlagosan 9 percnél hosszabban foglalkozni egy dologgal. A tevékenységeknek 

mindössze 10 százaléka tartott többet egy óránál. A vezetők olykor felületesen dolgoznak. A 

vezetők nem minden esetben voltak hajlandók vagy képesek arra, hogy egy értekezleten hosszabb 

időt töltsenek egyetlen téma megtárgyalásával. Ezek a tények a vezetési szakirodalom legtöbb 

feltételezésének határozottan ellentmondanak: 

 A vezetők kétnaponta mindössze egyszer képesek megszakítások nélkül folyamatosan 

dolgozni; 

 A legtöbb vezető még saját időbeosztását is ad hoc módon tervezi. 93 százalékuk rögtönözve 

dönti el, kivel és mikor találkozik. 368 személyes találkozóból csak egy esetben történt, hogy 

nem egy egyedi probléma megbeszélésére jöttek össze. Tervezésről szó sem volt; 

 A vezetők többsége sodródott az eseményekkel. Nem ők irányították a dolgokat, hanem a 

dolgok irányították őket. 

Mintzberg (1975) szerint, ha egy vezető tervezésre kényszerül, akkor ő azt a napi rutinok 

összefüggésében teszi. Elvonatkoztatott gondolkodási folyamat, amely érdekében két hétre 

visszavonul, nem jellemzi. Tehát a vezetők spontán reagálnak az ingerekre. Napi feladataik 

kondicionálják őket, azonnal cselekednek, döntéseiket nem halogatják. A vezetők munkája során, a 

kivételek kezelése mellett rituálisan ismétlődő feladatok, tárgyalások, ceremóniák mellett fontos a 

puha, bizonytalan információk mérlegelésére valamint a külső kapcsolatok ápolására fordított idő és 

energia. Az előzetes becslésekhez képest jóval többnek bizonyult az az idő, amelyet a vezetők 

szervezeten kívüli kapcsolattartásra fordítanak: ez a munkaidejük közel 50 százaléka. Mintzberg 
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kimutatta, hogy a vezetők a szervezeten kívüli emberekkel legalább annyi időt töltöttek, mint a 

szervezeten belüliekkel. 

Mintzberg kutatásai bizonyítják, hogy a vezetők előnyben részesítik a szóbeli kommunikációs 

módokat, telefon-beszélgetéseket, találkozókat és megbeszéléseket. Minthogy a vezető elsősorban 

napi, specifikus, rutin és nem rutinszerű tevékenységet végez, ebben gyakran gátolhatja szervezete 

információs rendszerének elégtelensége. A vezetőnek ötletadó, spekulatív, naprakész és külső 

forrásból származó információra van szüksége. Ezzel szemben a formális rendszer leginkább csak 

összesített, precíz, visszamenőleges és belső eredetű információval látja el őt. 

Összegzésként Mintzberg megállapítja, hogy a vezetői tevékenység lényege - időbeosztás, 

információ megszerzése és feldolgozása, döntések sorozata - algoritmikusan nem leírható. 

Zaleznik (1977) már külön határozta meg, mivel foglalkoznak a gyakorlatban a vezetők és mivel a 

menedzserek. 

A menedzserek célja a szükségletekből – és kevésbé a vágyakból – ered. Az egyén és a szervezet 

közötti konfliktusok megoldásában kiemelkedő a tevékenységük, kiengesztelve, kibékítve a feleket 

úgy, hogy a napi működés biztosítva legyen. A menedzser a problémamegoldó, aki a racionalitás és 

az ellenőrzés kultúrájának hangsúlyozásával végzi tevékenységét. A döntések meghozatala és a 

stratégia végrehajtása érdekében az emberek kombinálják az ötletek kölcsönhatását. Ellentétes 

nézőpontokat koordinálnak és folyamatosan egyensúlyoznak. 

A vezetők keresik a potenciális lehetőségeket, inspirálják és mozgósítják a beosztottakat valamint 

elősegítik a kreatív folyamatokat, saját belső energiájuk felhasználásával. Mialatt a menedzserek 

praktikusan a lehetőségek számát csökkentik, a vezetők ezzel ellentétesen szélesítik a hosszú távú 

problémákhoz való hozzáállás szemléletét (illetve megközelítését) és új opciók érdekében új 

kérdéseket vetnek fel. 

Akkor hatékony egy vezető munkája, ha az ötleteit olyan módon tudja kivetíteni, hogy azzal lázba 

(izgalomba) tudja hozni az embereket, mert csak azt követően tudja elképzeléseinek lehetőségeit 

tovább szélesíteni. 

Kotter (Kotter 1982a és Kotter 1982b) kísérletet tett arra, hogy feltárja a sikeres és hatékony 

vezetők által végzett tevékenységeket. A vezetőket munka közben tanulmányozva hasonló 

megállapításokra jutott, mint Mintzberg és Carlson. Ezek többek között a következők voltak: 

 A vezetők specialisták és csapatjátékosok. Nem készítenek és követnek rendszeresen 

formális terveket. Sokat dolgoznak (átlag heti 60 órát), munkájuk szakaszos jellegű 

(fragmented episodes), beszélgetéseik rövidek és csapongóak; 

 A sikeres vezérigazgatók idejük legnagyobb részét (70-90 százalékát) szervezeten 

kívüliekkel töltik; 

 Rövid, kötetlen beszélgetéseket folytatnak. Egyetlen kérdés megtárgyalására ritkán 

fordítanak 10 percnél hosszabb időt; 

 Sokat kérdeznek, és úgy tűnik, ritkán hoznak nagy horderejű döntéseket; 

 Ritkán mondják másoknak, hogy mi a teendő, ehelyett megpróbálják befolyásolni a 

többieket; 

 A vezérigazgatók időbeosztása gyakran mások kezdeményezéseinek megfelelően alakul. 

A napi viselkedés ezen mintáit nehéz beilleszteni az olyan klasszikus vezetési funkciókba, mint a 

tervezés, szervezés, irányítás. Megállapításainak értelmezéseként Kotter megjelölt néhány 

tevékenységet, amelyek lényeges részei a sikeres vezetésnek. A három fontos tényező a következő: 

1. Ütemterv felállítása: a vezető munkájára vonatkozóan ütemtervet alakít ki. Ez az ütemterv 

egymáshoz lazán kapcsolódó célokból és tervekből áll, amelyek a vezető rövid, közép- és 
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hosszú távú feladataihoz kapcsolódnak. Az ütemterv megengedi a vezetőnek, hogy a 

helyzetnek megfelelő, ugyanakkor hatékony módon reagáljon a folyó eseményekre, annak 

tudatában, hogy mindezt ésszerű kereteken belül teszi. 

2. Hálózat kiépítése: magában foglalja a kooperatív kapcsolatok hálózatának kiépítését azokkal 

az emberekkel, akik szükségesek az ütemtervben meghatározott célok eléréséhez. Ezek a 

hálózatok rendkívül hatékony kommunikációt tesznek lehetővé, még ha a kommunikáció 

rövid, "töredezett" beszélgetéseken alapul is. Ez a kis- és középvállalati vezető számára igen 

fontos tevékenység. 

3. Végrehajtás: a dolgok végrehajtása a hálózaton keresztül. Az ütemterv és a hálózatok együtt 

biztosítják a siker hátterét, még akkor is, ha felületesen szemlélve a vezető nap-nap utáni 

viselkedése nem felel meg a róla alkotott elképzeléseknek (elvárásoknak). 

Kotter a későbbi műveiben a vezetést nem tekinti a menedzsment részének, hanem attól különálló, 

azt kiegészítő és más természetű tevékenységnek. Külön választja és párba állítja a vezetési 

funkciókat a három menedzsment funkcióval. 

A menedzsment-szakma döntő többsége a vezetést nem különálló tevékenységnek, hanem az egyik 

menedzsment funkciónak tekinti, de a párba állítás mindkét felfogásban értelmezhető.  

Kotter szerint tehát a vezetés és a menedzsment két különböző, de egymást kiegészítő 

tevékenységrendszer. A vezetési funkció önállósul és átszövi, meghatározza a menedzsment egyéb 

funkcióit. Ha nem is válik el teljesen, kontúrosan a menedzsment egészétől, mindenképpen 

dominálja azt. Később megállapítja (Kotter 1999b), hogy a legtöbb amerikai vállalat „túlmenedzselt 

és alulvezetett”. 

Szervezeten belül előbb ki kell tűzni az irányt, meg kell alkotni egy lenyűgöző jövőképet és azokat 

a stratégiákat, amelyek a változások kivitelezéséhez szükségesek. A menedzsment szervezési 

funkcióját kiegészítő vezetői tevékenység az emberek felsorakoztatása, vagyis kommunikáció az új 

irányvonalról mindazokkal, akiknek együttműködése szükséges olyan csapatok kialakításához, 

amelyek megértik és érvényesnek tartják a jövőképet és a stratégiákat. 

A motiváció és inspiráció feltölti az embereket. „Míg az irányító mechanizmusok a helyes irányba 

terelnek, a motiváció kielégíti az emberek igényét a teljesítményre, összetartozásra, az elismerésre, 

az önbecsülésre és arra az érzésre, hogy saját kezükben tartják a sorsukat és képesek valóra váltani 

az álmaikat” (Kotter 1999a). 

A sikeres motiváció reprodukálni képes a vezetést az egész szervezeten belül. A menedzsment 

megteremti az előrelátás és a rend egy bizonyos fokát. A vezetés változást idéz elő, és kezeli azt. A 

tervezés, mint tevékenység, egy menedzsment eljárás. A vezetés iránykijelölő tevékenysége 

azonban nem tervkészítés, hanem jövőkép (vízió és látomás) valamint stratégiák alkotása. Ezekhez 

pedig hosszabban összefüggő, magányos és meditatív alkotásra is szükség van. 

Ezen a ponton - az azzal való egyezőség által - eljutottunk a kis- és középvállalat számára 

ideálisnak tartott jövőkép-orientált stratégia-alkotás (Salamonné 2000, Mintzberg et al. 2005) 

folyamata jelentőségének megerősítéséhez. 

A korábbi kutatások szerint a vállaltvezető stratégiai jellegű tevékenységgel idejének nem 

számottevő hányadában foglalkozik. Ebben a megközelítésben a vállalatok „túlmenedzseltek és 

alulvezetettek”. 

A felelős vezetés elsődleges célja kell legyen, hogy az erős menedzsmentet egy erős vezetéssel 

párosítsa, és a kettőt hozza optimális egyensúlyba (Kotter 1990). 
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3.  ANYAG ÉS MÓDSZER 

A kutatásom során azt vizsgálom, hogy a magyar kis– és középvállalatok felsővezetői milyen 

attitűdökkel rendelkeznek a vállalati információgazdálkodással kapcsolatban. A kutatásom során az 

alább eszközöket és módszereket alkalmaztam a téma feldolgozására. 

3.1. A kutatási folyamat lépései 

A kutatási tevékenységem megtervezésekor olyan módszertant szerettem volna alkalmazni, amely 

biztosítja a körültekintő és hatékony kutatási munkát és segít a potenciális kutatási nehézségek 

elkerülésében. A kutatási felkészülés során nagy segítséget jelentett számomra Paul A. Scipione „A 

piackutatás gyakorlata” című könyve (Scipione 1994), melynek alapján állítottam össze a kutatási 

tervemet, illetve a kutatási tevékenységem részleteit. 

A kutatási tevékenységemet az alábbi lépések szerint végeztem el: 

 

1. a kutatás céljának meghatározása, 

2. a kapcsolódó szakirodalom áttekintése, 

3. a kutatási hipotézisek felállítása, 

4. a kutatási terv elkészítése, 

5. a kutatás módszertanának kidolgozása, 

6. a kérdőív megszerkesztése,  

7. a vizsgálati minta meghatározása, 

8. próbakérdezés lebonyolítása, a kérdőív tesztelése, 

9. próbakérdezés tapasztalatai alapján a végleges kérdőív kialakítása, 

10. a hipotézisek pontosítása, 

11. adatgyűjtés, az adatok kódolása és felvitele adatbázisba, 

12. statisztikai próbák és módszerek alkalmazása, 

13. alapstatisztikák és összefüggés-vizsgálatok értékelése, 

14. következtetések levonása, az eredmények hipotézisekkel való összevetése. 

 

3.2. A kutatás módszertana 

Kutatásom során törekedtem az interdiszciplináris megközelítés alkalmazására. Számos 

tudományterület aspektusát, eszköztárát használtam fel ahhoz, hogy a kutatási témám feldolgozása 

a lehető legalaposabb tudományos bázisra épülhessen. Igénybe vettem a vállalatgazdaságtan, a 

mikroökonómia, az informatika, a vezetői számvitel, a vállalati pénzügyek, vezetés és 

szervezetelmélet, és a vállalati menedzsment elméleti és gyakorlati eszköztárát. 

A kutatási tevékenységemet a témában releváns szakirodalom áttanulmányozásával kezdtem. 

Alapvetően az alábbi területek elméleti megalapozását tűztem ki célul: 

 információgazdálkodás elméleti alapjai 

 kis- és középvállalatok vállalatgazdálkodási sajátságai 

 vállalati vezetés elmélete a vállalati erőforrásokkal való gazdálkodás aspektusából. 

Áttanulmányoztam a témámhoz közeli primer kutatások megjelent publikációit is, amely számomra 

azt a tapasztalatot hozta, hogy ezen kutatások jellemzően az információgazdálkodás egy-egy 

speciális szegmensét, legtöbben a vállalatirányítási informatikai beruházások gazdaságossági 

aspektusait vizsgálják. Az általam végzett kutatás középpontjában egy másik nézőpont áll, 

mégpedig az, hogy a kis- és középvállalatok milyen attitűdökkel rendelkeznek az 

információgazdálkodás témájával kapcsolatban. Természetesen az említett primer kutatások által 

vizsgált gazdaságossági kérdéskör is szerepel a kutatásomban, de csak mint egy vizsgálati 

alszegmens. 
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A kutatásom módszertani háttereként megvizsgáltam mind a kvalitatív, mind a kvantitatív kutatási 

eszközrendszert. A kvalitatív kutatás strukturálatlan, feltáró jellegű kutatási módszer, amely a 

probléma megértését tűzi ki céljaként. A kvantitatív kutatás számszerűsíti az adatokat, statisztikai 

módszerekkel értékelve azokat.  

A fentiek alapján úgy határoztam, hogy a kvantitatív módszertant választom a kutatásom 

végrehajtásához. A kvantitatív kutatási tervem összeállításánál a statisztikai ok-okozati 

(determinista) eljárást választottam. Ez a módszer az okokat és hatásokat inkább statisztikailag tárja 

fel, mint közvetlen megfigyeléssel (Scipione 1994). 

Összeállítottam egy kutatási kérdőívet, melyet a vizsgálatba bevonni kívánt vállalatok számára 

terveztem elküldeni. A kérdőív kialakításánál Paul A. Scipione „A piackutatás gyakorlata című 

könyve (Scipione 1994)” útmutatásait vettem alapul. A kérdőív tesztelését egy 12 fős vállalati 

mintán végeztem el. A tesztelés eredményeként több tapasztalatot is gyűjtöttem a kérdőív 

felépítése, tartalma, illetve a lekérdezés módszertana területén. A kérdőív felépítésével kapcsolatban 

alapvetően az a visszajelzés érkezett, hogy érdemes a kérdőívet több témakategóriára osztani, mivel 

a válaszadó felsővezetők jobban áttekinthetőnek ítélték így a kérdéseket, illetve jobban tudták 

strukturálni a gondolataikat. Az első kérdőív verzióban több olyan kérdés szerepelt, amelyről olyan 

visszajelzés született a tesztelésben résztvevő válaszadóktól, hogy nem, vagy nem teljesen 

egyértelmű a kérdés tartalma. Ezen nem pontosan értelmezhető kérdések mindegyike olyan kérdés 

volt, amelyet a válaszadók „túl informatikai” kérdésként aposztrofáltak. A kérdések 

összeállításaként külön figyelmet szenteltem annak, hogy mivel a kutatásom kifejezetten az üzleti 

felsővezetők attitűdjeire koncentrál, ezért a kérdések nyelvezete az üzleti értelmezhetőség határain 

belül maradjon, az informatika fogalomkészletét csak minimálisan alkalmazzam és csak azokon a 

helyeken, ahol az egy információgazdálkodási kérdés tárgyaláshoz szükséges. Mivel az egész 

kutatásom az információgazdálkodást, mint a vállalkozások egyik erőforrásának a szigorúan vett 

gazdálkodási aspektusait vizsgálja, így a használt fogalomkészlet is a gazdálkodási körből kerül ki.  

Ennek ellenőrzésére a kérdőív tesztelése előtt két egyéb metódust is alkalmaztam:  

 - áttekintettem a hasonló témakörben megjelent kutatások által alkalmazott kérdőíveket és 

összevetettem a saját kérdőívem által használt nyelvezettel 

 - konzultáció céljából felkerestem 3 Magyarországon aktív vállalati tanácsadó céget, akik 

menedzsment tanácsadási tevékenységet végeznek és megkértem őket, hogy véleményezzék a 

kérdőívemet abból a szempontból, hogy az üzleti felsővezetők – azaz az ő partnereik – 

számára érthető-e a kérdőív nyelvezete. 

A fentiek alapján megítélésem szerint az általam alkalmazott terminológia értelmezhető egy olyan 

üzleti vezető számára, aki vállalatának információgazdálkodásáról beruházási és működési 

döntéseket hoz.  

Azokat a kérdéseket, ahol az értelmezhetőséggel kapcsolatban kritikai észrevétel fogalmazódott 

meg a tesztelésben résztvevő válaszadóktól, illetve a megkeresett tanácsadócégek képviselőitől, ott 

a kérdéseket pontosítottam. 

Ezek alapján véglegesítettem a kérdőívet, melyet a dolgozatom 4. számú Mellékleteként csatolok is. 

A kérdőív lekérdezésének metódusára érkezett a kérdőív tesztelése során a legtöbb és 

legmarkánsabb visszajelzés. A válaszadó felsővezetők alapvetően azt jegyezték meg, hogy a feltett 

kérdések megválaszolásához számukra szükséges lenne a kérdőív összeállítójának személyes 

jelenléte. Ennek az igénynek a hátterét alaposan megvizsgáltam, és a személyes lekérdezés 

igényének okaként a következőket állapítottam meg: 
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 Az interjú alanyok felsővezetőként elfoglalt emberek, akiket a kérdőívben szereplő téma 

alapvetően érdekelt, de maguk szinte sosem töltöttek ki hasonló kérdőíveket, ezt általában a 

beosztottaik felé delegálták tovább. Mivel a kutatásom egyik kifejezett célja volt, hogy a 

vállalaton belül az üzleti felsővezetők attitűdjeit vizsgáljam az információgazdálkodás 

témakörében, így nem engedhettem meg, hogy ezen felsővezetők delegálják a kérdőív 

kitöltésének feladatát. Emiatt olyan alternatívát kellett kínálnom, amely összeegyeztethető 

volt a megkérdezett felsővezetők a témára szánt időkeretével, illetve az általuk alkalmazott 

üzleti gyakorlattal. Amikor ilyen alternatívát kerestem, akkor a megszólított vezetők 

nagytöbbségben a személyes lekérdezést – az ő nézőpontjukból személyes interjút nevezték 

meg, mint elfogadható alternatívát.  

 Felszínre került az a tény is, hogy a megkérdezett felsővezetők jelentős hányadának nem volt 

szignifikáns tapasztalata ebben a témakörben, így nem mozogtak otthonosan a témában, nem 

ismerték minden esetben a kérdőív által alkalmazott terminus technicusokat. Emiatt szerették 

volna, ha valaki segítene nekik az esetleges nem, vagy nehezen érthető tételek 

értelmezésében. Mivel arra kértem a megszólított üzleti felsővezetőket, hogy a vállalat IT 

vezetőjét ne, vagy csak a legszükségesebb esetben vonják be a kérdőív megválaszolásába, így 

a megkérdezett üzleti felsővezetők alapvetően tőlem várhattak szakmai értelmezési 

támogatást. 

 A téma néhol igen bizalmas területeket érint, stratégiai területek kerülnek tárgyalásra, 

amelyről nagyobb bizalommal voltak hajlandó beszélni a megkérdezetteket egy személyes 

interjú keretében. 

 Több esetben tapasztaltam, hogy a kutató, kérdező személyes megjelenése leküzdheti a válasz 

megtagadási kényszert, amely a csupán egy kérdőív kitöltésére vonatkozó felkérés esetén 

felmerült. 

 Érdekes tapasztalat volt számomra, hogy az esetek több, mint 20%-ban a megszólított üzleti 

felsővezetők a kutatási megkeresésemet, és a lekérdezés interjúját mintegy addicionális 

lehetőségként is kezelték, ahol ők személyes konzultáció keretében információkat kaphatnak 

az információgazdálkodás témájában. Ez számomra azt a tapasztalatot hozta a megválaszolt 

kérdőívek kiértékelése előtt, hogy jelentős azon üzleti felsővezetők száma, akik az 

információgazdálkodás témájában a cégükön belül „partnertelenek”, azaz a vállalatukon belül 

vagy nincs olyan személy, pozíció, akivel ezt a témát megfelelő minőségben egyeztethetnék, 

vagy van ilyen személy, pozíció, de nem érzik kielégítőnek a vállalaton belül keletkezett 

információk mennyiségét és minőségét. Ezt a tényt támasztja alá az is, hogy minden interjú 

végén, a kérdőív kitöltése után „off record” feltettem a kérdést az interjú partneremnek, hogy 

számára volt-e olyan új információ a beszélgetés során, amelyet hasznosnak ítél a saját 

vállalata számára. A legtöbb esetben a válaszadók azt állították, hogy számukra is hasznos 

volt a kérdőív megválaszolása, konkrét példákat említettek, melyek közül leggyakoribb az 

információgazdálkodási témakör vállalaton belüli értékelhetőségének témaköre volt. 4 esetben 

előfordult az is, hogy az adott vállalatvezető felkért engem, illetve a kutatóhelyemet arra, 

hogy vegyünk részt bizonyos információgazdálkodási témák vállalaton belüli 

feldolgozásában.  

A fenti tapasztalatok okán úgy döntöttem, hogy az alapvetően kvantitatív kérdőíves felmérést 

személyes lekérdezés formájában valósítom meg, ezzel támogatva a kérdőív kitöltésének 

hatékonyságát, illetve csökkentve a választ megtagadók arányát. Az interjúk során törekedtem arra, 

hogy a kérdőív kérdései szerint haladva, az általam kialakított kérdések mentén zajlódjon le a 

beszélgetés. Ezt a célomat teljesíteni tudtam, a beszélgető partnereim szinte mindegyike elfogadta 

azt, hogy a kérdőív feldolgozásának kvalitatív módszertani célja miatt számomra szükséges a 

kérdőív kérdéseinek szisztematikus feldolgozása.  
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A személyes lekérdezés alapján lehetőségem volt megkérni a válaszadókat, hogy ha valamit nem 

tudnak azonnal megválaszolni, akkor ezeket az információkat később, az adott tételnek pontosan 

utánanézve adják meg számomra általában egy e-mail formájában. Annak ellenére, hogy a 

kérdőívet személyes interjú formájában kérdeztem le – tehát a kérdések értelmezésében közvetlenül 

tudtam támogatni a válaszadót – az összes megválaszolt kérdés 29%-t a válaszadók az interjú után 

tudták csak számomra megválaszolni. A kérdések 18% -nál fordult az elő, hogy a válaszadó az 

interjú során az adott kérdést ugyan megválaszolta, de az interjú után – utánanézve a kérdésnek – 

írásban módosította a válaszát. Ezek alapján az állapítható meg tehát, hogy a válaszadók a feltett 

kérdések 47%-át nem, vagy rosszul tudták csak megválaszolni. A képet tovább árnyalja, hogy az 

interjúk során a kérdések több mint 30%-a szorult értelmezésre általam abból az okból, hogy a 

válaszadó nem ismerte, értette teljes körűen a kérdésben lévő fogalmakat. Mivel a fentebb leírtak 

alapján a kérdőív „üzleti nyelvezetére” külön hangsúlyt fektettem és ennek meglétét több 

nézőpontból is teszteltem, így megállapítható, hogy a fenti probléma alapvetően a válaszadó 

felsővezetők informálatlanságára vezethetők vissza. 

Ezt az arányt jelentősnek ítélem, és azt a tapasztalatot vonom le belőle, hogy a magyar kis- és 

középvállalatok üzleti felsővezetőinek nincs megfelelő ismerete és tapasztalata az 

információgazdálkodás témaköréről, illetve teljes körű információja a saját vállalatánál alkalmazott 

információgazdálkodási tevékenységekről. Ez az állítás maga után vonja azt a következtetést is, 

hogy ezen erőforrás gazdálkodási terület rendszerének és összefüggéseinek nem megfelelő szintű 

ismerete gátolja a magyar kis- és középvállalatokat a hatékony információgazdálkodásban. A 

dolgozatom bevezetőjében említettek alapján megítélésem szerint a mai kis- és középvállalatok 

üzleti stratégiájának, piaci versenyképességének egyik alapvető feltétele a megfelelő 

információgazdálkodási tevékenység. Ezek alapján a magyar kis- és középvállalatok üzleti 

felsővezetőinek az információgazdálkodás területén tapasztalt hiányosságai közvetlenül negatív 

irányba befolyásolhatják a vállalatuk versenyképességét.  

 

3.3. A vizsgálati minta meghatározása 

A kutatásom megtervezése során az egyik legnagyobb nehézséget az jelentette számomra, hogyan 

tudom a megfelelő kutatási célcsoportot meghatározni. A kutatási tervemben a mintavételi eljárások 

közül a valószínűségit választottam, azaz az általam meghatározott vizsgálati populációból 

véletlenszerűen választottam ki egyedeket. Ezzel az eljárással biztosítható, hogy a felmérés 

eredményei előre ismert mértékű pontossággal kivetíthetők a teljes populációra (Scipione 1994). 

A kutatásom megtervezésekor úgy határoztam, hogy magyarországi vállalatokon végzem el a 

kutatást, mivel  

 hazai kutatást szerettem volna végezni, 

 a magyar vállalatoknál ilyen típusú primer felmérés még nem, vagy csak rokon témában 

született, 

 a kutatási lehetőségeim a hazai kutatást tették lehetővé, 

 egy szűkebb (pl. regionális), vagy egy bővebb (pl. több országra kiterjedő) vizsgálat nem 

teremtett volna ideális kutatási volument, értve ez alatt a vizsgálandó populáció nagyságát, a 

becsült válaszadói számot, a reprezentativitást. 

A kutatás egy másik sarokköve az volt, hogy a kis- és középvállalati szektort vizsgálom a témám 

szempontjából. Ezt a választásomat is számos ok támasztotta alá, többek között: 

 - ezt a szektort találtam legizgalmasabbnak az információgazdálkodás vezetői aspektusából, 

mivel az volt a feltételezésem, hogy nagy polaritást találok ebben a szegmensben, ez pedig 

számos összefüggés feltárására ad lehetőséget, 

 - a kis- és középvállalatoknál azt feltételeztem, hogy az üzleti felsővezetők nagyobb 

szabadságfokkal rendelkeznek az erőforrásaikkal való gazdálkodás területén, mint a 
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nagyvállalatok, akik közül Magyarországon számos multinacionális cég leányvállalataként 

működik, akik eddigi üzleti tapasztalataim alapján gyakran kész metódusokat kapnak az 

anyavállalatuktól, amelyeket egész egyszerűen gondolkodás nélkül alkalmazniuk kell. Ezen 

nagyvállalati adottságok megítélésem szerint nem tették volna lehetővé egy színes, 

összefüggésekben gazdag kutatómunka elvégzését. 

Arra törekedtem, hogy olyan vállalatok felsővezetőitől szerezzek információkat, amelyek az 

információgazdálkodás témakörével saját vállalati működésük során valamilyen okból aktívan 

foglalkoztak az elmúlt időszakban, azaz számukra a kutatásom témaköre „aktuális”. Megítélésem 

szerint ezen vállalatok, illetve vezetőik azok, akik rendelkeznek olyan mértékű és minőségű 

tapasztalattal, amely alkalmassá teszi őket a témában való határozott állásfoglalásra, illetve az 

általam megcélzott igen széles spektrumú információhalmaz megértésére és hiteles 

megválaszolására. 

Ezek alapján olyan magyarországi kis – és középvállalatokat kívántam megkeresni, akik az elmúlt 

időszakban valamilyen vállalati információgazdálkodási fejlesztést, beruházást terveztek vagy meg 

is valósítottak. Ezen vállalati kör esetében tartottam biztosíthatónak a fent említett „aktualitás” 

meglétét. Ezen vállalatok felkutatása nem volt egyszerű feladat, mivel nehezen találtam olyan 

szekunder adatforrást, ahol a magyar kis- és középvállalati populációról ezen ismérv alapján szűrést 

végezhettem volna.  

Ezek ismeretében választottam azt a megoldást, hogy a kutatásom célcsoportját képező vállalati 

kört a vállalati informatikai szállítók segítségével azonosítom. Feltételezésem szerint ezen szállítók 

jó minőségű primer információkkal rendelkeznek a piacon informatikai projekteket tervező és 

megvalósító vállalatokkal kapcsolatban. A feltételezésem igaznak bizonyult. Megkerestem 8 

Magyarországon aktív értékesítési tevékenységgel rendelkező vállalati informatikai szállítót, és a 

segítségüket kértem a kutatásom célcsoportjának összeállításához. A megkeresett 8 szállító közül 6 

támogatta a munkámat. Arra kerestem a választ a segítségükkel, hogy a kis- és középvállalatok 

közül kik azok, akiket érdemes megszólítanom a kutatásom során, azaz melyek azok a vállalatok, 

akiknél a fent leírt „aktualitás” tetten érhető. A szállítók azt tanácsolták, hogy a kis- és 

középvállalati populációt – mely több, mint 33.000 vállalatot foglalt magában – foglalkoztatotti 

létszám és az éves nettó árbevétel alapján szegmentáljam. Egybehangzó álláspontjuk szerint a 30-

249 fő foglalkoztató és 400 M – 14 Mrd HUF közötti éves nettó árbevételű cégek azok, akiknél az 

információgazdálkodás mint erőforrás-gazdálkodási kérdés már intézményesült. 

Ezen vállalati populáció egyedeinek meghatározásához a Dun & Bradstreet cégadatbázisát 

használtam fel, mely ezen szelekcióra 5.620 vállalatot nevezett meg. Valószínűségi mintavétellel 

meghatároztam egy 400 elemes vállalati mintát, amelyet megkerestem a kutatási felkérőmmel. 

Célom az volt, hogy legalább a megkeresett vállalatvezetők 25%-át elérjem a kutatásommal. Ez a 

célkitűzésem sikerrel járt, mivel 102 vállalati felsővezetőt tudtam bevonni a felmérésbe. 

A témám szempontjából alapvető jelentőséggel bír, hogy üzleti felsővezetőket szólítok meg, és az ő 

attitűdjeiket mérem fel a kutatás során. Felsővezetőként definiáltam azon üzleti vezetőket, akik az 

adott vállalatnál döntési kompetenciával bírnak a stratégiai erőforrások gazdálkodásával 

kapcsolatban, így az információgazdálkodás témakörében is. Legtöbb esetben ezt a kritériumot a 

vállalat első számú üzleti vezetője, ügyvezetője, vezérigazgatója elégíti ki, de a 102 válaszadó közül 

több esetben volt válaszadó a vállalat gazdasági igazgatója, általános, operatív igazgatója. 

Informatikai vezetőket nem kívántam bevonni a megkérdezésbe, mivel úgy ítéltem meg, hogy az ő 

érintettségük túl nagy az általam összeállított kérdőív kérdései tekintetében. A kutatási részvételre 

szóló megkeresések során arra számítottam, hogy mivel feltételként támasztottam a megszólított 

vállalatokkal szemben, hogy az informatikai vezető nem lehet a vállalat képviselője a kérdőíves 

felmérésben, így a megkeresett vállalatok nagy része erre hivatkozva fogja elutasítani a válaszadást. 

Ezen feltételezésem mögött az a gondolatom húzódott meg, hogy a magyar kis – és középvállalatok 
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jelentős részénél egy információgazdálkodás témájú megkeresés, felmérés az informatikai vezető 

asztalán végződik. A visszajelzések meglepetést hoztak számomra ezen a területen, mivel az 

informatikai vezető válaszadási kizárására mindössze a visszautasítások 27%-a hivatkozott. 

 

3.4. Alkalmazott kvantitatív elemzési módszerek 

A kutatásom során a vizsgálati mintán felmért adatbázison három féle statisztikai módszerrel 

végeztem elemzéseket: 

1. egydimenziós elemzés, mely segítségével a kérdőív kérdéseire adott válaszokat gyakoriságuk 

alapján értelmeztem és állapítottam meg a vizsgált populáció által az egyes kérdésekre adott 

válaszok dominanciáját. 

2. többdimenziós elemzés kereszttáblák segítségével, mellyel olyan összefüggések megállapítására 

törekedtem, amely a különböző kérdésre adott válaszok között húzódnak meg. Két nominális 

vagy ordinális változó közötti összefüggéseket a Pearson féle Khi-négyzet (χ2) próbával 

vizsgáltam. Ez a kereszttáblával kapcsolatos statisztika két változó összefüggésének statisztikai 

szignifikanciáját méri. Kiinduló hipotézise szerint a két változó között nincsen összefüggés. 

Számításának menete: 

Az egyes cellák elvárt értékeinek kiszámítása: 

 

      nr nc 

fe = --------- 

    n 

ahol nr – sor összesen; nc – oszlop összesen; n – teljes mintanagyság 

Khi-négyzet értékének kiszámítása: 
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ahol f0 – megfigyelt értékek 

A számított Khi-négyzet értéket egy elméleti értékkel vetjük össze és ez alapján döntünk a null 

hipotézis elfogadásáról vagy elutasításáról. Az elméleti érték táblázatból kikereshető 

szabadságfok (df=(sor-1)*(oszlop-1)), illetve a választott szignifikanciaszint (α) alapján. 

A Pearson féle korrelációs együttható (értéke -1,0 és 1,0 közötti lehetséges a határokat is 

beleértve), két adatcsoport közötti lineáris kapcsolat szorosságának leírására szolgál. 

A Pearson féle korrelációs együttható (r) képlete: 
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A szakirodalom áttanulmányozása után, a kutatási hipotéziseim figyelembevételével 114 

kereszttábla vizsgálatot végeztem el. A kereszttáblák közül azok elemzésével foglalkoztam, 

amelyeknél nem igazolódott a 0 hipotézis, azaz szignifikáns kapcsolat mutatkozott a vizsgált 
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sor- és oszlop változó között. A dolgozatom Eredmények fejezetében ezen kereszttáblákból 

levonható következtetéseket ismertetem. 

3. klaszterelemzés, melyhez a Ward féle ordinális skálán értelmezhető hierarchikus 

klaszterelemzés eszközrendszerét választottam. A klaszterelemzés segítségével arra kerestem a 

választ, hogy kialakíthatók-e a vizsgált vállalati körben olyan homogén csoportok, amelyek a 

csoporton belül hasonló tulajdonságokkal rendelkeznek az elemzésbe bevont változók alapján. 

A klaszterelemzésnél alapvető feladat azoknak a változóknak a megtalálása, amelyek a 

csoportok közötti különbséget okozzák (Sajtos-Mitev 2007). Az általam végzett 

klaszterelemzésnél a vizsgálati változókat a kutatói tapasztalatom és a kereszttábla elemzés 

során szerzett tapasztalatok alapján állapítottam meg. 

A kérdőívem összeállításánál gyakran alkalmaztam ordinális skálán mért válaszokat. Ennek oka 

elsősorban az volt, hogy a kérdőív tesztelése során azt tapasztaltam, hogy a személyes interjúk 

során a felsővezető beszélgető partnereimet leginkább az ilyen ordinális választási logikával tudom 

hatékonyan átvezetni a kérdőív kérdésein. Az ordinális skálák esetében az egyes kategóriák 

kvantitatív alapon sorba rendezhetők, meg tudjuk mondani, melyik a „jobb” vagy „több”. Azt 

azonban a számértékek nem tüntetik fel, hogy az objektumok közötti eltérés mértéke mekkora 

(Stevens 1946). A klaszter analízis eszközrendszerében a Ward féle hierarchikus klaszterelemzést 

találtam a legmegfelelőbbnek az ordinális skálán mért változók elemzésére. 

A hierarchikus klasztermódszerek lehetnek összevonó vagy felosztó típusúak (Malhotra 2001). Az 

összevonáson alapuló klaszterelemzésnél a folyamat megkezdésekor minden egyes elem külön 

klasztert alkot. A megfigyelési egységeket az eljárás során egyre nagyobb klaszterekbe vonjuk 

össze, míg végül egyetlen, az összes elemet tartalmazó klasztert kapunk. A Ward módszerrel 

minden egyes klaszterre kiszámolják az összes változó átlagát, ezután minden megfigyelési 

egységre kiszámítják a négyzetes euklideszi távolságot. Ezeket a távolságokat összegzik minden 

egyes megfigyelési egységre. Minden lépésnél azt a két klasztert vonják össze, amelyeknél a 

klaszteren belüli szórásnégyzet növekedése a legkisebb. 

A fenti eljárások végrehajtásához az IBM Inc. SPSS szoftverének 19. verzióját alkalmaztam. A 

szoftver irányított futtatásának eredményeit Microsoft Excel táblázatkezelő programba exportáltam, 

ahol a megfelelő adattáblákról grafikonokat készítettem. Ezen grafikonokat a dolgozatom 

Eredmények fejezetében használom fel az adott vizsgálati eredmények jobb áttekinthetősége 

céljából.  



 62 



 63 

4. EREDMÉNYEK 

A jelen fejezetben a primer kutatásom eredményeit mutatom be a következő struktúrában:  

Először a vizsgálatba bevont vállalatok karakterisztikája ismertetem, ahol a vizsgálati minta 

vállalati demográfia jellemzőit mutatom be. 

Ezután a vállalati informatikai alkalmazások felhasználási tulajdonságait elemzem, azaz 

bemutatom, hogy a vizsgálatban részvett vállalati felsővezetők milyen területeken alkalmaznak 

informatikai támogatást az üzletvitelben. 

A következő alfejezetben a vállalati informatikai alkalmazások bevezetésének és üzemeltetésének 

jellemzőit vizsgálom meg. 

Ezt követően a vizsgálat azon eredményeit ismertetem, amelyek a vállalati informatikai 

alkalmazások felsővezetői értékelésére vonatkoznak. Ebben az alfejezetben elemzem a válaszadó 

felsővezetők azon véleményét, attitűdjeit, amelyet a vállalatuknál alkalmazott 

információgazdálkodás korszerűségéről, hatékonyságáról, a vállalat prudens működéséhez való 

hozzájárulásról fogalmaztak meg. 

Az egydimenziós elemzések után az információ gazdálkodási attitűdök összefüggéseit a 

kereszttábla-elemzés módszerével elemzem és mutatom be a feltárt összefüggéseket. 

A jelen fejezetet a kutatásom során alkalmazott klaszter elemzés eredményeinek bemutatásával 

zárom. 

 

4.1. A vizsgálatba bevont vállalatok általános jellemzői 

 

A kutatásban részt vevő vállalatok székhely szerint az alábbi eloszlást mutatják: a kérdőívbe bevont 

vállalatok 25%-a budapesti, 15%-a Pest megyei székhelyű, így a közép-magyarországi régióból 

kerül ki a cégek 40%-a; a dunántúli régiókból a részvétel 32%-os, míg az észak-magyarországi, 

észak-alföldi és dél-alföldi régiókból összesen 28% a kutatásban részt vevő cégek aránya. A 

válaszadók geográfiai eloszlása azt mutatja, hogy a kutatási kérdőív kitöltésére, így 

következtethetően az információgazdálkodás témájában való állásfoglalásra dominánsan a közép és 

nyugat-magyarországi felsővezetők vállalkoztak.  
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2. ábra: A vizsgálatba bevont vállalatok demográfiai eloszlása 

Forrás: saját szerkesztés 

A felmérésben szereplő vállalatok több, mint fele (68%-a) korlátolt felelősségű társaság, 25%-ot 

képviselnek a részvénytársaságok, és csekély, 7% a betéti társaságok aránya.  Ez az eloszlás a KSH 

által közzétett 2008-as vállalkozási formára vonatkozó értékekhez (KSH, 2009) képest jelentős 

arány eltolódást mutat, mivel a magyar összvállalati populációban a korlátolt felelősségű társaságok 

és a betéti társaságok közel azonos arányt – 18% illetve 17% - képviselnek. Ezek alapján a 

kutatásomban résztvevő vállalatokról megállapítható, hogy a magasabb strukturáltsági szinten (Kft, 

Rt) működő vállalati szervezetekből kerültek ki. 

A résztvevő vállalatok felsővezetői 59%-a magyar tulajdonban lévő vállalatot képviselt, így a 

külföldi tulajdonossal is rendelkező válaszadók száma igen magas, 40% feletti. A KSH 2009-s 

kimutatása alapján (KSH, 2009) 2008-ban Magyarországon a KKV-k többsége (78%-a) magyar 

magán, vagy társasági tulajdonban volt. Megállapítható tehát, hogy a válaszadók körében a külföldi 

tulajdonolt vállalatok részaránya a populációban képviselt létszámarányukhoz képest majd 

kétszeres. Levonható ebből az a következtetés, hogy a külföldi tulajdonossal rendelkező vállalatok 

felsővezetői nagyobb válaszadási hajlandóságot mutattak. Ennek hátterében megítélésem szerint 

alapvetően két tényező állt:  

 általánosan nagyobb a nyitottság ezen vállalatok felsővezetőiben a tudományos kutatásokkal 

szemben,  

 az információgazdálkodás témájában több tapasztalattal rendelkeznek, amelyről szívesebben 

nyilatkoznak is. 

A felmérésben részt vevő cégek iparági tevékenységük alapján viszonylag heterogén képet 

alkotnak, 18 iparág képviseltette magát. Ezen belül 27,5%-kal a nagykereskedelemben, és 24%-kal 

az FMCG (Fast Moving Consumer Goods)  iparágban tevékenykedő cégek emelkednek ki.  
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3. ábra: Iparági eloszlás 

Forrás: saját szerkesztés 

A vállalatok éves nettó árbevétel adatai alapján 11% az 500 millió forint éves árbevétel alatti cégek 

aránya; az 500 millió és egymilliárd forint közötti, valamint az 1-3 milliárd forint közötti árbevételű 

cégek együtt adják a cégek megközelítőleg kétharmadát, a 3 milliárd forint feletti éves árbevételt 

realizáló cégek aránya 30%. 

 

4. ábra: Éves nettó árbevétel  

Forrás: saját szerkesztés 

A munkavállalói létszám tekintetében az 50-500 alkalmazottat foglalkoztató vállalatok aránya a 

legjelentősebb, az 50 főnél kevesebb alkalmazottal rendelkező cégek képviselete a felmérésben 

10%. Az 500 főnél nagyobb vállalatok aránya 6%. 
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5. ábra: Munkavállalói létszám 

Forrás: saját szerkesztés 

Az adózás utáni eredményt figyelembe véve az tapasztaltam, hogy a kutatásban részt vevő 

vállalatok csak elenyésző arányban, 14%-ban nem nyereségesek, a válaszadók alapvetően a 

prosperáló vállalatok közé tartoznak. Amennyiben elfogadjuk azt a feltételezést, hogy a válaszadási 

hajlandóság azonos tendenciával bír az adott vezető információgazdálkodási tapasztalatainak 

mértékével, úgy elmondható, hogy a prosperáló vállalatok jelentősen nagyobb arányban 

rendelkeznek információgazdálkodási tapasztalatokkal.  

 

6. ábra: Adózás utáni eredmény 

Forrás: saját szerkesztés 

Az export árbevétel elemzés alapján kiderül, hogy a vállalatok több mint fele 1-30% közötti export 

árbevételt realizál, további 14%-uk árbevételének 50%-a export tevékenységből származik. A 70% 

feletti export árbevétel a cégek 3%-ánál jellemző. A vállalatoknak csak 7%-a nem végez export 

tevékenységet. 
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7. ábra: Export árbevétel  

Forrás: saját szerkesztés 

A felmérésben résztvevő vállalatok 43%-a egyáltalán nem, míg 26%-uk egy telephellyel 

rendelkezik. A 2-4 telephellyel rendelkezők 15%-ot képviselnek, míg 5-nél több telephelye csak a 

vállalatok 11%-ának van. Elmondható tehát, hogy a válaszadók döntő többsége lokális üzletmenet 

mellett dolgozik, így az informatikai rendszerek fizikai integrációjának információs előnyei 

várhatóan nem befolyásolják dominánsan a válaszadók információgazdálkodási attitűdjeit.  

 

8. ábra: Telephelyek száma  

Forrás: saját szerkesztés 

 

4.2. A vizsgált vállalatok szervezeti jellemzői 

A vizsgált vállalatok jelentős részénél a vezetői szintek száma 2 vagy annál több. Egyszintű vezetői 

struktúrával a felmérésben szereplő vállalatoknak csak 5%-a rendelkezik. Ez azt mutatja, hogy a 

válaszadók jelentős többsége szofisztikált szervezeti struktúrában dolgozik, ahol feltételezhetően a 

vállalati informatika mint szervezeten belüli integrációs eszköz jelentős működési tényező. A 

tradicionálisan egyszintű vezetéssel működő családi vállalkozások részaránya elhanyagolható, így 

megállapítható, hogy ezen vállalatok, akiknél a kutatás szempontjából releváns 

információgazdálkodás léte megkérdőjelezhető, nem torzítják az eredményeket. 
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9. ábra: Vezetői szintek száma  

Forrás: saját szerkesztés 

A felmérésben részt vevő vállalatok 33%-a alkalmaz külföldi kollégát a menedzsmentben. A 

közgazdász végzettségűek aránya a menedzsmentben meglepő képet mutat. Személyes szakmai 

meggyőződésem szerint a vállalati menedzsment feladatok alapvetően közgazdasági alapokon 

nyugvó tevékenységek, így ezeket többségében közgazdász végzettségű munkatársaknak kell 

elvégezniük. A kutatás eredményeként az a kép tárult fel, hogy a válaszadók 80%-ban olyan 

vállalatokat képviselnek, amelyekben a menedzsmentben a közgazdász végzettségű kollégák nem 

kerülnek többségbe. Ebből arra következtetek, hogy a magyar kis- és középvállalatoknál nem 

feltétlenül áll rendelkezésre az a közgazdaság szakmai kompetencia, amely az 

információgazdálkodás, mint vállalati termelési tényező hatékony műveléséhez szükséges.  

 

10. ábra: A közgazdász végzettségűek aránya a menedzsmentben 

Forrás: saját szerkesztés 

Főállású informatikai vezetőt a megkérdezett vállalatok 70%-a alkalmaz. A vállalatok 18%-ban az 

informatikáért felelős kolléga igazgatói, 44% pedig osztályvezetői pozícióban van, a vállalatok több 

mint egyharmadánál az informatikai szakember nem tölt be vezető szerepet. A képet tovább 

árnyalja, hogy a kérdőívre választ adó vállalatok csupán egy negyedében vesz részt az 

informatikáért felelős legmagasabb pozíciójú kolléga a menedzsment stratégiaépítési 

tevékenységében, a vállalatok háromnegyede nem kéri ki informatikai szakember tanácsát a 

vállalati stratégia kialakításánál.  

A felmérésben részt vevő vállalatoknál az informatikáért felelős legmagasabb pozíciójú kolléga 

vállalati jövedelme kiemelkedő arányban alacsonyabb, vagy megegyezik a vele megegyező státuszú 

egyéb üzleti vezetőjével. A válaszadóknak csak csekély, 11%-a nyilatkozott úgy, hogy az IT vezető 

bére magasabb, mint az többi vezetőé. 

5% 
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35% 
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1 2 3 > 3

3% 11% 

34% 32% 

12% 
8% 

Nincs 1 – 10 % 11 – 30 % 

31 – 50 % 51 – 70 % 71 % felett
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11. ábra: Az IT kolléga jövedelmének viszonya egyéb vezetőével 

Forrás: saját szerkesztés 

Az informatikáért felelős legmagasabb pozíciójú kolléga javadalmazásakor a válaszadók 61%-a úgy 

nyilatkozott, hogy csak fix bérelemet alkalmaznak. Azon vállalatok között, ahol létezik a nem fix 

bérelem az IT vezető javadalmazásában, a legnépszerűbb az előre definiált paraméterekhez rendelt 

éves bónusz, alkalmaznak még mozgóbért, de csak elenyésző a projekt bónuszt alkalmazó 

vállalatok száma.  

 

12. ábra: Az IT kolléga vállalati javadalmazásában van-e fix bérelem  

Forrás: saját szerkesztés 

A felmérés tanúsága tehát, hogy a magyar kis- és középvállalatoknál az informatika, az 

információgazdálkodás dedikált menedzsment figyelmet nem élvez szervezetileg, a vállalati 

felsővezetők az informatikai vezetőt alapvetően fenntartó jellegű tevékenységet végző pozícióként 

azonosítják, ahol a vállalati szintű közvetlen eredménytermelés és az ebből következő eredmény 

alapú motiváció nem jellemző. 

A következő ábra a vállalat belső IT csapatának létszámát mutatja. Látszik, hogy megközelítőleg 

azonos azon vállalatok száma, ahol nincs, vagy csak félmunkaidőben dolgozik belső IT kolléga. 
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13. ábra: A belső IT csapat létszáma  

Forrás: saját szerkesztés 

Ez egy számomra igen meglepő és üzenet teljes eredmény, mivel az állapítható meg a válaszok 

alapján, hogy a megkérdezett magyar kis- és középvállalatok 35%-nál nincs olyan informatikai 

szakember, aki teljes munkaidőben végezne információgazdálkodási támogató feladatokat. A 

hatékony vállalati információgazdálkodás a dolgozatom 2. fejezetében leírtak alapján szoros 

kapcsolatban áll a vállalatnál rendelkezésre álló informatikai eszközök, rendszerek rendelkezésre 

állásával. Ezen rendszerek rendelkezésre állása csak úgy biztosítható, hogy a folyamatos humán 

támogatás biztosított, gondoljunk itt a karbantartásra, felhasználó támogatásra, fejlesztésre. Az, 

hogy a megkérdezett vállalatok 35%-nál nincs teljes időben alkalmazott informatikai munkatárs 

felveti a kérdést, hogy biztosítható ezen rendszerek folyamatos rendelkezésre állása, illetve a 

vállalat igényeihez való folyamatos alakítása, fejlesztése. A válasz lehetne egyszerűen az, hogy 

ezen vállalatok ezen feladatokat teljes egészében outsourcing keretében biztosítják. A kutatás 

adataiból kiderül, hogy ezen vállalatok igaz szinte mindegyike (91%-a) megbíz külső IT 

szolgáltatót informatikai tevékenységek végzésére, de az általuk végzett, kiváltott informatikai 

feladatok megoszlása igen polarizált: a vállalatok kizárólag 27%-a vesz igénybe olyan komplex 

szolgáltatást, amellyel a vállalat hatékony információgazdálkodásához szükséges informatikai 

infrastruktúra teljes mértékben biztosítható lehetne. 

 

14. ábra: külső IT szolgáltatók tevékenysége  

Forrás: saját szerkesztés 

A belső informatikai csapat alacsony létszáma magában hordozhat egy másik azonosságot is, 

miszerint az ezen vállalatoknál dolgozó informatikai szakemberek minősége, hozzájárulásuk a 

vállalati célok megvalósulásához az üzleti felsővezetők megítélése szerint megkérdőjelezhető. A 

belső IT kollégával rendelkező vállalatok felénél az IT munkatárs feladata kizárólag irodai 
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informatikai alkalmazásokra terjed ki. A megkérdezett vállalatoknak csak a 14%-ánál végez 

fejlesztéseket a belső IT csapat. 

 

15. ábra: Belső IT csapat tevékenysége  

Forrás: saját szerkesztés 

Érdekes megfigyelés, hogy a felmérésben részt vevő vállalatok 39%-ánál a belső IT kollégák 

ismerete a felsővezetés álláspontja szerint a vállalat üzleti alkalmazásairól gyenge, további 33%-

uknál megfelelő és elenyésző azoknak a száma, akik kitűnő tudásról számoltak be a vállalatuknál 

dolgozó informatikai munkatársakkal kapcsolatban.  

 

16. ábra: Belső IT csapat tudása az üzleti informatika alkalmazásával 

Forrás: saját szerkesztés 

Megállapítható tehát, hogy a megkérdezett felsővezetők alapvetően tudáshiányosnak tartják a saját 

informatikai csapatukat, de a tudásfejlesztésre az alábbiak szerint költenek: a megkérdezett 

vállalatoknak csak 12%-a nem költ az IT csapat szakmai tudásának fejlesztésére, a többségük 

(64%) maximum az éves informatikai költségvetés 10%-ának mértékében, további 18%-uk az éves 

IT költségvetés 30%-ig, míg elenyésző azon vállalatok száma, amelyek 30% feletti arányban 

fordítanak képzésre az éves IT költségvetésből. A kutatás további szakaszában felmérésre került, 

hogy átlagosan mennyit költenek a megkérdezett magyar kis- és középvállalatok évente 

informatikai üzemeltetésre, fejlesztésre. Ez az összeg évi 10 millió HUF körül szóródik. Ezek 

alapján megállapítható, hogy a megkérdezett felsővezetők jellemzően 1 millió HUF összeget 

költenek tudásfejlesztésre évente. Figyelembe véve a belső informatikai csapat létszámát egy 

kollégára átlagosan pár százezer HUF jut.  
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17. ábra: Költ-e a vállalat a belső IT csapat szakmai fejlesztésére  

Forrás: saját szerkesztés 

Ezzel az azonossággal kapcsolatban a kutatás alatt az az érzés fogalmazódott meg bennem, hogy az 

információs technológia fejlődési ütemét, az informatika komplex tudásának hozzáférhetőségét 

ismerve ez a költségvetés nem ad túl sok lehetőséget a belső informatikai munkatársak tudásának 

korszerűsítésére. Feltételezésem visszaigazolására megkerestem 5 magyarországi informatikai 

szállítót és bekértem oktatásra vonatkozó ajánlatokat. Összeállítottam egy olyan oktatási mixet, 

amelyben 30%-ot képviselt a hardverekhez kötődő oktatás, 50%-ot a vállalati üzleti 

alkalmazásokhoz kötődő oktatást és 20% súlyt rendeltem a hálózat és biztonság-technológia 

területéhez. A bekért oktatási ajánlatok alapján azt állapítottam meg, hogy ezen a három 

szakterületen összesen átlagosan évi 18 órányi oktatást vehet igénybe ma egy olyan vállalat, amely 

500 ezer HUF összeget szán évente egy informatikus kollégájának tudásfejlesztésére. Ezt az 

időmennyiséget visszaosztva a szakterületekre adott súlyszámokkal az a kép mutatkozik, hogy az 

adott kolléga évente még egy munkanapnyi időt sem tölthet pl. hardverekhez kapcsolódó 

tudásfejlesztéssel. 

Az alábbi ábra tanúsága szerint a felmérésben részt vevő vállalatok 62%-ánál a belső informatikai 

kollégák éves aggregált vállalati munkabér költsége alacsonyabb, mint a külső IT szolgáltatók éves 

aggregált díja, 6%-ánál megegyezik, míg 32%-ánál a belső IT kollégák éves bérköltsége magasabb. 

Ezen összefüggés természetesen nem tisztázza azt, hogy az adott díjért milyen jellegű és 

mennyiségű tevékenységet nyújtanak a belső és a külső informatikai szolgáltatók, de arra pontosan 

rávilágít, hogy a vizsgált vállalatok felsővezetői jellemzően többet költenek külső IT 

szolgáltatásokra, mint a vállalati belső IT csapat javadalmazására.   

 

18. ábra: Belső IT kollégák éves munkabér költsége – külső IT szolgáltatók éves díjának aránya  

Forrás: saját szerkesztés 
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4.3. A vállalati informatikai alkalmazások felhasználási tulajdonságai 

Az alábbi fejezetben a kutatásom azon eredményeiről számolok be, amelyek a vállalati informatikai 

alkalmazások felhasználási tulajdonságai kapcsán születtek a kérdőíves felmérés feldolgozása 

során.  

A vizsgálat feltárta, hogy a vizsgált vállalatok 100%-a rendelkezik ERP rendszerrel. Ezen 

rendszereket leginkább a pénzügyi és számviteli, az értékesítési, illetve az anyaggazdálkodási 

szakterületeken alkalmazzák.  

 

19. ábra: Vállalati ERP rendszer felhasználás  

Forrás: saját szerkesztés 

A vizsgálat megállapította, hogy a CRM rendszerek a magyarországi vállalatok körében alapvetően 

még nem terjedtek el. A vizsgált vállalatok 10,8%-a rendelkezik mobil értékesítési megoldással, 

7,8%-uk webáruházzal, 6,9%-uk szerviz megoldással, és csak 5,9%-uk értékesítést támogató 

alkalmazással. A marketinget támogató funkciót a vállalatok 1%-a vezette be ez idáig. 

 

20. ábra: Vállalati CRM rendszer felhasználás  

Forrás: saját szerkesztés 

Az üzleti intelligencia (Business Intelligence) alkalmazásokat a vizsgált vállalatok 20,6%-a 

használja, elsősorban az ad-hoc riportálási funkcióra. A dashboard, a szimuláció és a balanced 

scorecard funkcionalitásokat a magyar vállalatok elenyésző mennyiségben alkalmazzák.  
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21. ábra: Vállalati BI rendszer felhasználás 

Forrás: saját szerkesztés 

A kollaboratív megoldások közül a legnépszerűbb az elektronikus banki összeköttetés – a vállalatok 

33%-a alkalmazza - illetve a kialakított EDI kapcsolatok, amely a megkérdezett vállalatok 27%-

ánál van jelen. Az utóbbinál az interjúk során megfigyeltem, hogy definíciós eltérés mutatkozik 

ezen a területen is, mivel sok vállalatvezető nevezte EDI-nak azon partnereik közti digitális 

adatcserét is, amely nem felel meg a szakirodalom EDI definíciójának. Találkoztam számos olyan 

példával a felmérések során, hogy az interjú partnerem EDI-ként beszélt egyáltalán nem 

automatizált, nem is gép-gép kapcsolaton alapuló jelenségekről is, pl. többen aposztrofálták EDI-

nak a vevőik által e-mailen elküldött ajánlatkéréseket, rendeléseket is. Ebből körvonalazható az a 

jelenség, mely szerint a hazai kis- és középvállalatok felsővezetői igaz hallomásból ismerik az 

információgazdálkodás egyes (jellemzően angol nyelvű) kifejezéseit, rövidítéseit, de ezek konkrét 

jelentésével, a vállalatuknál való alkalmazhatóságával nincsenek tisztában. 

 

22. ábra: Vállalati kollaboratív megoldások felhasználása  

Forrás: saját szerkesztés 

A felmérés során megállapításra került, hogy a vizsgált vállalatok körében nem található olyan, 

amelyik portál megoldást alkalmazott volna. Ennek hátterében az állhat, hogy a portál 

megoldásokat az információgazdálkodási szakma a vállalati információs rendszerek integrációját 

követő evolúciós szintnek tartja, és mivel a fentiek tanúsága alapján a vizsgált vállalatok még az 

integráció célkitűzésével vannak alapvetően elfoglalva, így a portál alkalmazások által nyújtott 

evolúciós lépés még korainak mutatkozik. 
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A felmérésben részt vevő vállalatoknál megközelítőleg azonos arányban vannak teljesen integrált 

ERP rendszerek, részben integrált, illetve teljesen különálló sziget rendszerek. A részben integrált 

rendszerek esetében egy-egy interfész kapcsolaton keresztül történik a kommunikáció az egyes 

rendszerek között. A felmérés során kiderült, hogy a válaszadó felsővezetők legtöbb esetben eltérő 

definíciót alkalmaznak a vállalatirányítási rendszerek területén a szakirodalomban - általam a 

korábbi fejezetekben bemutatott – meghatározott definícióhoz képest. Ez leginkább az ERP 

rendszerek definíciójánál mutatkozott, ahol az alábbiakat tapasztaltam: A kérdés feltétele után a 

vállalatvezetők 78%-a állította, hogy a vállalatánál integrált vállalatirányítási információs rendszer 

működik, de 76%-kuk csak részterületeken működőnek minősítette ezen vállalati rendszereiket, és a 

többi vállalati terület informatikai támogatására egyéb szigetrendszereket neveztek meg. Amikor 

ezen vállalatvezetőknek az interjún feltettem a kérdést, hogy nem éreznek-e ellentmondást az 

integrált jelző és a szigetszerű rendszerek létezése között, akkor a legtöbb vezető – megítélésem 

szerint ezen ellentmondás alapvetően előszöri végiggondolásának hatására – módosította a válaszát 

és részben integráltnak minősítette a vállalatánál működő vállalatirányítási információs rendszert. 

Az alábbi ábrán lévő eredményeket ezen válaszadói pontosítás után rögzítettem. 

 

23. ábra: Integrált-e a vállalatirányítási rendszer a vállalatoknál  

Forrás: saját szerkesztés 

A megkérdezett vállalatok jelentős, 79%-os arányban a vállalatirányítási rendszerüket csak 

tranzakciós rendszerként használják. Ez a megállapítás megítélésem szerint az egyik legsúlyosabb 

értékítélet a magyar kis- és középvállalatok információgazdálkodásáról. A szakirodalom általam is 

bemutatott irányelvei szerint a vállalatirányítási információs rendszerek egyik kiemelt funkciója, 

hogy vezetői támogatást nyújtsanak, képessé tegyék a vállalatvezetőket arra, hogy a vállalatuknál 

folyó gazdasági események igen komplex és nagy információmennyiséget jelentő rendszeréből 

üzleti szűrők alkalmazásával az üzleti tendenciákra, lehetőségekre konkrét, statisztikailag igazolt 

megállapításokat emeljenek ki. Ezen funkciót a vezetői információs, illetve üzleti intelligencia 

alrendszer biztosítja a vállalatirányítási információs rendszereken belül. Ugyanezt máshogy 

megfogalmazva az üzleti intelligencia funkció nélkül egy vállalatirányítási információs rendszer 

nem más, mint a napi üzleti működés „lekövetése”a vállalatnál dolgozó operatív, nem vezető 

munkatársak által. Megállapítható tehát, hogy épp az üzleti vezetők azok, akik nem kapnak 

szolgáltatásokat a vállalatuknál működő információs rendszerekből. Megítélésem szerint ez 

nagyban befolyásolja a magyar kis- és középvállalatok felsővezetőinek attitűdjeit is az 

információgazdálkodás témaköréhez. A fentebb ismertetettek szerint a megkérdezett vezetők 

informálatlansága ennek tudható be. 

A vizsgált vállalatok csak 21%-a rendelkezik üzleti intelligencia alkalmazásokkal, ezen belül is 

csak a vállalatok alig több mint fele döntött úgy, hogy az ERP-vel azonos márkájú BI rendszert 

alkalmaz. 
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24. ábra: ERP csak tranzakciós rendszerként működik-e a vállalatoknál  

Forrás: saját szerkesztés 

Az információgazdálkodás időbeliségét vizsgáló kérdéscsoport tekintetében az alábbi eredményeket 

állapítottam meg: 

A kutatási megkeresés időpontjában a válaszadó vállalatok majd 60%-a 7 évnél régebben vezette be 

az ERP rendszerét. 

 

25. ábra: Mikor történt az ERP rendszer bevezetése a vállalatoknál  

Forrás: saját szerkesztés 

A vizsgálatba bevont vállalatok megkérdezett vezetőinek válasza alapján az derült ki, hogy a 

vállalati vezetők jelentős része a vállalatirányítási rendszer nagyobb korszerűsítésével, esetleges 

cseréjével 5-6 évente kalkulál, így megállapítható, hogy a jövőben a múltbelihez képest gyakrabban 

kívánnak információgazdálkodási fejlesztéseket eszközölni. 

 

26. ábra: Milyen időközönként szorul a vállalati ERP korszerűsítésre  

Forrás: saját szerkesztés 
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Az általam megkeresett vállalatirányítási informatikai szállítók arról számoltak be, hogy átlagosan 

1,5 évente jelentetnek meg olyan változást, fejlesztést a rendszereikben, amely javasolttá teszi a 

rendszereket használó vállalatoknál a meglévő alkalmazásaik felülvizsgálatát, továbbfejlesztését. 

Megállapítható tehát, hogy a vizsgált magyar kis- és középvállalatok által tervezett fejlesztési ciklus 

3-5-ször hosszabb, mint a rendszerszállítók által javasolt.  

A felmérésben részt vevő vállalatok 37%-ánál lévő VIA (Vállalati Informatikai Alkalmazások) 

rendszerek kizárólag belső üzemeltetéssel működnek, további 38%-uknál megosztott, belső, illetve 

külső üzemeltetési támogatással. Elenyésző a teljesen outsourcing formában működő rendszerek 

aránya. Érdekes tapasztalat, hogy a magyar kis- és középvállalatok VIA rendszereiket 75%-ban 

belső infrastrukturális erőforrásokon építik fel és üzemeltetik. A jelenség érdekességét igazán az 

adja, hogy a fenti eredmények ismeretében a vállalati vezetők igen alacsony létszámú és korlátozott 

üzemeltetési tudású belső csapatot tartanak fenn, így ellentmondás látszik a belső 

eszközfelhalmozás és az alultámogatott humán kapacitások között. Ugyanezt az összefüggést 

mintázza az is, hogy míg a megkérdezett vállalatvezetők 2/3-a belső eszközként kezeli az 

információs rendszereket addig jellemzően többet költenek külső szolgáltatók díjazására, minta 

informatikai belső csapat javadalmazására. 

Megítélésem szerint ezeket az ellentmondásokat úgy lehetne feloldani, hogy a vállalatvezetők 

pontosan meghatároznák, hogy adott belső IT humán kapacitás mellett mekkora az a hatékony 

outsourcing mérték, amely optimális és hatékony információgazdálkodási tevékenységet 

eredményez. A vállalatvezetőkkel folytatott interjúk tanúságai alapján úgy gondolom, hogy a 

reálisabb elmozdulási irány az outsourcing tevékenységek arányának növelése azokon a 

területeken, ahol a belső kapacitások és/vagy tudás limitált. A megkérdezett felsővezetők többsége 

ezt a fejlődési irányt tartotta követendőnek a belső informatikai humán és tárgyi infrastruktúra 

fejlesztésével szemben. 

 

27. ábra: A VIA rendszerek milyen üzemeltetési formában működnek  

Forrás: saját szerkesztés 

A felmérésben a vállalatok hardver ellátottságát is megvizsgáltam. Ez alapvetően technológia 

kérdés – így az üzleti vezetők attitűdjei szempontjából talán nem elsőrangú szempont, de úgy 

gondoltam, hogy a vizsgált vállalatoknál működő információgazdálkodás korszerűségének 

vizsgálatát segíti az alkalmazott infrastruktúra fejlettségének nagyvonalú megismerése. 

A vállalatok 61%-a egy szervert használ a vállalatirányítási rendszerének futtatásához. Két szerver 

használata a vállalatok 33%-ánál jellemző, míg cluster megoldást csak 6%-uk alkalmaz. Ez a kép 
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azt árulja el, hogy a vállalatirányítási rendszerszállítók által ma javasolt architektúrához képest a 

magyar kis- és középvállalatok több mint a fele alulreprezentált hardver infrastruktúrával dolgozik. 

A vállalatirányítási rendszerszállítók általában egyetértenek abban, hogy egy vállalatirányítási 

információs rendszer elfogadható mértékű adatbiztonságot és üzletfolytonosságot garantáló 

működéséhez legalább kétszerveres környezet szükséges. 

 

28. ábra: Az ERP rendszert milyen hardverek támogatják  

Forrás: saját szerkesztés 

Megvizsgáltam emellett két olyan informatikai üzemeletetési elemet is, amely szintén a 

vállalatirányítási informatika üzemeltetésének korszerűségét reprezentálja: A megkérdezett 

vállalatok 45%-a nem rendelkezik mentési stratégiával, 76%-uknak nincs katasztrófa elhárítási 

terve. Az általam megkeresett informatikai rendszerszállítók elmondása szerint ezen két 

üzemeltetési eljárásrenddel biztosítható minimálisan az, hogy az informatikai alkalmazások üzleti 

folytonosság gátló hatása kontrollálható legyen. Ezek alapján megállapítható, hogy a megkérdezett 

vállalatvezetők cégeinél működő vállalati informatikai alkalmazások üzemeltetésénél az 

üzletfolytonosság biztosítására nem adottak a feltételek. Megítélésem szerint ezen eljárások hiánya 

szoros összefüggésben van a belső informatikai szervezet létszámával és kvalifikáltságával. 

Tapasztalatom szerint egy korrekt üzemeltetési stratégia igényének megszületése és annak 

szakmailag helyes kidolgozása jóval túlmutat egy átlagos, a felmérés során általam megismert 

informatikai munkatárs szakmai képességein, ehhez alapvetően stratégia szemléletmód, illetve a 

vállalatvezetés elhivatottsága szükséges, amely kvázi kikényszeríti a vállalati informatikai 

szervezetből a stratégiai gondolkodást. A felmérésem során a külföldi tulajdonú vállalatok esetében 

szignifikánsan nagyobb arányban volt megfigyelhető a nevezett stratégiai eljárások megléte. Az 

interjúk tanúsága szerint ezen vállalatoknál jellemzően a külföldi tulajdonos írta elő ezen eljárások 

kidolgozását. 

 

29. ábra: Létezik-e mentési terv, stratégia  

Forrás: saját szerkesztés 
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30. ábra: Létezik-e katasztrófa elhárítási terv  

Forrás: saját szerkesztés 

E témakör utolsó kérdése arra irányult, hogy a megkérdezett vállalatvezetők véleményét 

megállapítsam a vállalatuknál alkalmazott vállalati információs rendszerek korszerűségét illetően. 

A fenti részkérdések azt gondolom viszonylag summás megállapításokra engedtek következtetni, a 

vizsgált magyar kis- és középvállalatokról megállapítható, hogy viszonylag alacsony korszerűségi 

szinten alkalmazzák a vállalati információs rendszereiket. Ennek ismeretében érdekes képet 

mutatott a vállalatvezetők saját rendszereikről alkotott képe: A megkérdezett vállalatvezetők 52%-a 

elégedett a meglévő rendszereinek korszerűségével, jó, vagy kiemelkedő minőségűnek ítéli meg 

azokat. Korszerűség alatt az adott pillanatban a vállalatok számára elérhető legújabb technológiát és 

üzleti szolgáltatásokat kell érteni. 

 

31. ábra: Vélemény a VIA üzleti rendszerrel kapcsolatban  

Forrás: saját szerkesztés 

 

4.4. Bevezetési és üzemeltetési eljárások 

Az alábbi fejezetben bemutatom, hogy a megkérdezett vállalatvezetők miről számoltak be a 

vállalataiknál megvalósult információgazdálkodási projektek menedzsment tevékenységeit illetően. 

A felmérésben részt vevő vállalatok esetében a vállalatirányítási rendszerek megvalósításának 

előterjesztője 42%-ban az érintett üzleti vezető, 23%-ban az informatikai vezető volt, a 

menedzsment által javasolt bevezetések aránya 21%, és csak néhány esetben volt a tulajdonos 

ötlete. Ez azt mutatja, hogy az információgazdálkodási fejlesztések alapvetően operáció-orientáltak, 

azaz tranzakció-feldolgozási indíttatásból születnek. Ez összecseng azzal a korábbi megállapítással, 

miszerint a magyar kis- és középvállalatoknál működő üzleti informatikai alkalmazások többsége 

kizárólag tranzakció-feldolgozási funkciót tölt be. Figyelemreméltó, hogy az informatikai vezetők 

kizárólag az esetek kevesebb, mint ¼-ben voltak előterjesztők, ez a döntés-előkészítési és stratégiai 

szerepvállalásuk alacsony szintjére utal. A vállalatvezetés és a tulajdonosok által inicializált 

fejlesztések arányát azzal kommentálom, hogy az interjúk, a beszélgetés során gyakran derült ki, 

hogy annak ellenére, hogy az adott vállalatvezető a menedzsmentet vagy a tulajdonost nevezte meg 

előterjesztőnek, az interjú egészéből kiderült, hogy ezen állítással szemben inkább követő, mint 
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előterjesztő szerepet töltöttek be. Ezt a hatást annak tudom be, hogy a fejlesztések során betöltött 

domináns szerepük alapján a vállalatvezetők sokszor nagyobb szerepet tulajdonítanak maguknak 

utólag. 

A felmérés során az is kiderült, hogy a vállalatvezetők, illetve a tulajdonosok által előterjesztett 

fejlesztések nagytöbbsége tranzakció-feldolgozást célzott meg, azaz visszaigazolódik az az állítás, 

miszerint a vizsgált vállalatvezetők betöltött szervezeti funkciójukkal ellentétben nem vezetői 

információs fejlesztéseket indítványoznak. 

 

32. ábra: Ki volt az előterjesztője a bevezetendő alkalmazás megvalósításának  

Forrás: saját szerkesztés 

A bevezetendő alkalmazások megvalósításáról szóló döntést viszont már 66%-ban a menedzsment 

hozta meg a meg. Az informatikáért felelős vezető 12%-ban, míg az érintett üzleti vezetők csak a 

17%-ban vettek részt a döntési folyamatban. Az alábbi ábrából látszik, hogy a tulajdonos csak az 

esetek 5%-ban folyt bele a döntési folyamatba. Elmondható tehát, hogy abszolút dominanciája van 

a vállalati menedzsmentnek az információgazdálkodási fejlesztési projektek eldöntése terén. Ez 

jelentheti egyrészt azt, hogy az információgazdálkodás témakörét a vállalatvezetők olyan 

komplexitású, mértékű, költségű beruházásokként kezelik, hogy ezen döntéseket és azok kockázatát 

nem adják ki a kezükből. Másrészt visszaigazolásra kerülhet az a korábbi megállapítás is, miszerint 

a felsővezetők jellemzően nem tartják megfelelő képességűnek a saját informatikai csapatukban 

szereplő kollégákat, ezért feltételezhetően nem hagyják rájuk ezen döntéseket sem. 

 

33. ábra: Ki hozta meg a megvalósításról szóló döntést  

Forrás: saját szerkesztés 

A kérdőívbe bevont vállalatok jelentős része a kiválasztási folyamat során nem vett igénybe külső 

tanácsadót, aki segítette illetve lebonyolította a kiválasztási folyamatot. A vállalatok 11%-a csak a 

vállalati igények pontosítására vett igénybe külső tanácsadót, míg 6%-uk ezen felül még a tender 
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lebonyolítására is. Azoknak a vállalatoknak az aránya, akik csak tendereztetésre kérték fel külső cég 

segítségét 13% volt. Ez az eredmény megítélésem szerint szintén egy sarkalatos megállapítást tesz 

lehetővé a magyar kis- és középvállalatok és azok felsővezetőinek információgazdálkodási 

szokásaival kapcsolatban: a korábbi eredmények felszínre hozták azokat a tényeket, amelyek arról 

számolnak be, hogy a megkérdezett vállalatvezetők alapvetően nem ismerik az 

információgazdálkodás összefüggéseit, nem tartják megbízhatónak szakmai szempontból a belső IT 

csapatukat, nem költenek a belső csapat tudásának fejlesztésére, többet költenek évente külső 

informatikai szolgáltatásokra, mint a saját embereikre, de ennek ellenére a legtöbb vállalatvezető 

nem vesz igénybe szakértő segítséget azon információgazdálkodási fejlesztési döntéseknél, amelyet 

olyan fontosnak ítél, hogy az esetek majd kétharmadában magának tartja fenn a döntési jogokat. Ez 

az ellentmondás megítélésem szerint számos tapasztalt diszfunkció, hatékonysági probléma forrása 

a magyar kis- és középvállalatok információgazdálkodásában. 

 

34. ábra: Az alkalmazás kiválasztásához igénybe vett-e külső tanácsadót  

Forrás: saját szerkesztés 

A megkérdezett vállalati vezetők válaszai alapján kiderül, hogy a vállalatok fele nem készített a 

projekthez megvalósíthatósági tanulmányt, 22%-uk saját erőforrás igénybevételével készítette el 

azt, míg 29%-uk külső vállalkozókat kértek fel ennek elkészítésére. A megvalósíthatósági 

tanulmány eszköze azt szolgálja, hogy a fejlesztés megkezdése előtt a projekt előkészítője, illetve a 

döntéshozója meggyőződjön arról, hogy a tervezett fejlesztés egyáltalán elérheti-e a vállalat által 

kívánt célokat, és ha igen, akkor milyen peremfeltételek teljesülése mellett valósulhat ez meg. A 

felmérés tanúsága szerint a vizsgált vállalatok felsővezetői az esetek többségében ilyen tervezési és 

kockázatkezelési segítség nélkül valósítanak meg információgazdálkodási projekteket. 

Tapasztalatom szerint a megkérdezett felsővezetők ezt leginkább azért teszik így, mert általában 

nincsenek tisztában a beruházás tervezés és értékelés eszköztárával, egyszerűen nem érzik 

fontosnak az ilyen típusú vizsgálatokat. Ennek fényében kijelenthetjük, hogy az 

információgazdálkodási projektek esetében „sikertelenségről” beszámoló vezetői vélekedés 

hátterében az előkészítés, a fejlesztés céljainak és lehetőségeinek előzetes vizsgálati hiánya is 

meghúzódik.  

Érdekes tapasztalat emellett az is, hogy a külső tanácsadók által elkészített megvalósíthatósági 

tanulmány gyakoriságával majdnem megegyező gyakoriság tapasztalható a potenciális informatikai 

szállítók által elkészített tanulmányoknál. Álláspontom szerint ezen tanulmányok elfogulatlansága, 

a vállalat vezetői felé irányuló döntéstámogató jellege igen csak megkérdőjelezhető.  
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35.  ábra: A vállalatok milyen arányban készítenek megvalósíthatósági tanulmányt  

Forrás: saját szerkesztés 

Projektterv tekintetében a válaszadók 24%-a úgy nyilatkozott, hogy nem készítettek az alkalmazás 

megvalósítási projektjéhez projekttervet, többségüknél a belső kollégák készítették el, míg a 

potenciális szállítókat 27%-ban bízták meg a dokumentum elkészítésével. Külső tanácsadó csak 

csekély mértékben vett részt projekt terv készítésében. Ebből az eredményből az a megállapítás 

vonható le, hogy az információgazdálkodási fejlesztések tekintetében a vállalati vezetők a 

fejlesztések időzítésével kapcsolatban alaposabb előkészítést hajtanak végre, mint a 

megvalósíthatósági tanulmány képviselte kockázat kezeléssel kapcsolatban. 

 

36. ábra: A vállalatok milyen arányban készítenek projekttervet  

Forrás: saját szerkesztés 

Megvizsgáltam azt is, hogy egyéb, nem információgazdálkodási projektek esetében a megkérdezett 

vállalatvezetők végeznek-e beruházás elemzési vizsgálatokat. Az eredmény igen csak lehangoló: a 

megkérdezett vállalatok 43%-ánál nem készítenek sem megvalósíthatósági tanulmányt, sem 

projekttervet, és csak 13%-nál készítik el mindkettőt. Ez az eredmény visszaigazolja azt a fenti 

állításomat, miszerint a beruházás elemzés nem specifikusan az információgazdálkodási 

fejlesztések sajátja, hanem általános jelenség a magyar kis- és középvállalatok vezetőinél. Emellett 

megállapítható az is, hogy az információgazdálkodási projektek esetében az előkészítési 

tevékenységek aránya alacsonyabb, mint ugyanezen vállalatok egyéb fejlesztései esetében 

megfigyelhető. 
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37. ábra: A vállalatok készítenek-e egyéb projekthez megvalósíthatósági tanulmány vagy 

projektterv 

Forrás: saját szerkesztés 

Arra a kérdésre, hogy nehezebb-e egy informatikai projekthez megvalósíthatósági tanulmányt és 

projekttervet készíteni, mint bármely más üzleti beruházáshoz, a válaszadók fele azt válaszolta, 

hogy nehezebb, amit elsősorban azzal indokoltak, hogy az IT vezető, akinek ez a feladata lenne, 

nem képes rá (33%), illetve, hogy a cég nem nagyon ért az informatikához (13%). 4%-uk szerint 

nincs elég tapasztalat a cégen belül ilyen projektek előkészítéséhez és megvalósításához. A 

válaszadók 31,5%-a szerint az informatikai projektekhez könnyebb ezeket a dokumentumokat 

elkészíteni, mivel a szállítók úgy is elkészítik (19%), kisebb a volumene, ezért elnagyoltabb lehet 

(7%), illetve mert kevesebb paramétert kell kezelni (5%). A vállalatok 18%-a szerint ugyanolyan 

nehézségű a informatikai projekt projekttervének illetve megvalósíthatósági tanulmányának 

elkészítése, mint az a vállalat egyéb projektjei esetében. Megállapítható tehát, hogy a megkérdezett 

vállalatvezetők többsége nehezebbnek tartja az információgazdálkodási projektek tervezését, 

méghozzá azért, mert a témáért felelős vezető projekt menedzselési képességeit nem tartják ehhez 

megfelelőnek. 

Megvizsgáltam azt is, hogy az információgazdálkodási projektek milyen időzítés mellett zajlottak 

le. A felmérésben szereplő vállalatok 74%-ánál a legutóbbi bevezetési projekt előkészítés 

időtartama 1-5 hónap között volt, kirívóan hosszú, 10 hónapig tartó előkészítési időszak csak a 

vállalatok 3%-ánál fordult elő. A leggyakoribb a 3 hónapos átfutású előkészítés volt. 

 

38. ábra: A bevezetési projekt előkészítés időtartama a vállalatoknál 

Forrás: saját szerkesztés 

A projekt bevezetés időtartamát tekintve a megkérdezett vállalatok 43%-ánál 4-5 hónapig tartott a 

legutóbbi projekt megvalósítása, a projekt indulásától az éles rendszer átvételéig.  
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Ennél rövidebb időszak a vállalatok 28%-ánál fordult elő. Kirívó eset egy vállalatnál fordult elő, 

ahol a bevezetési idő meghaladta az egy évet.   

Ebből azt a következtetést szűröm le, hogy az információgazdálkodási fejlesztések tekintetében a 

megkérdezett vállalatvezetők a projektek átfutási idejével majdnem megegyező átfutási időt 

hagytak a beruházások előkészítésére, azaz állítható, hogy a szűkös időkeret okán maradnak el a 

szükséges előkészítő tevékenységek. 

 

39. ábra: A projekt bevezetés időtartama a vállalatoknál 

Forrás: saját szerkesztés 

Vizsgálataim során kitértem arra is, hogy az információgazdálkodási fejlesztések során a vizsgált 

vállalatok vezetői milyen szempontok felhasználásával döntöttek a projekteket megvalósító 

szállítók tekintetében. A kiválasztás szempontjait szemlélteti a 40. ábra. A megkérdezett vállalatok 

31%-ánál az ár volt a meghatározó tényező, míg 22%-ban a személyes ajánlás döntött a szállító 

kiválasztásánál. Érdekes megfigyelés, hogy a szakmai szempontok 11%-ban, a referenciák pedig 

csak 8%-ban voltak meggyőző erejűek.  

A márkanevet, a hosszú távú perspektívát, a vállalatnál meglévő alkalmazással való kompatibilitást, 

illetve a partnereknél meglévő azonos platformú megoldásokat, mint kiválasztási szempontokat 

együttesen vizsgálva csak a vállalatok egy negyede tartotta a legfontosabbaknak. 

Megállapítható tehát, hogy a fenti attitűdökkel bíró vállalatvezetők „fogódzkodót” az 

információgazdálkodási döntések terén mások ajánlásában és a szállítók által ajánlott árakban 

találtak. Az ajánlásokat felfoghatjuk a vezetők megismert tapasztalatlanságának kompenzációs 

eszközeként. Az árak ilyen mértékű előtérbe-kerülése számomra meglepő, mivel az ár azokban az 

esetekben, piacokon, beruházási témákban kerül előtérbe, ahol a beszerzés tárgyát képező eszköz, 

szolgáltatás definíciója igen szilárd, a potenciális vevő pontosan tudja mit akar beszerezni és biztos 

benne, hogy a szállítók által kínált eszköz, szolgáltatás tartalom homogén jószág. A fenti 

eredmények ismeretében elmondható, hogy az információgazdálkodás eszközei, szolgáltatásai nem 

tartozik a magyar kis- és középvállalatok felsővezetői számára a tartalom homogén jószágok közé, 

így a szállító értékelési attitűdjeik valószínűsíthetően nem vezetnek hatékony eredményhez. 
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40. ábra: A szállító kiválasztásánál melyik szempont volt a legfontosabb a vállalatoknak 

Forrás: saját szerkesztés 

A következő kérdéskör, amelyet a kutatásom során feldolgoztam, az információgazdálkodási 

projektek során alkalmazott eljárásrend volt. Kíváncsi voltam arra, hogy a vizsgált magyar kis- és 

középvállalatok vezetői milyen módszerekkel kezelik a vállalataiknál folyó információgazdálkodási 

projekteket. 

A megkérdezett vállalatok 23%-ban egyáltalán nem alakítottak ki professzionális projektszervezetet 

a cégen belül a folyó információgazdálkodási projektek során. A vállalatok 47%-ban úgy 

nyilatkoztak, hogy bár kialakítottak projektszervezetet, de az nem működött az előre lefektetett 

módon. A válaszadók 30%-a nyilatkozott úgy, hogy a tervezett és megvalósult projektszervezet 

egyezőséget mutatott. 

 

41. ábra: a projekt megvalósítása során kialakítottak-e projektszervezetet a cégen belül 

Forrás: saját szerkesztés 

A megkérdezett vállalatok nyilatkozatai alapján az derült ki, hogy a megvalósult projekt során az 5 

legfőbb probléma a válaszok gyakorisági sorrendje alapján a következő: 

1. igényeiket nem fogalmazták meg elég pontosan - 76% 

2. a projekt tagoknak nem jutott elég idejük a projekt munkára – 69% 

3. nem megfelelő szerződést kötöttek a szállítóval – 64% 

4. a tervezett átfutási idő meghosszabbodott – 61% 

5. a tervezett projekt költségvetés túllépésre került - 60% 
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Az első 5 problémáról megfigyelhető, hogy a megkérdezett vállalatvezetők jellemzően olyan 

okokat soroltak fel, amelyek rajtuk, illetve az általuk vezetett vállalaton is múltak, azaz a problémák 

okaként nevezték meg saját működésüket is. 

A cégek több mint fele a szállítóval szembeni elégedetlenségét fogalmazta meg azzal, hogy a 

szállító nem azt szállította le, amit a szerződésben vállalt. A szállítóval 32%-uknak romlott meg a 

viszonya, ezek közül 6 esetben peres útra terelődtek a tárgyalások. 

A vállalatok 45%-ánál kiderült, hogy a vállalatmenedzsment nem a megfelelő munkatársakat 

delegálta a projektszervezetbe, 37%-uk elismerte, hogy a kijelölt vállalati projektvezetőnek nem 

volt elég kompetenciája és ereje a csapat megfelelő irányításához. Hasonló arányban jelölték meg 

problémaként a projektet megelőző kiválasztási, értékelési folyamat gyorsaságát, illetve a 

változásmenedzsment hiányát, ami abban nyilvánult meg, hogy az új folyamatokat a vállalat nem 

tudta jól befogadni. A vállalatok egy harmada nem szánt elég időt a tesztelésre, 18%-ban pedig 

problémaként jelentkezett, hogy a projekt szponzor nem ellenőrizte megfelelően a projekt 

haladását.  

A megkérdezett vállalatok esetében a válaszadók 20,6%-a nyilatkozott úgy, hogy 10, illetve 15%-

ban túllépte a projekt előre meghatározott időkeretét. A 15%-ot meghaladó túllépés csak a válaszok 

26%-ánál volt megfigyelhető. Megállapítható tehát, hogy a vizsgált vállalatoknál végrehajtott 

információgazdálkodási fejlesztési projektek jellemzően 10-15%-kal lépték túl az előre 

meghatározott időkeretet. 

 

42. ábra: A projekt előre meghatározott időkeretének túllépése 

Forrás: saját szerkesztés 

A pénzügyi keret túllépése tekintetében a projekteknek csak 2,9%-a tudta tartani az előre 

meghatározott pénzügyi keretet. A vizsgálatba bevont vállalatok 30%-ánál a pénzügyi keretet a 

projekt 25%-nál nagyobb mértékben haladta meg. A tervezett költségvetés túllépésének mértéke az 

esetek többségében 20 és 30% közé esett.  
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43. ábra: a projekt előre meghatározott költségvetésének túllépése 

Forrás: saját szerkesztés 

Megállapítható tehát, hogy a vizsgáltba bevont magyar kis- és középvállalatok az 

információgazdálkodási fejlesztési projektjeik során a legritkább esetben tudták tartani az 

elképzeléseiket az idő és a költségvetés tekintetében. Elmondható, hogy a költségvetés túllépésének 

mértéke kétszerese volt az időtúllépés mértékének. Ezen túllépések mértéke megítélésem szerint 

joggal kelthetik a vállalatvezetőkben a kontrollálhatatlanság érzését. Úgy gondolom, hogy amíg a 

fent említett okok azonosításra és megoldásra nem kerülnek a vállalatvezetők által, addig a magyar 

kis- és középvállalatok információgazdálkodási projektjeinél szignifikáns megvalósítási pontosság 

reálisan el nem várható. 

4.5. A vállalati informatikai alkalmazások vezetői értékelése  

A jelen fejezetben annak a vizsgálati szakasznak az eredményeit mutatom be, amely a felmérésben 

részvett vállalatvezetők értékelését vizsgálta a vállalataiknál alkalmazott információs rendszerek 

üzleti hasznosságával kapcsolatban. 

A kérdőívben megkérdezett vállalatvezetők nyilatkozatai alapján a vállalatnál jelenleg működő ERP 

rendszer bevezetésének eszközértéke (amely tartalmazza a szoftver licenceket, az implementációt, a 

központi kiszolgáló hardvereket) 70%-ban 20 és 45 millió forint közötti, míg a 40 millió forint 

feletti eszközértékkel a vállalatoknak csak 18%-a rendelkezik. A mintában az átlagos eszközérték 

41 millió forint volt. 

 
44. ábra: ERP rendszer bevezetések eszközértéke  

Forrás: saját szerkesztés 
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A válaszadó vállalatok 77%-ánál a jelenleg működő éves ERP-re jutó üzemeltetési költség 

maximum 10 millió forint, ebbe beleértendő a szoftver karbantartás, az ERP-re fordított humán 

erőforrás költsége, az ERP-hez igénybe vett külső szolgáltatási díjak, valamint a központi hardver 

karbantartás költsége. A vállalatok 3%-a költ 20 millió forintnál többet évente ERP rendszer 

üzemeltetésre. A mintában az átlagos éves ERP üzemeltetési érték 8 millió forint volt. 

A vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer éves fejlesztési költsége 82%-ban 3 millió forint vagy 

az alatti. A mintában az átlagos éves ERP fejlesztési érték 3 millió forint volt. 

A vizsgálat tanúsága alapján megállapítottam, hogy a megkérdezett vállalatvezetők a vállalatuknál 

működő ERP rendszerek eszközértéke valamint az ERP üzemeltetésére és fejlesztésére fordított 

kiadások között fordított arányosság figyelhető meg a következők szerint:  

7. táblázat: ERP eszközérték 

 ERP eszközérték 

 0-30 M HUF 31 – 50 M HUF 50 M HUF felett 

Átlagos éves ERP üzemeltetési 

díj az eszközért %-ban 

23% 19% 9% 

Átlagos éves ERP fejlesztési díj 

az eszközért %-ban 

9% 7% 4% 

Forrás: saját szerkesztés 

A megkérdezett vállalatok 24%-nak esetében a vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer éves 

üzemeltetési költsége évről évre azonos, míg 32%-uk arról nyilatkozott, hogy évek óta 

folyamatosan csökken. Csak 19%-uk jelezte, hogy az üzemeltetési költségei évente emelkednek. A 

válaszadók 25%-a szerint az üzemeltetési költség hektikus, nagy eltéréseket mutat évenként.  

 

45. ábra: Tendencia az ERP rendszer éves üzemeltetési költségének alakulásában  

Forrás: saját szerkesztés 

A megkérdezett vállalatvezetők 41%-a gondolja úgy, hogy az ERP rendszerének fejlesztési költsége 

arányban áll a vállalat életében bekövetkező üzleti változások mértékével. A vállalatvezetők több 

mint fele viszont úgy ítéli meg, hogy alacsonyabb mértékben fejleszt, mint az indokolt lenne. Ebből 

az igen polarizált eredményből azt a következtetést szűröm le, hogy ennek a kérdésnek a megítélése 

alapvetően emocionális eredetű. 

24% 

32% 19% 

25% 

Évről évre azonos

A bevezetés óta folyamatosan csökken

A bevezetés óta folyamatosan nő
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46. ábra: Az ERP rendszer éves fejlesztési költsége arányos-e az üzleti változások mértékével 

Forrás: saját szerkesztés 

A felmérésben részt vevő vállalatok 39%-ánál az informatikai vezető rendelkezik egy előre 

meghatározott éves IT költségvetéssel, míg 33% azoknak a cégeknek az aránya, amelyek csak 

nagyobb IT beruházások esetén készítenek költségvetést. A felmérés kimutatta, hogy a 

megkérdezett vállalatvezetők 28%-a nem hagy jóvá IT költségvetés az IT vezető számára. Ennek 

legfőbb okaként a vállalatvezetők azt nevezték meg, hogy a vállalatuk IT vezetőjére nem bíznak 

költséggazdálkodási felelősséget azok menedzsment képességeinek hiánya miatt. Az interjúk során 

kiderült, hogy a vezetők többsége a vállalat üzleti tervében tervez információgazdálkodási 

költségekkel, de ezeket nem kezelik költséghelyként a vállalati erőforrás-gazdálkodás során, így 

konkrét költséggazdálkodásról ezen vállalatok esetében valóban nem beszélhetünk. Az 

információgazdálkodás témájában felmerült tevékenységek és így költségek legtöbbször a vállalat 

gazdasági igazgatójának felelősségi körébe tartoznak. 

 

47. ábra: Az IT vezető rendelkezik-e meghatározott IT budget-tel 

Forrás: saját szerkesztés 

A felmérés során kitértem az információgazdálkodás költségeinek finanszírozási aspektusaira is. 

Többségük (70%) igénybe vesz valamilyen külső finanszírozási formát, leginkább a pályázati 

forrásokat részesítik előnyben. A csupán banki finanszírozást a vállalatoknak csak a 9%-a választja. 

Ez az eredmény megfelel a Magyarországon tapasztalható forráspiac sajátságainak. A banki 

közvetlen projekt finanszírozás – alapvetően az információgazdálkodási projektek fedezetértékének 

rendkívül alacsony mivolta miatt – igen csekély kínálatot mutat. Az elmúlt 10 évben több 

pénzintézet is piacra vitt kifejezetten információgazdálkodási projektekre vonatkozó finanszírozást, 

de azok jellemzően elhaltak, mivel a fedezetkompenzáció miatt az átlagos piaci forrásköltségnél 

csak magasabb szinten tudták termékeiket kínálni ezen finanszírozók a kis- és középvállalatok 

számára. Ezzel ellentétben a megkérdezett vállalatvezetők több mint 80%-a vallotta azt, hogy cége 
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az elmúlt 10 évben legalább egyszer megpróbált már információgazdálkodási projekthez pályázati 

forrásokat szerezni. 

 
48. ábra: Milyen forrásokból finanszírozzák az IT beruházásokat 

Forrás: saját szerkesztés 

A kutatás során meg kívántam tudni, hogy a jelenleg működő ERP rendszer bevezetésére vonatkozó 

döntés meghozatalakor milyen elvárásaik voltak a vizsgálatba bevont felsővezetőknek. A 

válaszadók a legfontosabbnak a vállalati folyamatok biztonságosabbá tételét tartották, illetve a 

humán erőforrás csökkenését várták az új rendszertől. A beosztottak szorosabb felügyeletét 50%-

uk, míg az átláthatóság növelését 42%-uk várta el. Megfigyelhető, hogy a nyereségesebb vállalati 

gazdálkodás realizálása csak a megkérdezettek egyharmadánál szerepelt elvárásként. A válaszok 

elemzése után megállapítható, hogy a vállalatvezetőket alapvetően a vállalati folyamatok feletti 

nagyobb kontroll és az ebből következő biztonságosabb üzleti működés, illetve a humán 

tevékenységek gépi automatizmusok általi kiváltása, azaz létszámcsökkentés motiválták. 

 

49. ábra: A felsővezetők elvárásai 

Forrás: saját szerkesztés 

A vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer bevezetésének számos pozitív hatását sorolták fel a 

megkérdezett vállalatvezetők. A megkérdezett vállalatok 71%-ban a valós önköltség számítást 

jelölték meg, de a finomhangolt egyedi árazás, és a készletezéssel kapcsolatos elért eredmények 

(készletszint csökkenés, alacsonyabb készletfinanszírozás, kontrollált beszerzések) is jelentősek. A 

vevői vásárlási szokások megismerése valamint a bónusz elszámolások pontos lebonyolítása is a 

vállalatok több mint 40%-ánál javult. Érdekes megfigyelés, hogy a fent említett két fő célkitűzés – 
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biztonságos üzleti működés, létszámcsökkentés - csak a válaszadók csekély hányadánál szerepelt 

elért eredményként. Ennek okán megállapíthatjuk, hogy a vállalatvezetők által előzetesen kitűzött 

célokat a megvalósuló információgazdálkodási fejlesztések alapvetően nem teljesítik, illetve 

megállapítható az is, hogy ezen projektek megvalósulása után olyan eredményekkel szembesülnek a 

vállalatvezetők, amelyeket korábban nem sejtettek, vagy épp nem tartották reálisnak. Ennek jó 

reprezentánsa a „valós” önköltség megállapításának képessége, amelyet a vállalatvezetők kvázi 

ráismerésként aposztrofáltak, beismerve, hogy ezen információgazdálkodási fejlesztéseket 

megelőzően nem valós, pontatlan elő- és utókalkuláció alapján megállapított költség mutatók 

alapján irányították vállalataikat. Hasonló értékként jelent meg az interjúkon az azonosidejűség 

kérdése, mely a vezetői döntéshozatalt aktuális, valós információkra támaszkodva képes támogatni. 

 

50. ábra: Az ERP bevezetések pozitív hatásai  

Forrás: saját szerkesztés 

A negatív eredmények közül a megkérdezett vállalatok 71%-a a megnövekedett tranzakciós időt 

jelölte meg, további 60%-ban az IT folyamatos költségek radikális megemelkedését jelezték. A 

vállalatok 52%-a gondolja úgy, hogy az üzleti folyamatai bonyolultabbak lettek, és 47%-uk az IT-

tól való kiszolgáltatottság növekedését tartja még negatívnak. A vállalatirányítási rendszer 

bevezetéséhez kapcsolódóan létszám emelkedés a vállalatok 7%-ánál történt. A negatív 

tapasztalatok elemzése során kiderült, hogy a válaszadó vállalatvezetők alapvetően nem végeznek 

értékelvű összerendelést az információgazdálkodás pozitív és negatív eredményeinek tekintetében. 

Amikor arra kértem, hogy számszerűsítsék nagyjából az általuk felsorolt előnyöket és hátrányokat, 

akkor szinte kivétel nélkül kiderült, hogy az előnyök üzleti értéke jóval meghaladja a hátrányok 

miatt elszenvedett költségnövekményt, vagy plusz beruházási igényt.  
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51. ábra: Az ERP bevezetések negatív hatásai 

Forrás: saját szerkesztés 

Az értékelvű elemzés hiányát támasztják alá a kutatás azon tanúságai is, miszerint a kérdőívbe 

bevont vállalatoknak csak 23%-a vizsgálta beruházás gazdasági számításokkal a vállalatnál jelenleg 

működő ERP rendszer megtérülését.  

Azoknál a megkérdezett vállalatoknál, ahol vizsgálták az ERP bevezetés megtérülését, a belső 

kamatláb érték (IRR, Internal Rate of Return) átlagban 16% volt, míg a belső megtérülési idő (PB, 

Payback Period) 14 hónap. Ezen belső vizsgálatok módszertanára nem tért ki a kutatásom, így az 

eredmények hitelességét nem tudom megítélni. Ettől függetlenül mindkét értéket kifejezetten jónak 

ítélem meg tekintetbe véve a mai hazai beruházási piacok által kínált hozamokat és kockázatokat. 

 

52. ábra: Az ERP rendszerek megtérülésének vizsgálata 

Forrás: saját szerkesztés 

A kérdőívben megkérdeztem a vállalatvezetőket arról, hogy milyen menedzsment problémák 

merültek fel a vállalatuk információgazdálkodási tevékenységével kapcsolatosan. Olyan tipikus 

problémákat vizsgáltam, amelyek a megkérdezett vállalatvezetők többségét foglalkoztatták e 

témában. 

A megkérdezett vállalatok 21%-ánál a menedzsment ismeri, megismeri azon 

információgazdálkodási területeket, melyekkel a vállalat kapcsolatba kerül. 41%-ban az 

informatikus tájékoztatja ezekről a menedzsmentet. Jelentős azoknak a vállalatoknak az aránya, 

ahol nincs a vállalaton belül a témában jártas dolgozó, így valószínűsíthető, hogy ezen 

vállalatvezetők ad-hoc információkra alapulva kezdeményeznek információgazdálkodási hoznak 

fejlesztéseket, hoznak döntéseket. 
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53. ábra: Menedzsment problémák 1. – átlátják-e, hogy miből választhatnak 

Forrás: saját szerkesztés 

A megkérdezett vállalatok 21%-a érti a VIA rendszer szállítók sajátos nyelvezetét, 54%-uk 

nagyjából érti őket, de előfordulnak számukra nem ismert fogalmak, amelyek jelentését nem értik. 

A válaszadók egynegyede többnyire nem érti az informatikai szállítók nyelvezetét, nincsenek 

tisztában a témához kapcsolódó szakkifejezésekkel. 

 

54. ábra: Menedzsment problémák 2. – értik-e a szállítók nyelvét 

Forrás: saját szerkesztés 

A megkérdezett vállalatok 67%-a úgy nyilatkozott, hogy a belső IT csapat megfelelő partnere a 

menedzsmentnek a vállalati információs rendszerek alkalmazásával kapcsolatos feladatokban. Ez az 

eredmény alapvetően ellentmond annak a fenti több kérdés kapcsán is kikristályosodott 

megállapításnak, miszerint a megkérdezett vállalatvezetők alapvetően bizalmatlanok a belső IT 

csapatuk és az IT vezető szakmai és menedzsment kompetenciáit illetően.  

Megkérdeztem a vállalatvezetőket arról is, hogy vannak-e hiteles külső tanácsadóik, szállítóik, 

akikben megbíznak. 54%-uk úgy nyilatkozott, hogy van megbízható külső kapcsolatuk. Ez az 

eredmény szintén kérdéseket vett fel, mivel lehet, hogy a vállalatvezetők úgy érzik, hogy 

rendelkeznek olyan külső partnerekkel, akik a fent bemutatott nehézségek esetén támogatást 

adhatnak számukra, de ezzel szemben fontos információgazdálkodási tevékenységek, döntések 

esetén a fent megismertek szerint nem veszik igénybe a támogatásukat. 

A válaszadók két harmada említette problémaként, hogy nincs tisztában a vállalata által az IT-ra 

fordított beruházások és költségek megtérülésével, illetve átláthatóságával.  

Szintén alapvető problémaként merült fel az információgazdálkodás témakörében alkalmazható 

hatékonyságot visszaigazoló mérőszám rendszer képzésének problematikája. A legtöbben alapvető 
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nyitottságot mutattak arra, hogy a jövőben a vállalatuknál az információgazdálkodás 

hatékonyságának mérésére KPI-okat (Key Performace Indicator) alakítsanak ki. 

A válaszadó menedzserek 41%-ban jelezték problémaként a vállalati stratégiába történő 

beépíthetőség, illeszkedés hiányát. Kérdésként fogalmazódott meg a válaszadókban, hogy hogyan 

alakítható ki hatékonyan egy információgazdálkodási stratégia és az hogyan feleltethető meg a 

vállalati szintű stratégiával. 

A vállalati információs alkalmazások fejlesztésével kapcsolatban a megkérdezettek 43%-a 

nyilatkozott úgy, hogy az ERP rendszerét kívánja fejleszteni, 39%-uk fontosnak tartja az üzleti 

intelligencia alkalmazások fejlesztését. Portál fejlesztését 26%-uk tervezi a jövőben. Érdekes 

megfigyelés, hogy a vállalatoknak csak alig több, mint 10%-a szándékozik befektetni a  

kollaboratív megoldásokba valamint a vevőkapcsolatok menedzselésének fejlesztésére. 

 

 

55. ábra: A VIR fejlesztési irányok 

Forrás: saját szerkesztés 

 

4.6. Az információgazdálkodási attitűdök összefüggéseinek elemzése a kereszttábla-elemzés 

módszerével 

A kérdőíves vizsgálatom során kapott válaszok közötti összefüggések megállapítása érdekében Chi-

Square (Khi négyzet) próbával végeztem vizsgálatokat, mely során összevetettem a kérdések 

egymásra gyakorolt hatását és összefüggéseket figyeltem meg az adott válaszok között. Azokat a 

kérdés párokat elemzem az alábbiakban, ahol a Pearson hányados alapján szignifikáns kapcsolat 

mutatkozik két kutatási ismérv között. 

A kutatási kérdőív kérdései közül a kutatási hipotéziseim, illetve a szakmai véleményem alapján 

kiválasztottam azokat a kérdés párokat, amelyeknél megítélésem szerint feltételezhető a 

szignifikáns kapcsolat. A vizsgálat során a következőkben tárgyalt ismérvek között fedeztem fel 

értékelendő összefüggéseket. 

4.6.1. Tulajdonosi összetétel összefüggései 

A kereszttábla elemzések során megállapítottam, hogy a vállalatok tulajdonosi összetétele számos 

vizsgált ismérvvel szignifikáns kapcsolatot mutat. 

Szignifikáns kapcsolatot állapítottam meg a megkérdezett vállalatok külföldi tulajdonlása és a 

vállalatnál alkalmazott főállású informatikus megléte között. A Pearson mutató ennél a kérdés 

párnál 0,012, ami azt jelenti, hogy szignifikáns kapcsolat figyelhető meg a vállalati tulajdonos és a 
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főállású informatikai vezető léte között. A külföldi tulajdonossal rendelkező vállalatok 83,3%-a 

tudhat informatikai vezetőt a menedzsment tagjai között, míg ez az arány a totál populációra 

vonatkozóan csupán 69,6%. Azt állíthatjuk tehát, hogy 23,3%-kal nagyobb a külföldi tulajdonú 

cégek esetében a gyakorisága a főállású informatikai vezető meglétének, mint a kizárólag magyar 

tulajdonú vállalatok esetében. Ezen összefüggés mögött megítélésem szerint az húzódik meg, hogy 

a külföldi tulajdonossal rendelkező vállalatok, mint leányvállalatok jellemzően formalizáltabb 

szervezeti és munkaköri struktúrát alkalmaznak és ezt legtöbbször az anyavállalatuk elvárásai 

alapján teszik. Tapasztalatom szerint ezen vállalatoknál az IT vezető megléte úgymond garanciát 

jelent az anyavállalat képviselőinek a leányvállalat információgazdálkodási tevékenységének 

kontrollált működésre.  

 

56. ábra: A főállású informatikai vezető és a vállalat tulajdonosa közötti összefüggés  

Forrás: saját szerkesztés 

Hasonló összefüggés figyelhető meg a tulajdonosi összetétel és a vállalatnál alkalmazott IT vezető 

stratégiai szerepe között is. Ennél a kereszttáblánál is 0,05 alatti a Pearson hányados, ami azt jelenti, 

hogy szignifikáns összefüggés figyelhető meg e két ismérv között. Ugyan mindkét tulajdonosi 

szerkezetre dominánsan az jellemző hogy az IT vezető nem tölt be stratégiai szerepet a vállalati 

gazdálkodás során, de megfigyelésem szerint a külföldi tulajdonosú vállalatok esetében a stratégiai 

részvétel majd kétszeres arányt képvisel a tisztán magyar tulajdonú vállalatokkal szemben. Az 

előbbi kereszttábla összefüggés okaihoz hasonlóan úgy gondolom, hogy a külföldi tulajdonossal 

rendelkező vállalatoknál alkalmazott formalizáltabb vállalati szervezeti struktúra eredménye, hogy 

relevánsan magasabb lehet ezen vállalatoknál az IT vezetők stratégiai szerepvállalása. 

 

57. ábra: Az IT vezető részvétele a stratégia építésben mind a magyar, mind a külföldi tulajdonú 

vállalatoknál 

Forrás: saját szerkesztés 
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Szintén bizonyítható összefüggést tapasztaltam a tulajdonosi összetétel és a vállalatnál alkalmazott 

IT csapat létszáma között. A p=0,05 ami azt jelenti, hogy a vállalati tulajdonosi háttér hatással van a 

belső informatikai csapat létszámára. Jellemzően (75,1%-kal) a magyar tulajdonosú vállalatok 1 fős 

vagy annál kevesebb belső IT létszámmal rendelkeznek, 3 főnél nagyobb csapattal szinte nem is 

találkoztam. Ellenben a külföldi tulajdonossal rendelkező cégeknek jellemzően 2 fős IT csapatuk 

van (28,6%), sőt nem elhanyagolható, hogy 19%-nak 3 főnél nagyobb belső IT csapata van. 

Megállapítható tehát, hogy a részben külföldi tulajdonolt vállalatoknál nem csak stratégiaibb 

szerepet tölt be az informatikai csapat a vállalati működés során, hanem ez a szervezeti egység 

létszámában is felülmúlja a csupán magyar tulajdonú cégek hasonló osztályainak létszámát. 

 

58. ábra: A vállalatok tulajdoni viszonya és a belső IT csapat létszáma közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

A tulajdonosi összetétel a vállalat által alkalmazott külső IT szolgáltatók tevékenyégével is erős 

kapcsolatot mutat. Ennél a kereszttáblánál a Pearson hányados 0,013. Hasonlóság figyelhető meg 

abban, hogy mind a külföldi tulajdonosú, mind a magyar tulajdonú vállalatok 2 legjelentősebb 

igénybe vett külsős IT tevékenysége az irodai informatikai alkalmazás és az irodai+üzleti 

informatika fejlesztése. Azonban igen nagy differencia figyelhető meg abban, hogy a kizárólag 

magyar tulajdonú vállalatok nem helyeznek nagy hangsúlyt az üzleti informatikai alkalmazások 

outsourcingjára (5%), addig a külföldi tulajdonú cégek majd 3-szor akkora arányt képviseltetve 

alkalmaznak külső szolgáltatásokat e területen. Érdekes tapasztalat, hogy a külföldi tulajdonossal 

rendelkező vállalatvezetők arányában a legkevesebb külső szolgáltatást az üzleti alkalmazások 

fejlesztése (4,8%) témájában veszik igénybe, míg ezen szolgáltatások aránya a kizárólag magyar 

tulajdonú vállalatvezetők esetében az egyik legdominánsabb informatikai outsourcing terület. 

Feltehetően a külföldi tulajdonossal rendelkező vállalatoknál lévő nagyobb létszámú belső IT 

csapat képes elvégezni ezen stratégiailag fontos, magas üzletértést és gyors reakciót igénylő 

információgazdálkodási tevékenységeket. A külföldi tulajdonossal rendelkező vállalatok külföldről 

kapott informatikai szolgáltatásai szintén magyarázhatják az alkalmazás fejlesztés alacsony szintjét 

ezen vállalati szegmensben. 
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59. ábra: A külső IT szolgáltatók tevékenysége és a vállalati tulajdonos közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

Hasonló összefüggés mutatkozott a VIA rendszerek üzemeltetési formája között is. A p ennél a 

kérdés párnál 0,003, ami azt jelenti, hogy szignifikáns összefüggés van a vállalati tulajdonos és a 

VIA rendszerek üzemeltetési formája között. A magyar tulajdonú vállalatok 88,4%-a belső 

üzemeltetéssel vagy üzemeltetés támogatással használja a VIA rendszert, ASP-t használó céggel 

nem is találkoztam. A Hosting üzemeltetés pedig szintén elenyésző a magyar cégek esetében, 

mindössze 3,3%, holott a külföldi tulajdonú cégeknél ez eléri a 7,1%-ot. A külföldi vállalatok 

esetében elmondható, hogy az üzemeltetési térképük jóval heterogénebb képet mutat. A kizárólag 

magyar tulajdonú vállalatok vezetőiről elmondható, hogy viszonylag zárkózottan, az outsourcing 

szolgáltatásokat elvetve végeztetik az információgazdálkodási tevékenységeiket. Ez annál is 

érdekesebb, mivel a fenti eredmények tanúsága szerint épp ezen vállalatvezetők alkalmaznak kisebb 

létszámú belső IT csapatot. 

 

60. ábra: A VIA rendszerek üzemeltetési formája és a vállalati tulajdonos közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

A tulajdonosi összetétel és az IT budget megléte között szintén értelmezhető kapcsolatot fedeztem 

fel. A p=0,073. A magyar vállalatokra leginkább az jellemző (36,7%-nál), hogy nem készül éves 

dedikált IT budget, ez az arány a külföldi vállalatokhoz képest több, mint kétszeres súlyt képvisel. 

Ezzel szemben a külföldi tulajdonú cégek esetében 47,6%-ot az a mentalitás képvisel, miszerint 

minden üzleti évben pontosan meghatározásra kerül az IT budget és 35,7%-ban pedig legalább a 

nagyobb IT beruházások esetén készül IT budget. 
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61. ábra: Az IT budget és a vállalati tulajdonos közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

A tulajdonosi összetétel és a vállalatnál alkalmazott ERP rendszer eszközértéke közötti kapcsolatra 

a következők jellemzők: A p=0,005. Az elemzésből azt a következtetést lehet levonni, hogy a 

külföldi vállalatok esetében átlagosan magasabb az ERP eszközérték, mint a magyar vállalatok 

esetében. A legszignifikánsabb különbség a 20 MHUF alatti ERP eszközértéknél figyelhető meg, 

ugyanis ennek a szegmensnek 88,2%-át magyar cégek képviselik, még a 20-25 MHUF közötti 

eszközérték is 70%-ban magyar vállalatoknál figyelhető meg. A 26 MHUF feletti eszközérték 

szegmensben dominánsak a külföldi vállalatok 55% feletti részesedéssel. Ezen összefüggés 

hátterében a következő okok meghúzódását feltételezem: a vizsgálat kimutatta, hogy a külföldi 

tulajdonossal is rendelkező vállalatvezetők szélesebb funkcionalitásra alkalmazzák az üzleti 

informatikai rendszereiket, így ezeknek a rendszereknek az ára és értéke magasabb. Szintén oka 

lehet a fenti összefüggésnek, hogy a külföldi tulajdonossal is rendelkező vállalatok vezetői a 

felmérés alapján nagyobb létszámú szervezeteket képviseltek, így ezen vállalatok számára ugyanaz 

a funkcionalitású informatikai rendszer a szoftverdíjak létszámhoz való hozzárendelése alapján 

magasabb áron realizálódik. 

 

62. ábra: Az ERP eszközértéke és a vállalati tulajdonos közötti összefüggés  

Forrás: saját szerkesztés 

Hasonló az összefüggés az üzemeltetési és fejlesztési költségek tekintetében is. A p=0,023. A 

vizsgált populáció ERP üzemeltetési költségei szignifikánsan különböznek a magyar és a külföldi 

vállalatok esetében, ugyanis a külföldi cégek 64,2%-ánál 7 MHUF feletti az üzemeltetési költség, 

míg a magyar cégek 61,7%-as esetében pedig 6 MHUF alatti ez a költség.  
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A választ adó, magyar tulajdonosú vállalatok 81,7%-ának ERP fejlesztési költsége 2 MHUF alatti, 

míg a külföldi vállalatoknál ez mindösszesen 42,9%. A domináns 57,1%-nál 2 MHUF feletti az 

ERP rendszerek fejlesztésére szánt budget.  

 

63. ábra: Az ERP rendszerek üzemeltetési költségei és a vállalati tulajdonos típusa közötti 

összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

 
64. ábra: Az ERP rendszerek fejlesztési költsége és a vállalati tulajdonos közötti összefüggés  

Forrás: saját szerkesztés 

4.6.2. Iparági összefüggések 

Megvizsgáltam a mintában résztvevő vállalatvezetők által vezetett cégek iparági hovatartozásának 

hatásait is. Szignifikáns összefüggést a VIA rendszerek üzemeltetési formájával találtam. A Pearson 

mutató ennél a kérdés párnál 0,07, ami azt jelenti, hogy szignifikáns kapcsolat figyelhető meg a 

vizsgált vállalati mintában szereplő 3 leggyakoribb vállalati iparág és a VIA rendszerek 

üzemeltetési formája között. Vagyis az elemzésből az derül ki, hogy mind a 3 vállalati iparágra 

más-más üzemeltetési forma a jellemző. A fogyasztási cikkekkel foglalkozó cégek 41,7%-ánál 

részben belső üzemeltetéssel, részben ún. üzemeltetés támogatással (belső infrastruktúrán futó 

alkalmazások, de egy külső szolgáltató üzemelteti kiszállással, vagy távolról) működnek a VIA 

rendszerek. A fém- és műanyagfel-dolgozás területén működő vállalatok 33,3%-a részben belső 

üzemeltetéssel, részben ún. hosting (egy szolgáltató infrastruktúráján futó, a Vállalat által 

tulajdonolt alkalmazások, amelyeket a külső szolgáltató üzemeltet) formában működnek. A 

nagykereskedelemmel foglalkozó cégek 42,9%-a esetében a VIA rendszerek kizárólag belső 

üzemeltetéssel (belső csapat végzi, a Vállalat által tulajdonolt infrastruktúrán) működnek.  
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Ezek alapján megállapítható, hogy a 3 iparág közül a fém- és műanyag-feldolgozó vállalatok 

vezetői alkalmaznak leginkább outsourcolt informatikai szolgáltatásokat, legkevésbé a 

nagykereskedelmi vállalatok alkalmazzák ezen információgazdálkodási modellt. Ennek oka 

megítélésem szerint abban keresendő, hogy a fém- és műanyag-feldogozó vállalatok közül 

Magyarországon nagy arányban találhatók külföldi tulajdonú vállalatok, amelyekről a fentiekben 

megállapítottam az outsourcing szolgáltatások felé való nagyobb nyitottságukat. 

 

65. ábra: A VIR rendszerek üzemeltetési formája közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

4.6.3. Árbevétel összefüggések 

A következőkben azt vizsgálom, hogy milyen összefüggések állnak fenn a választ adó 

vállalatvezetők által vezetett vállalatok éves nettó árbevétele tekintetében. 

A főállású IT vezető léte és a vállalatok árbevétel között az alábbi összefüggést állapítottam meg: A 

p=0,048. Megfigyelésem szerint minél nagyobb egy cég éves nettó árbevétele, annál biztosabb, 

hogy van főállású informatikai vezetője. Vagyis míg az 500 mHUF alatti éves nettó árbevétellel 

rendelkező cégek 45,5%-nak van főállású informatikai vezetője, addig a 7000 mHUF feletti éves 

nettó árbevétellel rendelkezők esetében ez már 100%. Ez az összefüggés megítélésem szerint 

viszonylag egyszerűen magyarázható, mivel feltételezhető, hogy: 

- a nagyobb árbevételű vállalatok általában nagyobb szervezeti létszámmal működnek, így a 

nagyobb szervezetben jobban strukturált szerepkörök vannak, amelyben az informatika is mint egy 

intézményesült entitás létezik 

- a nagyobb árbevétel volumen feltételezhetően nagyobb üzleti tranzakció számot generál, amely az 

egyik legerősebb motivációja a vállalati informatikai rendszerek alkalmazásának; minél nagyobb 

informatikai infrastruktúrát tart fenn a vállalat, annál nagyobb humán infrastruktúrára van 

jellemzően igény ennek a fenntartására – figyelembe véve, hogy a vizsgálatom a fentiek alapján 

kiderítette, hogy az alap üzemeltetési tevékenységek kiszervezésének mértéke a vizsgált 

populációban viszonylag alacsony. 
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66. ábra: Az éves nettó árbevétel és a főállású informatikai vezető léte közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

A p=0 szerint szignifikáns összefüggés van az IT vezető stratégiai szerepe és a vállalat éves nettó 

árbevétele között. Az előző megfigyeléshez hasonlóan, itt is egyenesen aránylik az éves nettó 

árbevétel és a stratégia építésben való részvétel. Az 500 mHUF éves nettó árbevétel alatti cégeknél 

nem tapasztaltam, hogy az IT vezető részt venne a stratégia építésben, még ez az 1000 mHUF alatt 

is elenyésző (3,3%). 7000 mHUF felett ez az arány már 75%, míg 15000 mHUF felett eléri a 100%-

ot. Azt a konklúziót vonhatjuk le, hogy dominánsan a 7mrd HUF feletti éves nettó árbevétellel 

rendelkező vállalatok tartják csupán fontosnak, hogy az IT vezetőjük szerepet vállaljon a vállalat 

stratégiájának kialakításában. 

 

67. ábra: Az éves nettó árbevétel és az IT kolléga szerepe közötti összefüggés a stratégia 

építésben 

Forrás: saját szerkesztés 

A kereszttábla vizsgálat kimutatta, hogy a Pearson mutató az árbevétel és. az IT vezető jövedelme 

kérdés párnál 0,000, ami azt jelenti, hogy a vizsgált vállalatok éves nettó árbevétele szignifikáns 

kapcsolatban van az IT vezető jövedelmi viszonyával egyéb vállalati vezetők jövedelméhez 

viszonyítva. Azt állapítottam meg, hogy az 1000 mHUF éves nettó árbevétel alatti cégek esetében 

döntően (70%) alacsonyabb az IT vezetők jövedelme, mint az egyéb vállalati vezetők jövedelme. 

Ez magyarázható azzal, hogy nem vesznek részt a vállalati stratégia építésben, kisebb a jogkörük és 

a felelősségi körük, így alacsonyabb erőforrás értéket képviselnek, és a piac is így árazza ezen 

munkaköröket ebben a szférában. A 3000-7000 mHUF éves nettó árbevétel közötti cégek esetében 
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döntően már megegyezik a vállalati vezetők jövedelme az IT vezető jövedelmével és a 15000 

mHUF feletti árbevételű vállalatoknál egyértelműen magasabb az IT vezetők jövedelme. Ez utóbbi 

összefüggés hátterében alapvetően az áll, hogy a stratégia kulcspozíciójú informatikai vezetők 

kínálata a munkaerőpiacon Magyarországon viszonylag limitált, így azon vállalatvezetők, akik 

magas szinten kvalifikált IT vezetőt kívánnak alkalmazni, azok számos esetben „felárat” kell 

fizessenek a szűk kínálat miatt egyéb vezetőik bérezési színvonalához képest. Ezt a jelenséget az 

interjúkon számos vállalatvezető megemlítette. 

 

68. ábra: Az éves nettó árbevétel hatása az IT vezető jövedelmének viszonyára egyéb vállalati 

vezető jövedelmével 

Forrás: saját szerkesztés 

A kutatás eredménye alapján szignifikáns kapcsolat figyelhető meg a vizsgált vállalatok éves nettó 

árbevétele és a VIA rendszerek üzemeltetési formája között (P=0,043). Az elemzésből az derül ki, 

hogy különböző árbevételek esetében más-más üzemeltetési forma a jellemző. A kisebb, 1000 

mHUF alatti árbevételű cégeknél a belső üzemeltetés (belső csapat végzi, a Vállalat által tulajdonolt 

infrastruktúrán) dominál 50% feletti részesedéssel (500-1000mHUF esetén 63%). 1000-7000 

mHUF éves nettó árbevétel esetén már a domináns szerepet átveszi a részben belső üzemeltetéssel, 

részben ún. üzemeltetés támogatással (belső infrastruktúrán futó alkalmazások, de egy külső 

szolgáltató üzemelteti kiszállással, vagy távolról) működő üzemeltetés. 7000 mHUF felett már 

belép a lehetőségek közé a hosting (egy szolgáltató infrastruktúráján futó, a Vállalat által 

tulajdonolt alkalmazások, amelyeket a külső szolgáltató üzemeltet) 25%-kal. 
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69. ábra: Az éves nettó árbevétel és a VIA rendszerek üzemeltetési formái közötti 

összefüggések 

Forrás: saját szerkesztés 

A választ adó populációnál megfigyeltem (P=0,000), hogy az éves nettó árbevétel egyenes 

arányban nő a belső IT csapat létszámával. 7000 mHUF alatt még előfordul, hogy nincs a 

vállalatnak belső IT csapata (26,7%), de 7000 mHUF árbevétel felett 50%-ban 3fős belső IT 

csapattal, 15000 mHUF felett pedig 75%-ban 3 fő fölötti létszámmal találkoztam. Ennek a 

kapcsolatnak a hátterében épp úgy az az összefüggés állhat, amelyet a főállású IT vezető léte és az 

árbevétel között állapítottam meg a korábbiakban. 

 

70. ábra: Az éves nettó árbevétel és a belső IT csapat létszáma közötti összefüggés  

Forrás: saját szerkesztés 

Szignifikáns kapcsolatot (P=0,000) figyeltem meg a választ adó vállalatvezetők által vezetett 

vállalatok éves nettó árbevétele és az ERP eszközértékek között. Szintén elmondható, hogy minél 

nagyobb az árbevétel, annál nagyobb az ERP eszközértéke. Míg 500 mHUF éves nettó árbevétel 

alatti cégek 63,6%-nál 21-25 mHUF-os az ERP eszközérték, addig a 3000-7000 mHUF árbevételű 

cégek 61,1%-ánál már 26-40 mHUF és 15000 mHUF feletti árbevétel esetében egyöntetűen 41 

mHUF feletti ERP eszközérték figyelhető meg. 
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71. ábra: Az éves nettó árbevétel és az ERP eszközérték közötti kapcsolat  

Forrás: saját szerkesztés 

A kereszttábla elemzés megállapította, hogy jelentős a kapcsolat (p=0,0) a vizsgált vállalatok éves 

nettó árbevétele és az ERP rendszerek üzemeltetési költségei között is. Tehát az elemzésből az 

derül ki, hogy az ERP eszközérték növekedéssel megegyezik az ERP rendszerek üzemeltetési 

költség növekedése is az adott árbevétel tartományokban. Míg 500 mHUF éves nettó árbevétel 

alatti cégek 81,9%-nál 6 mHUF alatti az ERP rendszer üzemeltetése, addig 3000-7000 mHUF éves 

nettó árbevételű cégek 61,1%-ánál már 7-10 mHUF és 15000 mHUF feletti éves nettó árbevétel 

esetében döntően (75%) 11 mHUF feletti az ERP rendszer üzemeltetése. Korábban megállapítást 

nyert, hogy a nagyobb árbevételű vállalatok jellemzően nagyobb funkcionalitású, nagyobb 

felhasználó számú és így magasabb eszközértékű rendszerekkel dolgoznak. Megállapítható az is, 

hogy egy nagyobb eszközértékű infrastruktúrára és egy nagyobb fenntartó belső informatikai 

szervezetre a vállalatvezetésnek többet kell költenie a szolgáltatás minőségi kritériumok figyelembe 

vétele nélkül is. 

 

72. ábra: Az éves nettó árbevétel és az ERP rendszer üzemeltetési költsége közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

A vizsgált vállalatok éves nettó árbevétele és a kérdés között, hogy van-e az IT vezetőnek előre 

meghatározott IT budget-je szintén szignifikáns kapcsolat volt kimutatható (p=0,024). Itt is 

megfigyelhető az az összefüggés, hogy minél nagyobb árbevételű cégeket vizsgáltam, annál 

biztosabb volt az előre meghatározott IT budget megléte. Ez az összefüggés meglátásom szerint 

közvetlenül visszavezethető a szervezeti méretekhez és ennek a kontrollálhatósági lehetőségeihez.  
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73.  ábra: Az éves nettó árbevétel és az IT vezető előre meghatározott IT budget-je közötti 

összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

Fentebb megállapításra került, hogy azon vizsgálatba bevont magyar kis- és középvállalatok száma, 

amelyek elemezték az információgazdálkodási projektjeiket a beruházás-gazdaságossági 

számítások eszközeivel, rendkívül alacsony. Megvizsgáltam, hogy van-e összefüggés a különböző 

árbevétel nagyságú vállalatok tekintetében. Ennél a kereszttábla elemzésnél a p=0,043, ami azt 

jelenti, hogy a vizsgált populáció éves nettó árbevétele szignifikáns összefüggésben van azzal, hogy 

vizsgálták-e beruházás gazdasági számításokkal a vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer 

megtérülését. Megfigyelésem szerint az 500 mHUF alatti árbevételű vállalatok nem vizsgálták az 

ERP rendszer megtérülését (100%), még 7000 mHUF alatti árbevétel esetén sem beszélhetünk 

magas arányról, 40% alatti arányt állapítottam meg. Viszont 7000 mHUF felett a választ adó cégek 

50%-a beszámolt az ERP rendszer megtérülési vizsgálatát célzó gazdasági számításokról. Ez 

alapján kijelenthető, hogy a nagyobb árbevételű vállalatok vezetői nagyobb hangsúlyt szentelnek a 

vállalatuknál folyó információgazdálkodási beruházások eredményeinek szakszerű, ökonómiai 

elemzésének. Ezt a vezetői figyelmet indukálja megítélésem szerint az is, hogy a fenti 

eredményekből megtudtuk, hogy ezen vállalatoknál a beruházások eszközértéke a 40m HUF feletti 

tartományban mozog, és ezzel az információgazdálkodási projektek olyan beruházások közé 

sorolódnak, amelyek az összegűk miatt kiemelt menedzsment figyelmet kap. 

 

74. ábra: A populáció éves nettó árbevétele és az IT rendszer vizsgálata közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 
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4.6.4. Adózás utáni eredmény összefüggései 

A következőkben azt elemzem, hogy milyen hatással van a választ adó vállalatok adózás utáni 

eredménye a vizsgált egyéb kérdésekre adott válaszokkal. A vállalatok adózás utáni eredményének 

értelmezése több lehetőséget is biztosít: értelmezhető úgy, hogy egy vállalat „gazdagságát” 

fémjelzi, azaz a vállalatvezető „megengedhetősége” ezen vállalatok estében magas. Egy másik 

aspektus szerint ez következménye az ésszerű hatékony gazdálkodásnak, azaz épp a vállalatvezetők 

erőforrás-gazdálkodása során tapasztalható megtakarító szemlélet miatt csak az igazolhatóan 

hatékony erőforrások kapnak finanszírozást. Az alábbi összefüggéseknél ezen két értelmezést 

egyszerre kell figyelembe venni.  

Az alapvető gazdálkodási logika alapvetően azt diktálja, hogy a magasabb árbevétel arányos adózás 

utáni jövedelemmel rendelkező vállalatvezetők által alkalmazott menedzsment technikákat tartsuk 

követendőnek az információgazdálkodás területén, így ezen szegmensbe tartozó vállalatok 

összefüggései azok, amelyekre az elemzési figyelmemet alapvetően fordítottam. 

A vizsgálat során megállapításra került, hogy a vizsgált vállalatok adózás utáni eredménye 

összefüggésben van azzal, hogy van-e a vállalatnak főállású informatikai vezetője vagy sem 

(p=0,031). Megfigyelésem szerint minél nagyobb egy cég adózás utáni eredménye, annál biztosabb, 

hogy van főállású informatikai vezetője. Vagyis míg az 10 mHUF alatti adózás utáni eredménnyel 

rendelkező cégek 52%-nak van főállású informatikai vezetője, addig a 100 mHUF feletti adózás 

utáni eredménnyel rendelkezők esetében ez már 94,7%. Nagy ugrást figyeltem meg a 30 mHUF 

eredményű cégeknél, ugyanis amelyik cég átlépi a 30 mHUF adózás utáni eredményt a 31-

50MHUF tartományba, ott hirtelen 18,2%-kal nő meg az aránya az IT vezetőknek, ami így eléri a 

81,8%-ot. Megítélésem szerint az IT vezető léte és az adózás utáni eredmény kapcsolata mögötti 

mechanizmusok megegyeznek a korábban az árbevétel és az IT vezető léte közöttiekkel azt 

feltételezve, hogy a profit volumen nagysága ceteris paribus egyenes arányban van a vállalati 

árbevétellel. A jelen kereszttábla elemzésből mindenestre az biztosan megállapítható, hogy a 

nyereségesebben gazdálkodó cégeknél nagyobb arányban van főállású informatikai vezető, azaz 

ezen vállalatoknál az információgazdálkodás szervezetileg jóval nagyobb mértékben 

intézményesült, mint a kevésbé nyereséges vállalatoknál. 

 

75. ábra: Az adózás utáni eredménye és a főállású informatikai vezető közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

A vizsgálat szerint szignifikáns összefüggés (p=0,0) van az IT vezető stratégiai szerepe és a vállalat 

adózás utáni eredménye között. Az előző megfigyeléshez hasonlóan, itt is egyenesen aránylik az 

adózás utáni eredmény és a stratégiaépítésben való részvétel. A 10 mHUF adózás utáni eredmény 
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alatti cégeknél elenyésző mértékben (4%) tapasztaltam, hogy az IT vezető részt venne a stratégia 

építésben, még 50 mHUF alatt is alacsony ez az arány (18,2%). 51-100 mHUF között ez az arány 

már 45,5%, míg 100 mHUF felett eléri az 57,9%-ot. Azt a konklúziót vonhatjuk le, hogy 

dominánsan az 50 mHUF feletti adózás utáni eredménnyel rendelkező vállalatok tartják fontosnak, 

hogy az IT vezetőjük szerepet vállaljon a stratégia építésben. Ha elfogadjuk a fent leírt 

előfeltételezést, miszerint a nyereségesség a hatékony erőforrás gazdálkodással legtöbb esetben 

megfeleltethető, úgy megállapíthatjuk, hogy a vállalatvezetőknek érdemes az IT vezető stratégiai 

szerepvállalását lehetővé tenniük. 

 

76. ábra: Az adózás utáni eredmény hatása arra, hogy az IT kolléga részt vesz-e a stratégia 

építésben 

Forrás: saját szerkesztés 

A vizsgálat kimutatta, hogy a vizsgált vállalatok adózás utáni eredménye szignifikáns kapcsolatban 

van az IT vezető jövedelmi viszonyával egyéb vállalati vezetők jövedelméhez viszonyítva 

(p=0,008). Azt a következtetést vontam le, miszerint az 10 mHUF éves adózás utáni eredmény 

alatti cégek esetében döntően (76%) alacsonyabb az IT vezetők jövedelme, mint az egyéb vállalati 

vezetők jövedelme. Ez magyarázható azzal, hogy nem vesznek részt a vállalati stratégiaépítésben, 

kisebb a jogkörük és a felelősségi körük. A 31-50 mHUF adózás utáni eredmény közötti cégek 

esetében döntően már megegyezik a vállalati vezetők jövedelme az IT vezető jövedelmével és a 51 

mHUF feletti adózás utáni eredményű vállalatoknál 27,3%-ban magasabb az IT vezetők jövedelme, 

ez az érték 100 mHUF felett pedig már 31,6%. Ahogy az árbevétel összefüggéseinél megjegyeztem, 

jelen esetben is érvényesnek tartom azt a vélekedést, miszerint a minél komplexebb 

információgazdálkodási feladatokra alkalmas informatikai vezetők elérhetősége egyre csökken, így 

az értük fizetendő „felár” jelen esetben is megfigyelhető a magasabb eredménnyel működő 

vállalatok informatikai vezetői javadalmazásánál.  
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77. ábra: A vizsgált populáció adózás utáni eredményének hatása az IT vezető vállalati 

jövedelmének viszonyára egyéb vállalati vezetők jövedelmével 

Forrás: saját szerkesztés 

Az elemzés során megfigyeltem, hogy az adózás utáni eredmény egyenes arányban mozog a belső 

IT csapat létszámmal (P=0,002). 30 mHUF éves eredmény szint alatt még előfordul, hogy nincs a 

vállalatnak belső IT csapata (22,7% is lehet), de túlnyomó részt (40%) 1 IT szakembert 

foglalkoztatnak. 30 mHUF adózás utáni eredmény felett már a 2 fős IT csapat a jellemző (45,5%-

kal) és megjelennek a 3fős belső IT csapatok (18,2%). 50 mHUF felett dominánsan (27,3%) már 2 

vagy 3 fős az IT csapat és 100 mHUF felett pedig 26,3%-ban 3 fő fölötti létszámmal találkoztam. 

 

78. ábra: Az adózás utáni eredmény és a belső IT csapat létszáma közötti kapcsolat  

Forrás: saját szerkesztés 

Az eredményekből kiderült továbbá, hogy szignifikáns kapcsolat (p=0.026) figyelhető meg a 

vizsgált vállalatok adózás utáni eredménye és a külső IT szolgáltatók tevékenysége között. Az 

elemzésemből az derül ki, hogy különböző eredmények esetében más-más tevékenység a jellemző. 

A kisebb, 10mHUF alatti adózás utáni eredményű cégeknél az üzleti informatika támogatása és 

fejlesztése dominál 36%-kal. 11-30 mHUF adózás utáni eredmény esetén már a domináns szerepet 

átveszi a kizárólag irodai informatika (PC, nyomtató, helyi hálózat, telefónia). 51-100 mHUF között 

már az irodai + üzleti informatika támogatása dominál 36,4%-kal és 100 mHUF felett pedig az 

irodai + üzleti informatika támogatása és fejlesztése kerül a középpontba(52,6%). Megállapítható 

tehát, hogy az eredmény volumen emelkedésével egyre komplexebb informatikai outsourcing 
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szolgáltatásokat vesznek igénybe a vállalatok, jellemzően a nagyobb hozzáadott értékű területeken, 

mint pl. az üzleti informatikai alkalmazások területén. Azt a következtetést vonhatjuk le tehát, hogy 

a nagyobb eredménytömeget elérni képes vállalkozások vezetői nagyobb létszámú belső 

informatikai csapatot tartanak fenn és emellett inkább a fejlesztés célú tevékenységekben 

számítanak külső szolgáltatók támogatására. Ez egybevág azzal a korábbi eredménnyel, miszerint a 

megkérdezett vállalatvezetők kritikusan keveset fordítanak az informatikai belső csapatuk 

tudásának fejlesztésére. Ennek következtében a fenntartó jellegű tevékenységek - melyhez kevesebb 

új kompetenciára van szükség – kerülnek a belső csapat hatáskörébe, míg a nagyobb szakmai 

kompetencia igényű tevékenységekre külső szolgáltatót vesznek igénybe. 

 

79. ábra: Az adózás utáni eredmény és a külső IT szolgáltatók tevékenysége közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

Szignifikáns kapcsolatot (P=0,001) figyeltem meg a választ adó vállalatok adózás utáni eredménye 

és az ERP eszközértékek között. Szintén elmondható, hogy minél nagyobb az adózás utáni 

eredmény, annál nagyobb az ERP eszközértéke. Míg 30 mHUF adózás utáni eredmény alatti cégek 

36,4%-nál 21-25 mHUF-os az ERP eszközérték, addig 31-50 mHUF adózás utáni eredményű cégek 

54,5%-ánál már 26-40 mHUF és 100 mHUF feletti adózás utáni eredmény esetében pedig a 41 

mHUF feletti ERP eszközértékek dominál. Érdekes arányt mutat a veszteségesen működő 

vállalatok ERP eszközérték megoszlása, mivel szinte teljes egészében két szegmens között oszlik 

meg azonos arányban, méghozzá a 21-25 és 26-40 mHUF szegmensek között. Megállapítható tehát, 

hogy ezen vállalatok egyáltalán nem a legalacsonyabb eszközértékű ERP rendszereket birtokolják. 

Ennek hátterében több párhuzamos tényező is állhat, egyrészt a negatív eredmény betudható egy 

átmeneti állapotnak a cég életében – pl. egy iparági krízis, nagy beruházás, intenzív piacfejlesztés 

stb., ezzel szemben az ERP rendszereket a vizsgálataim eredménye alapján a vállalatvezetők 5-10 

éves időszakra tervezik, azaz elképzelhető, hogy nincs is igazi összefüggés az épp aktuális 

eredmény és a korábban vásárolt ERP rendszer eszközértéke között ebben a szegmensben. 

Elképzelhető azonban az is, hogy épp a vállalat magas eszközállománya indukál gazdálkodási 

nehézségeket ezen vállalatoknál. A vállalatvezetőkkel folytatott interjúk során a 

beszélgetőpartnereim legtöbbje úgy vélekedett, hogy az ERP rendszerük eszközértéke, azaz az erre 

elköltött források nem befolyásolják közvetlenül a vállalatuk gazdálkodásának eredmény szintjét. 

Kiderült azonban az is, hogy ezen vélekedésük kizárólag megérzésekre alapszik, mivel elárulták a 

vállaltvezetők azt is, hogy egzakt kalkulációkat, szimulációt, érzékenység-vizsgálatokat e témában 

egyáltalán nem végeznek. A vizsgálat során kiderült, hogy olyan vállalatvezetők is hasonló 

emocionalitásról számoltak be, akik a számukra korábban feltett VIA megtérülési kérdésre egzakt 

értékeket közöltek. 
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80. ábra: A vállalatok adózás utáni eredménye és az ERP eszközérték közötti kapcsolat 

elemzése  

Forrás: saját szerkesztés 

A kutatási vizsgálatok kimutatták, hogy elemzésre érdemes mértékű kapcsolat (p=0,065) van a 

vizsgált vállalatok adózás utáni eredménye és az ERP rendszerek üzemeltetési költségei között is. 

10 mHUF adózás utáni eredmény alatti cégek esetében a 4 mHUF-os ERP üzemeltetési költség a 

domináns (57,1%), a 11-30 mHUF közötti szegmensben pedig már a cégek 36,4%-nál 5-6 mHUF 

közötti az ERP rendszer üzemeltetési költsége. A 31-100 mHUF adózás utáni eredménnyel 

rendelkező cégek túlnyomó része (45,5%, 36,4%) már 7-10 mHUF-os és a 100 mHUF feletti 

adózás utáni eredmény esetében döntően (75%) 11 mHUF feletti az ERP rendszer üzemeltetésére 

fordított éves költségvetés. Érdekes tapasztalatnak tartom, hogy az ERP rendszerekre fordított éves 

fejlesztési díjak tekintetében a vizsgálataim nem mutattak ki szignifikáns kapcsolatot a vállalati 

eredménytömeg függvényében. Ebből arra következtetek, hogy míg a fenntartó jellegű üzemeltetési 

költségek kiszámítható módon mozognak együtt a vállalati eredmény alakulásával, addig az eseti 

tevékenységként értelmezhető fejlesztési költségek az eredmény szempontjából hektikusnak 

tekinthetők.  

 

81. ábra: Az adózás utáni eredmény és az ERP üzemeltetési költsége közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 
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Megállapítottam azt is, hogy a vizsgált vállalatok adózás utáni eredménye és a kérdés között, hogy 

van-e az IT vezetőnek előre meghatározott IT budget-je szignifikáns kapcsolat áll fenn (p=0,001). 

Itt is megfigyelhető, hogy minél nagyobb adózás utáni eredményű cégeket vizsgáltam, annál 

biztosabb volt az előre meghatározott IT budget léte. Amíg a 10 mHUF alatti adózás utáni 

eredménnyel rendelkező cégek 40- 50%-nál nem rendelkeztek dedikált IT budget-tal, addig a 30 

mHUF feletti cégek esetében már a nagyobb beruházások esetén megtalálható az előre 

meghatározott IT budget és 100 mHUF felett már a megkérdezett vállalatok 84,2%-ánál elmondták, 

hogy rendelkeznek előre meghatározott IT budget-tal. Szakmai megítélésem szerint a dedikált éves 

IT budget megléte egy sikeresen és megbízhatóan gazdálkodó vállalatvezető száma elengedhetetlen 

eszköz a kiszámítható vállalati gazdálkodásban; a jelen vizsgálati eredmény is ezt támasztja alá. 

 

82. ábra: Az adózás utáni eredmény és az IT vezető előre meghatározott budgetje közötti 

kapcsolat 

Forrás: saját szerkesztés 

4.6.5. Közgazdászok menedzsment pozícióinak összefüggései 

A menedzsment –végzettség szerinti- összetételének szignifikáns hatását figyeltem meg 3 

kérdésemben. Az első összefüggésnél a p=0, azaz jelentős hatással bír a menedzsment közgazdász 

tagjainak aránya arra, hogy az IT vezető részt vesz-e a stratégiaépítésben vagy sem. Megfigyelésem 

szerint, ahol 10% alatti a közgazdász végzettségű vezetők aránya a menedzsmentben, ott IT vezető 

egyáltalán nem vesz részt a stratégia kialakításban. A megkérdezett és választ adó vállalatok 

77,5%-a esetében 50% alatti a menedzsment közgazdász tagjainak aránya, míg csupán 19,6%-ánál 

figyelhető meg 50% feletti közgazdász arány és 50% feletti IT vezető részvétel a stratégia 

építésben. Megállapítható tehát, hogy a közgazdászokat nagyobb arányban tartalmazó 

menedzsmentek az informatikai vezetés és így az egész információgazdálkodás számára nagyobb 

jelentőségét tulajdonítanak. Megítélésem szerint ez annak köszönhető, hogy a gazdasági 

szakemberek nagyobb mértékben vannak tisztában azzal, hogy az információgazdálkodásnak 

milyen jelentősége lehet a vállalati gazdálkodásban, illetve jobban képesek felmérni annak a 

jelentőségét, hogy a vállalati stratégia milyen befolyásokat szerezhet egy jól kialakított 

információgazdálkodási stratégia által.  
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83. ábra: A menedzsment közgazdász tagjainak hatása az IT vezető stratégiai építésben való 

részvételében 

Forrás: saját szerkesztés 

Megállapítottam, hogy szignifikáns hatással bír a menedzsment közgazdász tagjainak száma arra is, 

hogy a vállalatnál működő ERP rendszer csak tranzakciós rendszerként működik, vagy működik 

egy hozzá kapcsolt BI (vezetői információs rendszer) megoldás is (p=0,031). A választ adó cégek 

92,2%-ánál az ERP rendszer csak tranzakciós rendszerként működik. Ezen belül egyedül a 71% 

feletti közgazdásszal rendelkező menedzsmentek esetén figyeltem meg változatosabb megoszlást. 

Ugyan ez a szegmens csupán 7,8%-ot képvisel a teljes mintán belül, de itt már elmondható, hogy 

többségében (52,5%) létezik valamilyen BI megoldás. A fentiekben kifejtettem már abbéli 

csalódottságomat, miszerint a megkérdezett magyar kis- és középvállalati vezetők abszolút 

többsége nem ismerte még fel az információgazdálkodás vezetői döntéstámogatásban kiaknázható 

szerepét. Az a minoritása a vállalatvezetőknek, akik mégis felismerték ezt az összefüggést és 

lépéseket is tettek ennek a lehetőségnek a kiaknázására, azoknál a vizsgálat eredménye alapján 

megállapítható, hogy ezen vállalatoknál igen magas a közgazdászok aránya a menedzsmenten belül. 

Meggyőződésem, hogy a jelenség hátterében az áll, hogy a közgazdász vezetők jobban igénylik 

ezen vezetői támogatói eszközöket, és nagyobb arányban ismerték fel a BI rendszerekben rejlő 

lehetőségeket. Összegzésként azonban ennél a kérdéskörnél a legfontosabb tapasztalatnak a vezetői 

információs rendszerek és szolgáltatások rendkívül alacsony penetrációját tartom. 

 
84. ábra: A vállalatok közgazdász tagjainak hatása az ERP és BI rendszerekre  

Forrás: saját szerkesztés 

Megállapítottam azt is a kereszttábla elemzések során, hogy a menedzsment közgazdász tagjainak 

száma hatással van arra, hogy a vállalat igénybe vett-e külsős tanácsadót az IT alkalmazás 
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kiválasztásakor vagy sem (p=0,088). Érdekes megfigyelés, miszerint a választ adó vállalatok 

többségénél (77,5%), ahol 50% alatti a közgazdászok aránya a menedzsmentben, döntően nem 

vettek igénybe külső tanácsadót, az 50-70%-os közgazdász-vezető aránnyal rendelkező vállalatok 

esetében már 25%-os arányban vettek igénybe a tender lebonyolítására külsős szakembereket. 

Azoknál a vállalatoknál, ahol 71% feletti a közgazdászok aránya a menedzsmentben, ott 75%-ban 

igénybe vették a külsős tanácsadókat (50% a tender lebonyolításra, 12,5% a vállalati igények 

felmérésére és 12,5%-a pedig mindkettőre). Ezek alapján megállapítható, hogy annak ellenére, 

hogy a közgazdász végzettségű vezetők esetében nagyobb valószínűséggel feltételezhető, hogy a 

beruházások előkészítése és értékelése terén megfelelő szintű tudással és tapasztalattal 

rendelkeznek, ennek ellenére épp ezen menedzsmentek vesznek igénybe külső szakértőket ezen 

előkészítési és elemzési feladatokhoz. Ennek a jelenségnek a hátterében megítélésem szerint az áll, 

hogy ezen közgazdász dominanciájú menedzsmentek felismerték, hogy az információgazdálkodási 

projekteknek számos olyan aspektusa létezik, amelyek az általános beruházás tervezési és értékelési 

eljárások mellett meghatározzák ezen munka sikerességét. Ilyen aspektusok például: a technológiai 

aspektus, az informatikai szállítói piac ismerete, informatikai projektek menedzsment 

összefüggései, speciális jogi aspektusok az informatikai szolgáltatások területén, az informatikai 

termékek és szolgáltatások árszerkezetének és árszintjeinek ismerete. Ezen aspektusokat egy 

vállalati menedzsment a legritkább esetben képes teljes körűen átlátni és képviselni, így egy ezen 

aspektusokat jól ismerő külső szakértő bevonása egy információgazdálkodási projekt kiválasztási 

ciklusába legtöbbször logikus és megtérülő befektetés lehet. Megítélésem szerint egy józanul 

gondolkodó kis- és középvállalati menedzsmentnek ezen összefüggés miatt érdemes igénybe vennie 

egy külső szakértő segítségét. 

 
85. ábra: A menedzsment közgazdász tagjainak hatása arra, hogy a vállalat igénybe vett-e külső 

tanácsadót az alkalmazás kiválasztásához 

Forrás: saját szerkesztés 

 

4.6.6. Belső IT csapat tevékenységének összefüggései 

A kereszttábla elemzések a belső informatikai csapat tevékenységének viszonylatában több 

vizsgálati ismérvvel szignifikáns összefüggéseket mutattak ki. 

Az első összefüggés esetében a Pearson hányados 0,000 azaz szignifikáns összefüggést figyeltem 

meg a belső IT csapat tevékenysége és az IT kolléga stratégia építő szerepe között. A választ adó 

vállalatvezetők 16,7%-a szerint a vállalatuknak nincs belső informatikai csapata. A belső IT csapat 

tevékenysége szempontjából legdominánsabb kategóriában (42,2%), ahol a belső IT csapat 

kizárólag irodai informatikát alkalmazásokat támogat, ott még mindig döntően, 95,3%-ban nem 

vesznek részt az IT kollegák a stratégiaépítésben. A nagy ugrás az irodai + üzleti informatika-

támogatással foglalkozó belső IT csapatok esetében figyeltem meg, ugyanis itt 41,7%-kal nagyobb 



 114 

arányban vesznek már részt az IT kollegák a vezetői döntéshozatalban, mint a kizárólag irodai 

informatikát támogató belső IT csapatok esetében. Ugyan csak 13,7%-ot képviselnek azok a 

vállalatok, ahol a belső IT csapat tevékenysége az irodai + üzleti informatika támogatására és 

fejlesztésére is kiterjed, de ezeknél a vállalatoknál már dominánsan, 71,4%-ban az IT vezető részt 

vesz a vállalati stratégia kialakításában. Megállapítható tehát, hogy minél komplexebb a 

tevékenysége a belső informatikai csapatnak, annál nagyobb valószínűséggel vesz részt az IT csapat 

vezetője a vállalati stratégia építésben. Ezen jelenség mögött feltételezhetően a vállalatvezetők 

információgazdálkodás irányában mutatott attitűdjei húzódnak meg, azok a felsővezetők, akik 

fontosnak érzik, hogy a vállalatuknál komplex informatikai tevékenységek ellátására alkalmas belső 

IT csapat működjön, azon vezetők felismerik az információgazdálkodási stratégia vállalati 

stratégiában betöltendő helyét és szerepét, így az IT vezetőt bevonják a vállalat szintű stratégia 

kialakításába. 

 
86. ábra: A belső IT csapat tevékenységének hatása arra, hogy IT kolléga részt vesz-e a 

stratégiai építésben 

Forrás: saját szerkesztés 

A második összefüggés esetében a Pearson hányados 0,002, azaz jelentős összefüggés mutatható ki 

a belső IT csapat tevékenysége és aközött, hogy a vizsgált vállalatvezető IT alkalmazások 

kiválasztásakor igénybe vesz-e külsős tanácsadói segítséget. Az összes választ adó vállalatról 

elmondható, hogy döntően nem vesznek igénybe külsős tanácsadói segítséget, de konklúzióként 

levonható, hogy a kizárólag irodai informatikát alkalmazó vállalatok 55%-kal nagyobb arányban 

utasítják el a külsős tanácsadói segítséget, mint a komplexebb belső IT tevékenységgel (irodai + 

üzleti informatika támogatása és fejlesztése) rendelkező vállalatok. Ezen összefüggés mögött 

megítélésem szerint szintén a vállalatvezetői attitűdök húzódnak meg - azok a felsővezetők, akik 

fontosnak érzik, hogy a vállalatuknál komplex informatikai tevékenységek ellátására alkalmas belső 

IT csapat működjön, azon vezetők felismerik azokat a tudásból, tapasztalatból adódó 

szűkösségeket, ami egy információgazdálkodási projekt tervezése esetén felmerülhetnek, és így 

nagyobb arányban jutnak el a külső szakértői segítség igénybevételének gondolatához. 
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87. ábra: A belső IT csapat tevékenységének és egy külső tanácsadó igénybevételének 

összefüggése egy alkalmazás kiválasztás során 

Forrás: saját szerkesztés 

A harmadik összefüggés esetében a Pearson mutató értéke 0,043. Megfigyelhető kapcsolat áll fenn 

a választ adó vállalatok belső IT csoportjának tevékenysége és a használt VIA rendszerek 

üzemeltetési formája között. A megkérdezett cégek 58,8%-ánál vagy nincs belső informatikai 

csapat, vagy csak irodai alkalmazások üzemeltetését végzik. Ezen cégek VIA rendszereit túlnyomó 

részt (51,2%) belső üzemeltetéssel (belső csapat végzi, a Vállalat által tulajdonolt infrastruktúrán) 

működtetik vagy 37,2%-uk esetében a VIA rendszerek részben belső üzemeltetéssel, részben ún. 

üzemeltetés támogatással (belső infrastruktúrán futó alkalmazások, de egy külső szolgáltató 

üzemelteti kiszállással, vagy távolról) működnek. Ugyan a választ adó populáció belső IT 

csapatának csupán 13,7%-a végez irodai + üzleti informatika támogatást és fejlesztést, de itt a belső 

üzemeltetés már lecsökkent 14,3%-ra és a domináns szerepet átvette 42,9%-kal a részben belső 

üzemeltetéssel, részben ún. üzemeltetés támogatással (belső infrastruktúrán futó alkalmazások, de 

egy külső szolgáltató üzemelteti kiszállással, vagy távolról) működtetés. Megállapítható tehát, hogy 

minél komplexebb tevékenységet végez a belső IT csapat, annál színesebb a VIA rendszerek 

üzemeltetési palettája. Megállapítható az is, hogy annak ellenére, hogy a komplexebb belső 

feladatok esetén a VIA üzemeltetési konstrukciók szegregációja kiegyensúlyozottabb, ennek 

ellenére mindegyik sorváltozó szegmensben a belső üzemeltetés külső üzemeltetési támogatással 

konstrukció a domináns. A komplexebb belső IT feladatok melletti növekvő arányú outsourcing 

tevékenységek megjelenése megítélésem szerint logikus jelenség, mivel az ilyen attitűdökkel 

rendelkező vállalatvezetők jobban szembesülnek az ellátandó informatikai fejlesztési és 

üzemeltetési feladatok sokszínűségével, ráfordítás igényével és így azokat nagyobb körültekintéssel 

tudják minősíteni a szükséges szakmai kompetencia, kockázat, felelősség ismérvek alapján. Ezen 

ismérvek szerinti minősítés vezet ahhoz, hogy a vállalatvezetők gazdaságilag racionálisan 

eldönthetik, hogy mely tevékenység és mely rendszerek érdemesek belső vagy külső szolgáltatók 

általi támogatásra. 



 116 

 
88. ábra: A belső IT csapat tevékenysége és a VIA rendszerek üzemeltetési formája közötti 

összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 

4.6.7. A belső IT csapat szakmai tudására fordított költségek összefüggései 

A következőkben a vállalatok belső IT csapatának szakmai tudás-fejlesztését és annak hatását 

vizsgálom. 

Az először a belső IT csapat tudás-fejlesztésére fordított költségek és a külső tanácsadók 

informatikai szállítók kiválasztására való igénybevétele közötti összefüggést elemzem (p=0,017). 

Azoknál a vállalatoknál, ahol a cégvezetés nem költ a belső IT csapat szakmai tudásának 

fejlesztésére, ott meglepően nem csak a belső támogatásra nem költenek, de 100%-ban nem is 

vesznek igénybe külsős tanácsadókat az információgazdálkodási fejlesztések tervezéséhez. Amikor 

már az éves informatikai költségvetés 5%-át költik a belső IT csapat fejlesztésére, a külsős 

tanácsadó igénybevételének aránya eléri a 18,8%-ot. Ez az arány jelentősen (67,7%, illetve 50%-ra) 

akkor nőtt meg, amikor azokat a szegmenseket vizsgáltam, ahol többet költenek belső 

tudásfejlesztésre az éves informatikai budget-n belül, mint 11%. Megállapítható tehát, hogy azon 

vállalatvezetők vesznek igénybe külső szakértőket információgazdálkodási projektek 

előkészítéséhez, akik a társaikhoz képest többet költenek a belső IT csapat tudásának fejlesztésére. 

 
89. ábra: A belső IT csapat szakmai tudásának fejlesztése és a külsős IT csapat igénybevétele 

közötti összefüggés 

Forrás: saját szerkesztés 
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A témakörben a második összefüggésnél p=0,087-t állapítottam meg. 

Azoknál a vállalatoknál, ahol a cégvezetés nem költ a belső IT csapat szakmai tudásának 

fejlesztésére, ott fele-fele arányban találkoztam kizárólag belső informatikai üzemeltetéssel (belső 

csapat végzi, a Vállalat által tulajdonolt infrastruktúrán) illetve részben belső üzemeltetéssel, 

részben ún. üzemeltetés támogatással (belső infrastruktúrán futó alkalmazások, de egy külső 

szolgáltató üzemelteti kiszállással, vagy távolról) működéssel. Ez az arány jelentősen akkor kezdett 

változni, mikor a belső IT csapat szakmai tudásának fejlesztésére a cég már az éves informatikai 

költségvetésének 6-10%-át költi (választ adó vállalatok 33,3%-a). Ekkor a kizárólag belső 

üzemeltetés aránya visszaesik 8,8%-kal, a belső üzemeltetés+üzemeltetés támogatás viszont 

drasztikusan 23,5%-kal csökken, 20,6%-ra emelkedik azonban azon vállalatok száma, amelyeknél a 

VIA rendszerek részben belső üzemeltetéssel, részben ún. hosting formában működnek. A 

legváltozatosabb képet az a szegmens képviseli, ahol az éves költségvetés 11-30%-át költik a belső 

IT csapat szakmai tudásának fejlesztésére, mivel ott a kizárólag belső üzemeltetés már 16,7%-ra 

esik vissza, a belső üzemeltetés+üzemeltetés támogatás újból vezető szerepet tölt be 33,3%-kal és a 

belső üzemeltetés+hosting visszaesik 16,7%-ra. Ennek a szegmensnek az új belépője a VIA 

rendszerek kizárólag hosting formában történő üzemeltetése (16,7%) és a részben belső 

üzemeltetéssel, részben ASP formában történő működtetés (11,1%-kal). Azoknál a választ adó 

vállalatoknál, ahol az éves költségvetés több mint 30%-át költik a belső IT csapat szakmai 

tudásának fejlesztésére (a teljes populáció 5,9%-át teszi ki ezen vállalatok száma), ott ismét 2 

komponens dominál; a válaszok 83,3%-át belső üzemeltetéssel + üzemeltetés támogatással 

működő, 16,7%-át pedig a belső üzemeltetéssel+ASP formában működő vállalatok adták ki. Ebből 

a viszonylag hektikus összefüggés rajzolatból kiemelkedik az jelenség, miszerint a kizárólag belső 

üzemeltetési modellt alkalmazó vállalatok aránya a tudásfejlesztésre fordított költségek 

növekedésével folyamatosan csökken. 

 
90. ábra: A belső IT csapat szakmai tudásának fejlesztése és a VIA rendszerek üzemeltetési 

formája közötti kapcsolat 

Forrás: saját szerkesztés 

E témakörben a harmadik összefüggés vizsgálatnál a kapcsolat nagyon erősnek bizonyult p=0,001-

el. Megállapítottam, hogy minél többet költ egy vállalat az éves informatikai költségvetéséből a 

belső IT csapat szakmai fejlesztésére, annál magasabb szintű vezető volt az előterjesztője egy 

bevezetendő IT alkalmazás megvalósításának. Vagyis ahol a választ adó vállalatok 11,8%-a nem 

költ szakmai fejlesztésre, ott a bevezetendő IT alkalmazásokat 83,3%-ban az érintett vezető 

terjesztette elő és csupán 8,3%-ban az informatikáért felelős vezető és 8,3%-ban a menedzsment. A 

legdominánsabb szegmensben (33,3%-kal) az éves budget 6-10%-át költik a belső IT csapat 

szakmai tudásának fejlesztésére, itt a legkiegyensúlyozottabb a megoszlás a döntéshozói csoportok 

között. A nagyobb tudás-fejlesztés költésű szegmensekben a vállalat felsővezetőinek (menedzsment 
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tagok, tulajdonosok) előterjesztései dominálnak. Meglepő összefüggés mutatkozik atekintetben, 

hogy az informatikai csapat tudás-fejlesztésére költött többlet ellenére nem nő az informatikai 

vezetők előterjesztési aktivitása. A legtöbbet tudás-fejlesztésre költő vállalatok esetében egyenesen 

megszűnik az informatikai vezető előterjesztési képessége.  

 
91. ábra A belső IT csapat szakmai tudás-fejlesztésének hatása arra, hogy ki az előterjesztője a 

bevezetendő alkalmazás megvalósításának 

Forrás: saját szerkesztés 

 

4.7. A vezetői attitűdök vizsgálata a klaszterelemzés módszerével 

A klaszterelemzés eszköze a többváltozós statisztikai módszereken belül lehetőséget biztosít arra, 

hogy tetszőleges számú kvantitatív változó alapján elemezzük a vizsgálatba bevont egyedek által 

adott válaszokat. A klaszter elemzés során az egyes válaszadók egyedi válasz profiljainak 

hasonlóságai és különbözőségei alapján olyan kategóriák, csoportok, klaszterek képezhetők, 

amelybe azon válaszadók kerülnek, akiknek a személyes válaszprofiljaik szignifikáns hasonlóságot 

mutatnak. 

A klaszterek számának megállapításkor arra törekedtem, hogy az egy klaszterbe tartozó egyedek 

száma meghaladja a minta 5%-át. Amennyiben ennél kevesebb mintaelem kerülne egy klaszterbe, 

úgy fennállhat a deviáns egyedek torzító hatásának a jelensége. A vizsgálatom szempontjából arra 

törekedtem, hogy ezen torzító hatás ne befolyásolja az elemzésemet.  

A kérdőívem összeállításánál gyakran alkalmaztam ordinális skálán mért válaszokat. Ennek oka 

elsősorban az volt, hogy a kérdőív tesztelése során azt tapasztaltam, hogy a személyes interjúk 

során a felsővezető beszélgető partnereimet leginkább az ilyen ordinális választási logikával tudom 

hatékonyan átvezetni a kérdőív kérdésein. A klaszter analízis eszközrendszerében a Ward féle 

hierarchikus klaszterelemzést találtam a legmegfelelőbbnek az ordinális skálán mért változók 

elemzésére. 

A hierarchikus klasztermódszerek lehetnek összevonó vagy felosztó típusúak (Malhotra 2001). Az 

összevonáson alapuló klaszterelemzésnél a folyamat megkezdésekor minden egyes elem külön 

klasztert alkot. A megfigyelési egységeket az eljárás során egyre nagyobb klaszterekbe vonjuk 

össze, míg végül egyetlen, az összes elemet tartalmazó klasztert kapunk. A Ward módszerrel 

minden egyes klaszterre kiszámoljuk az összes változó átlagát, ezután minden megfigyelési 

egységre kiszámítjuk a négyzetes euklideszi távolságot. Ezeket a távolságokat összegezzük minden 

egyes megfigyelési egységre. Minden lépésnél azt a két klasztert vonjuk össze, amelyeknél a 

klaszteren belüli szórásnégyzet növekedése a legkisebb. 
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Az általam végzett klaszter elemzésnél a vizsgálati változókat a kutatói tapasztalatom és a 

kereszttábla elemzés során szerzett tapasztalatok alapján állapítottam meg, ezen változók a 

következők voltak: 

 vezetői szintek száma 

 a menedzsmentben a közgazdász végzettségűek aránya 

 belső IT csapat létszáma 

 belső IT csapat tevékenysége 

 belső IT csapat tudása 

 költ-e a vállalat a belső IT csapat tudásának fejlesztésére 

 vezetői vélemény a VIA rendszerek korszerűségével kapcsolatban 

A klaszterek számát 5-ről kezdtem szűkíteni a 102 elemes vizsgálati mintán. Célom az volt, hogy az 

egy klaszteren belül elhelyezkedő egyedek száma nagyobb legyen 6-nál, mivel ennek fennállása 

mellett ítéltem megbízhatónak a klaszter elemzés eredményeit. 

A klaszterek számának szűkítése során 3 klaszter esetén felelt meg a csoportképzés a minimum 6 

egyedes mintának. Ebben az esetben a legkisebb egyedszám 21 volt az 1. klaszterben, amely 

kielégítette a fenti kritériumot. Megjegyzésként – 4 klaszter esetén a 3. klaszterben mindössze 4 

egyed volt megtalálható. 

8. táblázat: Klaszter elemzés  

 
Forrás: saját szerkesztés 

A klaszterek elemzésre alkalmas számának megállapítása után az egyes klaszterek jellemzőit 

vizsgáltam meg: 

Az 1. klaszterben 21 vállalatvezető szerepel, azaz a 102 elemes mintán belül ebbe a klaszterbe 

tartozik a legkevesebb vállalatvezető, alig több mint a válaszadók 20%-a. Ezen vállalatvezetők által 

irányított vállalatok tulajdonosi szerkezetére jellemző, hogy külföldi tulajdonosi érdekeltséggel 

működnek, az éves nettó árbevételük, munkavállalói létszámuk és adózás utáni eredményük alapján 

elmondható, hogy a vizsgált minta nagyobb volumenű és jövedelmező gazdálkodást folytató 

vállalatai közé tartoznak. Ezen vállalatok export orientáltsága igen magas. Az 1. klaszterbe tartozó 

vállalatok esetében a vezetői szintek száma jellemzően meghaladja a 3 szintet, így ezen vállalatok a 

minta egyéb vállalataihoz képest szofisztikáltabb strukturáltsági szinttel dolgoznak. Jellemző rájuk, 

hogy a menedzsmentjükben a közgazdász végzettségűek aránya meghaladja a 70%-t, az 

informatikai szervezetük létszáma pedig a mintán belül a legmagasabb (3 fő feletti). Az 1. 

klaszterbe tartozó vállalatok vezetői a belső informatikai csapat jelentőségét maximálisan elismerik, 

komplex üzemeltetési és fejlesztési feladatok elvégzésére bízzák meg őket. Ezen vállalatvezetők a 

mintán belül a legtöbbet költik a belső informatikai csapatuk tudásának fejlesztésére. Az ebbe a 

klaszterbe tartozó vállalatvezetők egyetértenek abban, hogy a vállalatuknál dolgozó belső 

informatikai csapat szakmai tudása, kompetenciája kitűnő, illetve abban is, hogy a vállalatuk által 

alkalmazott informatikai rendszerek kiemelkedő minőségűek, a legkorszerűbb alkalmazások közül 

valók. Ezen vállalatvezetők a másik két klaszterbe tartozó vezetői társaikhoz képest nagyobb 

arányban vesznek igénybe outsourcing szolgáltatásokat az információgazdálkodási tevékenységek 

ellátására, beleértve a informatikai fejlesztési projektek előkészítésére igénybe vett szakértői 

tanácsadást is. Elmondható róluk, hogy a vizsgált mintán belül ők azok, akik a legnagyobb 
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arányban végeznek gazdaságossági számításokat az információgazdálkodási projektjeik előtt és 

után, ennek ellenére még róluk is elmondható, hogy ezen elemző tevékenységük mértéke, 

gyakorisága jócskán elmarad a megítélésem szerint elvárhatónál. 

A fentieket figyelembe véve az 1. klaszterbe tartozó vállalatvezetőket strukturált információ-

gazdálkodóknak nevezem el.  

A 2. klaszterben 43 vállalatvezető szerepel, azaz a 102 elemes mintán belül ebbe a klaszterbe 

tartozik a legtöbb vállalatvezető. Ezen vállalatvezetők által irányított vállalatok tulajdonosi 

szerkezetére az jellemző, hogy kizárólag magyar tulajdonosi szerkezetben működnek, az éves nettó 

árbevételük, munkavállalói létszámuk alapján elmondható, hogy a mintán belül közepes méretű 

vállalatok, jövedelmezőségük a minta átlaga alatti. Ezen vállalatok export orientáltsága közepes 

mértékű, jellemzően 11 és 30% közötti arányt tesz ki az éves árbevételből. A 2. klaszterbe tartozó 

vállalatok esetében a vezetői szintek száma jellemzően 2 vagy 3, így ezen vállalatok a minta 

átlagával megegyező strukturáltsági szinttel dolgoznak. Jellemző rájuk, hogy a menedzsmentjükben 

a közgazdász végzettségűek aránya 31 és 50% között mozog, az informatikai szervezetükről 

elmondható, hogy van főállású informatikusuk, de az informatikusok létszáma jellemzően csupán 1 

fő. A 2. klaszterbe tartozó vállalatok vezetői a belső informatikai csapatot kizárólag alacsony 

komplexitású, alacsonyabb bonyolultságú infrastruktúrát érintő, alapvetően fenntartó jellegű 

tevékenységekkel bízzák meg. Ezen vállalatvezetők a minta átlagának megfelelő összeget költenek 

a belső informatikai csapatuk tudásának fejlesztésére. Az ebbe a klaszterbe tartozó vállalatvezetők 

egyetértenek abban, hogy a vállalatuknál dolgozó belső informatikai csapat szakmai tudása, 

kompetenciája megfelelő, illetve abban is, hogy a vállalatuk által alkalmazott informatikai 

rendszerek jó minőségűek. Ezen vállalatvezetők igénybe vesznek outsourcing szolgáltatásokat az 

információgazdálkodási tevékenységek ellátására, de ezen külső szolgáltatások kizárólag csak a 

belső IT infrastruktúrán működő informatikai rendszerek távolról történő támogatására 

vonatkoznak. Az informatikai fejlesztési projektek előkészítésére ezen vállalatvezetők nem, vagy 

csak néha vesznek igénybe szakértői tanácsadói segítséget. Elmondható róluk, hogy a vizsgált 

minta átlagával megegyező mértékben végeznek gazdaságossági számításokat az 

információgazdálkodási projektjeik előtt és után, erről a mértékről azonban elmondható, hogy ezen 

elemző tevékenységük mértéke, gyakorisága jócskán elmarad a megítélésem szerint elvárhatónál. 

A fentieket figyelembe véve a 2. klaszterbe tartozó vállalatvezetőket ad hoc információ-

gazdálkodóknak nevezem el.  

A 3. klaszterben 38 vállalatvezető szerepel, azaz a 102 elemes mintán belül ebbe a klaszterbe 

tartozik a válaszadók több mint 1/3-a. Ezen vállalatvezetők által irányított vállalatok tulajdonosi 

szerkezetére az jellemző, hogy kizárólag magyar tulajdonosi szerkezetben működnek, az éves nettó 

árbevételük, munkavállalói létszámuk alapján elmondható, hogy a mintán belül inkább a kisebb 

méretű vállalatok közé tartoznak, jövedelmezőségűk a minta átlagával megegyezik. A 3. 

klaszterben szereplő vállalatokhoz képest tehát kisebb méretű, de eredményesebben gazdálkodó 

vállalatokról van jelen esetben szó. Ezen vállalatok export orientáltsága igen alacsony mértékű, 

jellemzően 10% alatti arányt tesz ki az éves árbevételből. A 3. klaszterbe tartozó vállalatok esetében 

a vezetői szintek száma jellemzően 1 vagy 2, így ezen vállalatok a minta átlaga alatti strukturáltsági 

szinttel dolgoznak. Jellemző rájuk, hogy a menedzsmentjükben a közgazdász végzettségűek aránya 

30% alatti, az informatikai szervezetükről elmondható, hogy vagy egyáltalán nincs főállású 

informatikusuk, vagy ha van is, akkor is az informatikusok létszáma jellemzően csupán 1 főt tesz 

ki. A 3. klaszterbe tartozó vállalatok vezetői a belső informatikai csapatot kizárólag alacsony 

komplexitású, alacsonyabb bonyolultságú infrastruktúrát érintő, alapvetően fenntartó jellegű 

tevékenységekkel bízzák meg. Ezen vállalatvezetők a minta átlaga alatti összeget költenek a belső 

informatikai csapatuk tudásának fejlesztésére. Az ebbe a klaszterbe tartozó vállalatvezetők 

egyetértenek abban, hogy a vállalatuknál dolgozó belső informatikai csapat szakmai tudása, 

kompetenciája gyenge, illetve abban is, hogy a vállalatuk által alkalmazott informatikai rendszerek 
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nem korszerűek. Mivel ebbe a klaszterbe tartozó vállalatvezetők nem, vagy csak minimális belső 

informatikai csapatot tartanak fenn, így számukra szükséges outsourcing szolgáltatásokat az 

információgazdálkodási tevékenységek ellátására igénybe venni, de ezen külső szolgáltatások 

jellemzően csak a belső IT infrastruktúrán működő informatikai rendszerek távolról történő 

támogatására vonatkoznak, a hosting, ASP modell alkalmazása minimális, de még így is gyakoribb, 

mint a 2. klaszterbe tartozó vállalatoknál. Az informatikai fejlesztési projektek előkészítésére ezen 

vállalatvezetők nem, vagy csak néha vesznek igénybe szakértői tanácsadói segítséget. Elmondható 

róluk, hogy a vizsgált minta átlaga alatti mértékben végeznek gazdaságossági számításokat az 

információgazdálkodási projektjeik előtt és után, erről a mértékről elmondható, hogy ezen elemző 

tevékenységük mértéke, gyakorisága a másik két klaszterhez viszonyítva leginkább elmarad a 

megítélésem szerint elvárhatónál. 

A fentieket figyelembe véve a 3. klaszterbe tartozó vállalatvezetőket passzív információ-

gazdálkodóknak nevezem el.  

Megállapíthatjuk tehát, hogy a vizsgált magyar kis- és középvállalatok vezetői közül csak minden 

ötödik tekinthető strukturált információ-gazdálkodónak, a legnagyobb arányt az ad hoc információ-

gazdálkodók teszik ki, és a passzív információ-gazdálkodók aránya is majd kétszerese a 

strukturáltakénak. 

 

4.8. Új tudományos eredmények összefoglalása 

A kutatásom során azt a célt tűztem ki, hogy feltárjam a magyar kis- és középvállalatok 

felsővezetőinek attitűdjeit a vállalati információgazdálkodással kapcsolatban és az attitűdjeik 

mögött meghúzódó okokat, összefüggéseket. 

A kutatásom legfontosabb, új, illetve újszerűnek tekinthető eredményei az alábbiak: 

1. A kutatásom eredményei kimutatták, hogy a magyar kis- és középvállalatok üzleti 

felsővezetőinek nincs megfelelő ismerete és tapasztalata az információgazdálkodás 

témaköréről, illetve teljes körű ismerete a saját vállalatánál alkalmazott 

információgazdálkodási tevékenységekről. Megítélésem szerint a mai kis- és 

középvállalatok üzleti stratégiájának, piaci versenyképességének egyik alapvető feltétele a 

megfelelő információgazdálkodási tevékenység. Ezek alapján a magyar kis- és 

középvállalatok üzleti felsővezetőinek az információgazdálkodás területén tapasztalt 

hiányosságai közvetlenül negatív irányba befolyásolhatják a vállalatuk versenyképességét.  

2. A vizsgálataim során megállapítottam, hogy a magyar kis- és középvállalatok üzleti vezetői 

a vállalati információs rendszereket alapvetően a vállalat gazdasági eseményeinek 

tranzakcionális lekövetésére használják, ezen rendszerek vezetői információs funkciói a 

vállalatvezetők által kihasználatlanok. 

3. A vizsgálataim eredménye szerint a vállalati méret és a vállalat gazdálkodásának 

jövedelmezősége szignifikánsan meghatározzák a magyar kis- és középvállalatok vállalati 

felsővezetőinek információgazdálkodással szembeni attitűdjeit. 

4. A kutatásom során megállapítottam, hogy a külföldi tulajdonossal is rendelkező magyar kis- 

és középvállalatok vezetői tervezettebb és strukturáltabb információgazdálkodási 

tevékenységet folytatnak a kizárólag magyar tulajdonú kis- és középvállalatok vezetőihez 

képest. 

5. A vizsgálataim eredményei igazolták azt a megállapítást, hogy a vizsgált vállalati populáció 

üzleti felsővezetői a vállalatuk által alkalmazott információgazdálkodási tevékenység 

hatékonyságának és a vállalati gazdálkodásra gyakorolt hatásának megítélésére nem 

rendelkeznek objektív, jól mérhető és értelmezhető, kontrollálható mérőszámrendszerrel. 
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Emiatt a vállalati információgazdálkodással szembeni attitűdjeiket jellemzően szubjektív, 

sok esetben nem is ökonómiai mércével mért benyomások alakítják. 

6. A dolgozatomban bemutatom azt az általam kidolgozott metodológiát, amely segítségével 

közgazdaságilag értelmezhető módon támogatható egy vállalatirányítási információs 

rendszer beruházás megtervezése.  
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5. KÖVETKEZTETÉSEK ÉS JAVASLATOK 

 

5.1. A kutatás hipotéziseinek vizsgálata 

Az alábbiakban a kutatásom elején megfogalmazott hipotéziseket vizsgálom meg az empirikus 

kutatásom eredményeinek tükrében. 

H1 hipotézis: A magyar kis- és középvállalatok üzleti felsővezetőinek nincs megfelelő ismerete 

és tapasztalata az információgazdálkodás témaköréről, illetve teljes körű ismerete a saját 

vállalatánál alkalmazott információgazdálkodási tevékenységekről. 

A személyes vezetői interjúk során arról győződtem meg, hogy a válaszadók nagy arányban nem 

tudták azonnal megválaszolni az általam feltett információgazdálkodásra vonatkozó kérdéseket, 

csak a vállalat egyéb munkatársainak megkérdezése után tudtak válaszolni. Számos esetben az 

interjúkon elhangzott felsővezetői válaszokat az érintettek később módosították. Ezek alapján 

elmondható, hogy a megkérdezett felsővezetők a feltett kérdések majd 50%-át az interjú során vagy 

nem, vagy csak rosszul tudták megválaszolni. Az esetek egyharmadában a feltett 

információgazdálkodási kérdések értelmezésre szorultak. Ezekből a tapasztalatokból azt a 

következtetést vonom le, hogy a magyar kis- és középvállalatok üzleti felsővezetőinek nincs 

megfelelő ismerete és tapasztalata az információgazdálkodás témaköréről, illetve teljes körű 

információja a saját vállalatánál alkalmazott információgazdálkodási tevékenységekről.  

Ez a kutatásom H1 hipotézise, így ennek teljesüléséről a kutatásom eredményei alapján 

meggyőződtem.  

H2 hipotézis: A magyar kis- és középvállalatok üzleti vezetői a vállalati információs 

rendszereket alapvetően a vállalat gazdasági eseményeinek tranzakcionális lekövetésére 

használják, ezen rendszerek vezetői információs funkciói a vállalatvezetők által 

kihasználatlanok. 

A kutatási eredményeimből kiderült, hogy a megkérdezett vállalatvezetők által irányított vállalatok 

információs rendszerei 79%-ban csak tranzakció-feldolgozási funkciót töltenek be. Megállapításra 

került az is, hogy a tranzakció-feldolgozáson belül is csak bizonyos funkcióterületek azok, 

amelyeket ezen vállalati kör dominánsan alkalmaz. Az üzleti információs rendszerek használatának 

elterjedtsége kritikusan alacsony. A felmérés eredményeiből kiderült, hogy a vállalatvezetők 

információgazdálkodási fejlesztési céljai és elvárásai között a vezetői döntéstámogatási képesség 

megteremtése csak elvétve szerepelt.  

Ezek alapján megállapítom a H2 hipotézist a kutatás eredményei visszaigazolták. 

H3 hipotézis: A vállalati méret és a vállalat gazdálkodásának jövedelmezősége szignifikánsan 

meghatározzák a magyar kis- és középvállalatok vállalati felsővezetőinek 

információgazdálkodással szembeni attitűdjeit. 

A felmérés eredményeiből egyértelműen kiderült, hogy a vizsgálatban résztvevő felsővezetők által 

irányított vállalatok alapvető gazdálkodási jellemzői, kiemelve az árbevétel, a munkavállalói 

létszám és az adózás utáni eredmény ismérveit, alapvetően meghatározzák a vállalatvezetők 

információgazdálkodási attitűdjeit. A kereszttábla elemzések során kiderült, hogy a vállalati méret 

és jövedelmezőség növekedésével számos információgazdálkodási minőségi paraméter  - pl. az 

alkalmazott belső informatikai csapat betöltött szerepe, a kiszervezett informatikai szolgáltatások 

típusa és mértéke, az információgazdálkodási fejlesztések ökonómia elemzésének mértéke és 

minősége stb. – mozog együtt pozitív irányban. A klaszter vizsgálatok során bizonyítást nyert az is, 
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hogy a klaszterekhez tartozás egyik legdominánsabb ismérvei közé tartoznak a vállalati méretet és 

jövedelmezőséget leíró ismérvek. 

Ezek figyelembevételével a H3 hipotézis igazoltnak tekintem. 

H4 hipotézis: A külföldi tulajdonossal is rendelkező magyar kis- és középvállalatok vezetői 

tervezettebb és strukturáltabb információgazdálkodási tevékenységet folytatnak a kizárólag 

magyar tulajdonú kis- és középvállalatok vezetőihez képest. 

A felmérés eredményeiből egyértelműen kiderült, hogy a vizsgálatban résztvevő felsővezetők által 

irányított vállalatok tulajdonosi szerkezete alapvetően meghatározza a vállalatvezetők 

információgazdálkodási attitűdjeit. A kereszttábla elemzések során kiderült, hogy azoknál a 

vállalatoknál, ahol van külföldi magánszemély, vagy gazdasági társaság a tulajdonosok között, ott 

számos információgazdálkodási minőségi paraméter - pl. az alkalmazott belső informatikai csapat 

betöltött szerepe, a kiszervezett informatikai szolgáltatások típusa és mértéke, az 

információgazdálkodási fejlesztések ökonómia elemzésének mértéke és minősége stb. – fejlettebb 

információgazdálkodási eredményt mutat. A klaszter vizsgálatok során bizonyítást nyert az is, hogy 

a klaszterekhez tartozás egyik dominánsabb ismérve a vegyes vs. kizárólag magyar tulajdonlási 

szerkezet. 

Ezek figyelembevételével a H4 hipotézis igazoltnak tekintem. 

H5 hipotézis: A vizsgált vállalati populáció üzleti felsővezetői a vállalatuk által alkalmazott 

információgazdálkodási tevékenység hatékonyságának és a vállalati gazdálkodásra gyakorolt 

hatásának megítélésére nem rendelkeznek objektív, jól mérhető és értelmezhető, 

kontrollálható mérőszámrendszerrel. Emiatt a vállalati információgazdálkodással szembeni 

attitűdjeiket jellemzően szubjektív, sok esetben nem is ökonómiai mércével mért benyomások 

alakítják. 

A kutatási eredmények egyértelműen kimutatták, hogy a megkérdezett magyar kis- és 

középvállalatok vezetői csak az esetek elhanyagolható százalékában végeznek beruházás 

gazdaságossági számításokat az információgazdálkodási fejlesztéseik előtt és után. Ebből 

következően sem konkrét, számszerűsíthető gazdálkodási elvárásaik, sem a megvalósulást érintő 

ökonómiailag elemezhető értékelésük sincs az információgazdálkodási fejlesztések tekintetében. 

Mivel az információgazdálkodási területet a vizsgálat tanúságai alapján csak ritkán vonják be a 

vállalati szintű stratégia alkotásba, így az információgazdálkodás vállalati gazdálkodáshoz való 

hozzájárulásának egzakt mérésének sincs igazán reális alapja. A klaszterelemzés során kiderült, 

hogy a passzív és ad hoc információ-gazdálkodók aránya a teljes mintán belül igen magas, 79%-

kuk a belső információgazdálkodási igények és kezdeményezések esetében - főként 

információgazdálkodási ismereteinek, tapasztalataiknak hiányosságai miatt - leginkább emocionális 

alapon, ad hoc hoznak vezetői döntéseket. 

Ezek alapján megállapítom a H5 hipotézist a kutatás eredményei visszaigazolták. 

 

5.2. Vállalatirányítási információs rendszerek bevezetésére alkalmazandó folyamatmodell 

A kutatásom fentebb bemutatott eredményei alapján egyértelműen megállapítható, hogy a magyar 

kis- és középvállalatok vezetőinek az információgazdálkodással kapcsolatos egyik legnagyobb 

problémája, nehézsége az, hogy milyen eszközökkel biztosítható a vállalat gazdálkodási igényei 

alapján egy hatékony információgazdálkodási stratégia kialakítása. A kutatásom eredményeiből 

kiderült, hogy a vizsgált magyar kis – és középvállalatok felsővezetői legtöbb esetben nem 

rendelkeznek olyan módszertannal, amely biztosítaná azt, hogy a vállalat különböző területeiről, 

érintettjeitől érkező információgazdálkodásra vonatkozó igények, illetve a vállalati informatika 
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szállítói piaca által kifejtett intenzív és folyamatos kínálati nyomás hogy hozható egyensúlyba. 

Nincs a vezetők kezében az a módszertan, amely a belső igényeket minősíteni lenne képes a 

vállalati stratégia fényében. Megállapítást nyert a kutatás eredményei kapcsán az is, hogy a belső 

információgazdálkodási igények és kezdeményezések a felsővezetők információgazdálkodási, de 

főként informatikai ismereteinek, tapasztalatának hiányosságai miatt a legtöbb esetben emocionális 

alapokon születő, ad hoc vezetői döntések alapján kerülnek megmérettetésre. A kutatásom során a 

legtöbb hiányosságot a vállalati informatikai beruházások területén tapasztaltam, a vizsgálatba 

bevont kis– és középvállalatok felsővezetői a vállalatuknál e témában felmerült beruházási terveket, 

javaslatokat tudták a legkisebb hatékonysággal elemezni. Igaz ez azokra a felsővezetőkre is, akik 

saját bevallásuk alapján egyéb beruházásaiknál alapos és körültekintő elemzést végeznek. 

Ebben a fejezetben egy olyan eszközrendszert mutatok be, amelyet a kutatási projekt alatt 

dolgoztam ki és amely az információgazdálkodással kapcsolatos felsővezetői problémák közül 

egyre adhat hathatós megoldást: ez a probléma az információgazdálkodási beruházási projektek 

tervezésének és értékelésének módszertani hiányossága. Az alábbi eszközrendszert egy olyan 

vállalatnál dolgoztam ki, amely részt vett a kérdőíves felmérésben, és ezek alapján a vállalat 

ügyvezető igazgatója felkért arra, hogy dolgozzak ki a vállalata számára egy olyan elméleti modellt, 

amelyet sikerrel alkalmazhat a jövőben a vállalati információgazdálkodási igények, projektek 

előkészítésében. A vállalat vezetője felhatalmazott, hogy az általam kidolgozott modellt a jelen 

dolgozatom keretein belül – a vállalat nevének közzététele nélkül – bemutassam. 

Megítélésem szerint az alábbi metodológia segítségével közgazdaságilag értelmezhető módon 

támogatható egy vállalatirányítási információs rendszer beruházás megtervezése. Az alábbi 

metodológia kérdéseket, szempontokat rögzít egy általam logikusnak és hatékonynak tartott 

sorrendben, amely segíthet a téma szisztematikus menedzsment szemléletű elemzésében. Az alábbi 

sillabuszt követve a vállalati döntéshozók a feltett kérdésekre kapott válaszok alapján maguk kell, 

hogy meghozzák a vállalatirányítási információs rendszerek beszerzésére/fejlesztésére vonatkozó 

döntéseiket.  

A jelen alfejezetben nem célom, hogy alább bemutatott folyamatmodell lépései, megállapításai 

„mögé” tekintsek, inkább mint a kutatásom egyik mellék eredményeként kívánom a modellt 

ismertetni. Ezen eszközrendszer alapvető értékének épp azt tartom, hogy struktúrába szervezi az 

elemzési szempontokat, eljárási és döntési lépéseket. 

 

A rendszerkiválasztás folyamata 

Az alábbiakban bemutatom azt az ajánlott forgatókönyvet, melynek segítségével körültekintően 

járhatunk el egy új vállalatirányítási információs rendszer kiválasztásánál: 
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92. ábra VIA rendszer bevezetés folyamatmodellje 

Forrás: saját szerkesztés 

Szükségünk van-e új 
VIA rendszerre? 

Igen 

Létezik-e megoldás 
egy új VIA 

rendszerben az 
igényeinkre? 

Létezik 

Standard rendszer 

A vállalat belső 
lehetőségeinek 
feltérképezése 

Pályázati kiírás 
elkészítése 

A meghívottak 
körének 

megállapítása 

A pályázat 
meghirdetése 

Pályázati konzultáció 
megtartása 

A beérkező 
pályázatok értékelése 

Eredményhirdetés 

Egyedi fejlesztésű 
rendszer 

Nem létezik 

Az értékelési 
folyamat lezárul 

Nem 

Fejlesszük tovább a 
jelenlegi VIA 

rendszerünket 
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Lássuk részletesebben az egyes lépések tartalmát: 

A.) Állapítsuk meg, hogy szükségünk van-e új rendszerre? 

a) A következő kérdéseket válaszoljuk meg: 

 Vannak e visszatérő és/vagy az üzletmenetet kritikusan befolyásoló üzleti és/vagy 

informatikai problémáink a vállalati működés során? 

 Ha igen, melyek ezek? (Lista jellegű összegzés) 

 Miből adódnak ezen problémák: 

o Tisztán ügyviteli problémák. 

o A jelenlegi informatikai rendszer hiányos, vagy helytelen működéséből adódó 

problémák. 

o A jelenlegi informatikai rendszer ki nem használt funkcionalitásából eredő problémák. 

o Ismeretlen okból eredő problémák: 

− Igénybe vettük e tisztán ügyviteli probléma esetén külső vagy belső ügyviteli 

tanácsadó segítségét? 

− Igénybe vettük e a jelenlegi rendszer szállítójának segítségét? 

 A problémáinkat priorizáltuk-e már azok üzletkritikussága alapján? 

b) Ha a kérdések megválaszolása után arra jutunk, hogy igen vannak problémáink, akkor ismerjük 

meg az információgazdálkodási tanácsadóktól, vagy rendszerszállítóktól származó 

véleményeket arról, hogy az általunk eszkalált problémákra létezik-e egy új vállalatirányítási 

információs rendszerrel megoldás. (Megjegyzésként: gyakran ezen a szinten az okoz igazi 

problémát, hogy a vállalatvezetők nem tartják szükségesnek egy független tanácsadó 

felkeresését a lehetőségek feltérképezéséhez, vagy éppen a megkérdezett rendszerszállítók 

véleményét nem tartják megnyugtatónak a szállítók eladási érdekeltsége miatt. Amennyiben a 

vállalat menedzsmentjében ilyen típusú elbizonytalanodás figyelhető meg, úgy érdemes például 

eredményhez kötött megállapodás keretében megbízni külső szaktanácsadókat, akik a vizsgálat 

és esetlegesen a megvalósuló projekt közösen meghatározott sikertényezői, KPI-ai (key 

performance indicator) teljesülése alapján honorálódnak, így a vállalatvezetés a tanácsadókat, 

potenciális szállítókat bevonhatja a kockázatviselésbe.) 

Ha a válasz pozitív, akkor állapítsuk meg pontosan, hogy milyen típusú rendszerre van 

szükségünk (ERP, CRM, Kollaboratív megoldások), ezen belül milyen modulok és milyen 

szerepkörök érintettek. 

c) Döntsük el, hogy standard megoldások közül választunk, vagy a jelenlegi rendszer fejlesztésébe 

fogunk, vagy egy teljesen új rendszert fejlesztetünk szintén egyedileg. Ennek eldöntésekor a 

következő szempontokat érdemes figyelembe venni: 

 Igényeinkre van e már a piacon létező és referenciával működő standard megoldás? 

 Rendelkezésre állnak-e ezen standard megoldásokról megvalósítási és megtérülési 

elemzések? 

 Van-e időnk, tudásunk, emberi erőforrásunk és pénzünk arra, hogy egy fejlesztő céget 

megbízzunk egyedi fejlesztéssel? 

 Tudjuk-e és/vagy akarjuk e vállalni az egyedi fejlesztés idő, minőség és pénzügyi 

kockázatát? 

 

B.) Térképezzük fel a lehetőségeinket 

 

 A kiválasztásnál fontos szempont, hogy mekkora cégünk éves nettó árbevétele? 
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 Van e elkülönített költségkeret  - például beruházásként a vállalat üzleti tervében - az 

informatikai fejlesztésre? 

 Hogyan tudjuk, kívánjuk finanszírozni az új rendszer bevezetését: 

o Egyösszegű ráfordításként 

o Folyamatos ráfordításként (részletfizetés, vagy havi bérleti díj) 

o Vegyes finanszírozással 

 Mekkora cégünk sajáttőke hozama, azaz alternatív költsége az egyösszegű finanszírozásnál, 

illetve havi bérleti díjnál? 

 A rendszer kiválasztáshoz szükséges-e külső információgazdálkodási tanácsadó 

igénybevétele? 

 Képesek és/vagy hajlandóak vagyunk-e megfizetni az információgazdálkodási tanácsadó 

munkáját? 

 Ha belső erőforrásokkal oldjuk meg a kiválasztási feladatok elvégzését, akkor milyen egyéb, 

alternatív költség merül fel? 

 Optimális-e cégünk szervezeti működése egy új informatikai rendszer bevezetéséhez? 

 A szervezeti optimalizáláshoz szükséges-e külső BPR (Business Process Reengineering) - 

azaz üzleti folyamat újraszabályozó - tanácsadó igénybevétele? 

 Képesek és hajlandóak vagyunk e megfizetni a BPR tanácsadó munkáját? 

 Ha belső erőforrásokkal oldjuk meg a BPR feladatok elvégzését, akkor milyen alternatíva 

költség merül fel? 

 Mekkora az IT szakembergárdánk? 

 Elegendő-e ezen szakembergárda tudása és állománya az új rendszer üzemeltetési 

feladatainak ellátásához: 

o Folyamatos alkalmazástámogatás legalább a legfontosabb üzleti területeken, 

o Az adott adatbázis folyamatos menedzselése, 

o A hardver, operációs rendszer és hálózat folyamatos üzemeltetése? 

 Optimális-e a vállalat munkaerő állománya? 

 Létezik-e egy hatékony projekt team a kiválasztáshoz? 

 A vállalat menedzsmentje képes-e egy meghatározott időn belül és adott információk 

alapján a döntéshozatalra? 

 Léteznek-e olyan meglévő szerződések, amelyek befolyásolják a rendszerváltást? 

 Gazdálkodásunk periodicitása befolyásolja-e a döntés, a bevezetés és az éles indulás idejét? 

 Milyen döntési hierarchia és gyakorlat honos a vállalatnál? 

 A kívánt éles indulás időpontja és az addig hátralévő idő reális-e a fejlesztés átfutási 

idejéhez képest, figyelembe véve a nem tervezett esetleges időkeret túllépést is? 

 

C.) Készítsük el a pályázati kiírás anyagát 

A pályázati kiírás anyagának, a tenderanyagnak kialakítása többféle módon is történhet. Egyik 

lehetőség, hogy a cég maga készíti el tenderanyagot, a másik, hogy egy tanácsadóra bízza ennek a 

munkának az elvégzését. Fontos kiemelni, hogy a tenderanyag minősége meghatározza a pályázók 

ajánlatainak használhatóságát, illetve az egész kiválasztási folyamat sikerességét. 

A pályázati kiírás anyagának ma már hazánkban is használt elnevezése az RFQ (Request For 

Quotation). Az RFQ-nak a következőket javasolt tartalmaznia: 

 A pályázat tartalmának és céljának ismertetése 

 A pályázati eljárás ismertetése: 

o A pályázat típusa: zárt (meghívásos), vagy nyílt pályázat. 

o Zárt pályázatnál a meghívott pályázók megnevezése. 

o A pályázati anyag kiváltásának időkorlátja. 

o A pályázati anyag kiváltásának költsége. 
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o Konzultációs időpontok megadása. 

o Konzultációs személyek adatainak megadása. 

o Leadási határidő. 

o A leadás módja és helyszíne. 

o Döntés módja és időpontja. 

o Szerződéskötés módja és időpontja. 

 A pályázat kiírójának bemutatása. 

 A pályázat tárgyát képező funkcionalitás bemutatása. 

Javasolt egy részletes igénylista összeállítása, amelyet a különböző üzleti területek képviselői 

állítanak össze saját területük igényei alapján. Ezen igényeket összefésülve alakulhat ki egy 

részletes igénylista, amely vonatkozhat: 

 Az alkalmazás alaptulajdonságaira (rugalmasság, egyszerű kezelhetőség stb.) 

 Az alkalmazás egyes üzleti területeken képviselt funkcionális képességeire 

 Az alkalmazás jogi, nyelvi megfeleltségére 

 Az alkalmazás üzletági referenciáira 

 Az alkalmazás tanúsítványaira 

Ezen elvárt tulajdonságok számonkérésére megfelelő eszköz lehet, ha azt kérjük a pályázóktól, 

hogy az egyes igények mellé jelezzék a következők valamelyikét:  

 Alkalmas 

o Nem alkalmas 

o Fejlesztendő 

o Interface (digitális rendszerkapcsolatok) segítségével kezelendő 

 Az új rendszer felhasználói körének definiálása 

o Létszám (a jelenlegi felhasználószámot is megemlítve) 

o Megoszlás üzleti területekként 

o Elvárt létszámcsökkentés 

o Felhasználók képességeinek bemutatása 

 A rendelkezésre álló informatikai tárgyi és humán infrastruktúra bemutatása 

o Jelenleg használt alkalmazás(ok) fajtája és funkcionalitása 

o Jelenleg használt interface-k 

o Az új rendszerhez kapcsolandó rendszerek 

o Jelenleg használt adatbázis kezelő 

o Jelenleg használt operációs rendszer 

o Rendelkezésre álló központi hardver környezet 

o Rendelkezésre álló WAN (wide area network) 

o Rendelkezésre álló LAN (local area network) 

o Munkaállomások 

o Jelenlegi informatikai szakembergárda állományának és tudásának bemutatása 

 Az elvárt technológiai és emberi erőforrásbeli működési környezet specifikálása. 

A pályázati anyag formai követelményei: 

 Megadott ajánlati struktúra: 

o Pályázati azonosító és a pályázat címének megjelölése 

o Pályázó(k) bemutatása (egyéni, konzorcium, alvállalkozók) 

− Cégadatok (telephely, cégvezető, adószám stb.) 

− Tulajdonosi szerkezet 

− Cégtörténet 

− Alkalmazottak létszáma, összetétele 
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− Tanúsítványok (ISO, szakvizsgák, akkreditációk) 

− Pénzügyi adatok (mérleg, eredmény-kimutatás, mérleg és cash flow terv) 

− Referenciák 

− Ajánlólevelek 

o Az ajánlott termék, szolgáltatás bemutatása 

− Alkalmazási megoldások (modul, szerepkör, tranzakció szinten)  

− Üzleti konstrukció(k)  

o Vásárlás 

o Bérlet 

o Vegyes konstrukció 

− Technológia 

− Üzemeltetés 

o Bevezetési ütemterv, előzetes projektterv 

o Ügyféllel szembeni elvárások 

o Szerződéses feltételek 

o Pénzügyi kondíciók 

o Mellékletek 

 Szerkesztési feltételek (terjedelem, betűméret, betűtípus stb.)  

 

A meghívottak körének megállapítása 

 

A meghívottak körének megállapítására alapvetően a következő lehetőségek kínálkoznak: 

 Saját meghívás 

o Zárt pályázat 

− Piaci információk alapján 

− Tanácsadó cég ajánlására 

o Nyílt pályázat 

o A pályázók maguk jelentkeznek 

 Kihelyezett meghívás (a meghívást egy tanácsadó cég végzi) 

o Zárt pályázat 

− Tanácsadó cég piaci információi alapján 

− Más pályázatokban résztvevők 

 Nyílt pályázat 

o A pályázók maguk jelentkeznek 

A meghívottak körének megállapítására gyakran alkalmazott eszköz az RFI (Request For 

Information), amely a potenciális meghívottakról kér olyan adatokat, amelyek alapján a kiíró 

eldöntheti, hogy az adott vállalatot bevonja e a meghívottak körébe. 

A pályázatra meghívottak névsorát legtöbbször közzéteszik a pályázati dokumentációban. 

 

A pályázat meghirdetése 

A pályázat meghirdetése zárt pályázat esetén megegyezik a pályázati anyag meghívottakhoz történő 

eljuttatásával. A pályázati dokumentáció általában tartalmaz egy: 

 Felkérő levelet (a cégvezető és a projektvezető ellenjegyzésével) 

 A pályázati anyagot nyomtatott formátumban 

 A pályázati anyagot nyomtatott valamilyen digitális formátumban (floppy, CD, e-mail) 

Nyílt pályázat esetén a meghirdető általa választott médiát alkalmazhat a közzétételre (szak- és 

közsajtó, rádió, televízió, szakintézmények, tanácsadó cégen keresztül). 
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Pályázati konzultációk 

A pályázati munka egyik igen fontos és érzékeny pontja az ajánlattételi folyamatot segítő 

konzultáció. Ezek témája minden esetben a kiírt pályázat tartalmának értelmezése, a felmerült 

kérdések megválaszolása. 

A konzultáció vezetője általában a kiválasztásért felelős projektvezető, aki az érintett szakterületek 

vezetőinek meginvitálásával áll a pályázók rendelkezésére. 

A konzultáción való részvétel lehet szeparált és csoportos, azaz a pályázóknak egyenként és 

csoportosan is lehet lehetőséget biztosítani a konzultációra. 

A konzultáción szereplő kérdéseket a pályázók legtöbbször a konzultációt megelőzően, egy előre 

meghatározott időpontig kell, hogy eljuttassák a projektvezetőhöz. Ennek oka az, hogy a 

projektvezető feladata és felelőssége, hogy a feltett kérdések hiánytalanul és egyenlően 

megválaszolásra kerüljenek. 

A konzultáción elhangzottakról javasolt jegyzőkönyvet készíteni a későbbi igazolhatóság 

érdekében. 

 

A beérkezett pályázatok értékelése 

A tenderzárás időpontjáig beérkezett pályázatokat egy többlépcsős értékelési folyamaton javasolt 

keresztülvinni. 

1. Értékelési szint: az ajánlat formai kritériumainak ellenőrzése. 

2. Értékelési szint: a tartalmi elvárások teljesülésének elemzése és egy egzakt összehasonlítási 

rendszer kialakítása. Ez utóbbinál szolgál jelentős segítségül a funkciólista azonos ismérvek 

alapján történő kitöltése (alkalmas – nem alkalmas – fejlesztendő – interface segítségével 

kezelendő) 

3. Értékelési szint: az ajánlat üzleti és pénzügyi kondícióinak összehasonlítása. Ennél az 

elemzésnél fontos, hogy azonos ajánlati tartalmakat hasonlítsunk össze: vásárlást a 

vásárlással, bérlet a bérlettel stb. 

Ahogyan azt fent megismerhettük, a vásárolt és a bérelt konstrukció összehasonlítását a 

következők figyelembevételével tehetjük meg (az alábbiak a Meta Group felmérésének 

eredményeire épülnek): 

 Adott időhorizont kiválasztása (leggyakrabban a 4 éves időhorizontot alkalmazzák) 

 A bevezetéshez kapcsolódó elemek költsége = a 4 éves összköltség 40%-val 

 Az üzemeltetéshez kapcsolódó elemek költsége = a 4 éves összköltség 60%-val 

 Mindig jelenértéken vizsgáljuk az elemeket 

 Határozzuk meg az üzletágunkra vonatkozó kalkulatív kamatlábat 

 Törekedjünk mindig az eszközértékek meghatározására és azok összehasonlítására 

4. Értékelési szint az ajánlatokhoz csatolt szerződéses feltételek elemzése. 

 

Eredményhirdetés 

Az eredményhirdetés történhet nyilvánosan, az ajánlattevő pályázók közös meghívásával, vagy 

szeparáltan, az egyes pályázók egyéni kiértesítése útján. A meghozott döntés hátterében lévő 

érvekről javasolt tájékoztatni minden pályázót. Az eredményhirdetés lehet több lépcsős, gyakran 

alkalmazott technika, amikor a beérkezett ajánlatok közül a legjobb két-három ajánlat és ajánlattevő 
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egy ún. „short list”-re (rövid lista) kerül, azaz bejut abba a körbe, ahol már csak a legjobb pályázók 

mérik össze erejüket. A short list-re került pályázókat legtöbbször egy második körös prezentációra 

és/vagy egy újbóli ajánlat megtételére javasolt felkérni, amely lehetőséget adhat a kiírónak a 

pályázók kompetenciáinak mélyebb megismerésére, illetve esetlegesen kedvezőbb kondíciók 

elérésére. A végleges eredményhirdetés természetesen relatív fogalom e tárgykörben, mivel 

előfordulhat, hogy a legnagyobb gondossággal kiválasztott szállítóval sem tud a kiíró megnyugtató 

szerződést kötni. Ennek oka legtöbbször az, hogy az ajánlati fázisban kevesebb figyelem fordul a 

szerződéses kondíciók tisztázására, valamint az is gyakran előfordul, hogy a magát már „befutónak” 

tartó kiválasztott szállító kíván erősebb feltételeket szabni egy kompromisszumokkal tarkított 

kiválasztási folyamat után. Ezekből következően nem javasolt a szerződéses tárgyalások befejezése 

előtt a kiválasztási folyamatban eredményt hirdetni. 

 

5.3. További kutatási javaslatok 

A kutatásom befejezésével számos olyan ötlet fogalmazódott meg bennem, amelyek megítélésem 

szerint további kutatási témaként a jövőben feldolgozhatók. A jelen kutatásom során a magyar kis- 

és középvállalatok felsővezetőinek az attitűdjeivel foglalkoztam és a kutatás eredményei alapján azt 

gondolom, hogy a téma tovább kutatásra tarthat számot az alábbi területeken:  

 A Magyarországon működő nagyvállalatok felsővezetőinek információgazdálkodási attitűd 

vizsgálata és az eredmények összevetése az általam végzett kutatás eredményeivel. Arra 

számítok, hogy karakterisztikus különbségek derülnének ki ebből a kutatásból. 

 A magyar kis- és középvállalatok kapcsán egy hasonló vizsgálatot tartok elképzelhetőnek más 

európai országokban működő kis- és középvállalatok felsővezetőivel. Ez a vizsgálat választ 

adhatna arra a kérdésre, hogy más fejlettebb és fejletlenebb gazdaságok piaci szereplőihez 

képest a magyar kis- és középvállalatok felsővezetőinek attitűdjei eltérnek-e, illetve az adott 

nemzeti piac fejlettségi szintje hogyan hat az információgazdálkodással szembeni attitűdökre. 
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6. ÖSSZEFOGLALÁS 

 

A disszertációmban azt a célt tűztem ki, hogy feltárjam a magyar kis- és középvállalatok 

felsővezetőinek attitűdjeit a vállalati információgazdálkodással kapcsolatban és az attitűdjeik 

mögött meghúzódó okokat, összefüggéseket. 

A dolgozatom bevezetőjében bemutattam azokat a tényezőket, amelyek megítélésem szerint az 

információgazdálkodás témakörét ma igazán aktuálissá teszik a vállalati gazdálkodási gyakorlatban. 

Megfogalmaztam azon célkitűzéseimet, amelyet a kutatásom megtervezésekor és lebonyolítása 

során állapítottam meg a téma feldolgozásával kapcsolatban. Ennek keretében megfogalmaztam azt 

az 5 hipotézist, melynek teljesüléséről meg kívántam győződni a kutatási eredmények alapján. 

A dolgozatomban egy átfogó irodalmi áttekintést adtam a téma megítélésem szerint fontos 

tudományos aspektusait érintve. Ennek keretében ismertettem a vállalati információgazdálkodás 

definíciós rendszerét, történeti fejlődését, a vállalati gyakorlatban való alkalmazását. Feldolgoztam 

a hazai kis- és középvállalatok gazdálkodási helyzetének bizonyos aspektusait is, mellyel az adott 

vállalati populációt, mint befogadó környezetet kívántam bemutatni. A szakirodalmi feldolgozás 

harmadik pilléreként ismertettem a vállalati vezetés témám szerint releváns aspektusait is. 

A dolgozatom következő fejezetében a kutatásom során alkalmazott módszertant mutattam be, mely 

során részletesen kitértem a kutatás megtervezésére, a vizsgálati populáció meghatározása során 

felmerült kérdésekre, illetve az alkalmazott kutatási módszertan elméleti és gyakorlati aspektusaira. 

A kutatásom eredményeinek ismertetése során bemutattam a vizsgálat demográfiai eredményeit, a 

vizsgálat szervezeti összefüggéseit, a vállalati informatikai rendszerek felhasználásával kapcsolatos 

kutatási eredményeket, a megismert bevezetési és üzemeltetési eljárások tapasztalatait, illetve a 

megkérdezett felsővezetők által adott minősítések eredményeit. Bemutattam a kutatás 

kiértékelésekor alkalmazott kereszttábla elemzés és klaszter elemzés során leszűrt kutatási 

eredményeket is. 

A kutatásom legfontosabb eredményei az alábbiak: 

 A magyar kis- és középvállalatok üzleti felsővezetőinek nincs megfelelő ismerete és 

tapasztalata az információgazdálkodás témaköréről, illetve teljes körű információja a saját 

vállalatánál alkalmazott információgazdálkodási tevékenységekről. Megítélésem szerint a mai 

kis- és középvállalatok üzleti stratégiájának, piaci versenyképességének egyik alapvető 

feltétele a megfelelő információgazdálkodási tevékenység. Ezek alapján a magyar kis- és 

középvállalatok üzleti felsővezetőinek az információgazdálkodás területén tapasztalt hiátusai 

közvetlenül negatív irányba befolyásolhatják a vállalatuk versenyképességét.  

 A magyar kis- és középvállalatok üzleti vezetői a vállalati információs rendszereket 

alapvetően a vállalat gazdasági eseményeinek tranzakcionális lekövetésére használják, ezen 

rendszerek vezetői információs funkciói a vállalatvezetők által kihasználatlanok. 

 A vállalati méret és a vállalat gazdálkodásának jövedelmezősége szignifikánsan 

meghatározzák a magyar kis- és középvállalatok vállalati felsővezetőinek 

információgazdálkodással szembeni attitűdjeit. 

 A külföldi tulajdonossal is rendelkező magyar kis- és középvállalatok vezetői tervezettebb és 

strukturáltabb információgazdálkodási tevékenységet folytatnak a kizárólag magyar tulajdonú 

kis- és középvállalatok vezetőihez képest. 
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 A vizsgált vállalati populáció üzleti felsővezetői a vállalatuk által alkalmazott 

információgazdálkodási tevékenység hatékonyságának és a vállalati gazdálkodásra gyakorolt 

hatásának megítélésére nem rendelkeznek objektív, jól mérhető és értelmezhető, 

kontrollálható mérőszámrendszerrel. Emiatt a vállalati információgazdálkodással szembeni 

attitűdjeiket jellemzően szubjektív, sok esetben nem is ökonómiai mércével mért benyomások 

alakítják. 

A dolgozatomban bemutattam azt az általam kidolgozott metodológiát, amely segítségével 

közgazdaságilag értelmezhető módon támogatható egy vállalatirányítási információs rendszer 

beruházás 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, I have presented those factors, which make the information 

management topic so actual today in the corporate management practice. I drew up my aims I 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, I drew up the 5 hypothesis the fulfillment of 

which I 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, I presented the definition system of the enterprise 

information management, its historical development, and its application within the corporate 

practice. I processed certain aspects of the management situation of the national small and medium-

sized enterprises, with which I wished to present the enterprise population as hosting environment. 

As the third pillar of the literary adaptation, I 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 I 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, I 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. I 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 I 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. Kérdőív 

 

Tisztelt Hölgyem/Uram! 

 

Molnár Attila vagyok, a Szent István Egyetem Gazdálkodás és Szervezéstudományi Doktori Iskola 

PhD hallgatója. Jelen kérdőív kitöltésére a PhD kutatásom okán kérem fel Önt. Kutatásom a magyar 

kis- és középvállalatok információgazdálkodási magatartását vizsgálja.  

Amennyiben úgy dönt, hogy segíti a munkámat, úgy egy előre egyeztetett időpontban felkeresném 

Önt a munkahelyén egy személyes interjú céljából, mely kb. 60 percet vesz igénybe. A találkozó 

során az alábbi előre elkészített kérdőív segítségével tenném fel Önnek kérdéseimet és fogadnám 

válaszait, melyet magam jegyzek fel. Amennyiben a személyes interjúra nincs lehetősége, de 

támogatná kutatási munkámat, úgy a jelen kérdőívet kérem töltse ki, és juttassa vissza hozzám 

digitális formában, vagy kézzel kitöltve postai úton. 

A kutatásom célkitűzései az alábbiak: 

- az információgazdálkodáshoz rendelkezésre álló vállalati erőforrások felmérése 

- annak megvizsgálása, hogy a vállalati erőforrás gazdálkodás során miben látják a magyar kis- és 

középvállalatok vezetői az információgazdálkodás szerepét 

- a vállalati szervezet kialakítása hogyan hat az információgazdálkodási magatartásra 

- milyen formában és mértékben része az információgazdálkodás a vállalati stratégia alkotásnak 

- milyen stratégia mentén valósul meg az információgazdálkodás és a hozzá kapcsolódó 

infrastruktúra fejlesztése 

- létezik-e és ha igen, akkor milyen formában az információgazdálkodás hatékonyságának a 

mérése a vállalaton belül 

A kutatásom egy kvantitatív determinista primer kutatás, mely során vállalatok első számú 

vezetőivel (cégvezető, ügyvezető igazgató, vezérigazgató) készítek felmérést. 

A kutatás mintavétele valószínűségi alapon történik, a kutatás által kis- és középvállalatoknak 

minősített vállalatok közül véletlenszerűen választottam ki vállalatokat, így esett az Ön cégére is a 

választásom. 

A kérdőív kiértékelése anonim módon történik, a benne szereplő információk nem kerülnek a 

Vállalat neve alatt publikálásra, a kutatás során megkérdezett vállalatoktól kapott válaszokat 

aggregálva dolgozom fel. A kutatás eredményeiről, amennyiben erre igényt tart, szívesen 

tájékoztatom. 

Támogatását megköszönve, 

Tisztelettel: 

Molnár Attila 
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Kérdőív 

 

Kérem, olvassa el az alábbi kérdéseket és a hozzájuk fűzött válaszadásra vonatkozó megjegyzéseket. 

Amennyiben valamelyik kérdésre nem tud, vagy nem kíván válaszolni, úgy azt a kérdés hagyja 

megválaszolatlanul. 

 

A Vállalatról 

 

1. Melyik megyében van a Vállalat székhelye? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a.  Budapest 

b. Pest megye 

c. Komárom-Esztergom megye 

d. Győr-Moson-Sopron megye 

e. Vas megye 

f. Zala megye 

g. Veszprém megye 

h. Fejér megye 

i. Somogy megye 

j. Tolna megye 

k. Baranya megye 

l. Nógrád megye 

m. Heves megye 

n. Borsod-Abaúj-Zemplén megye 

o. Szabolcs-Szatmár-Bereg megye 

p. Hajdú-Bihar megye 

q. Jász-Nagykun-Szolnok megye 

r. Békés megye 

s. Csongrád megye 

t. Bács-Kiskun megye 

 

2. Mi a Vállalat vállalkozási formája? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Részvénytársaság 

b. Kft. 

c. Bt. 

d. egyéb 

 

3. Van-e külföldi tulajdonosa a Vállalatnak? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Igen 

b. Nem 

 

4. Melyik iparágban végzi a Vállalat a fő tevékenységét? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Légiforgalom 

b. Autóipar 

c. Pénzügyi szolgáltatás 

d. Fogyasztási cikkek (feldolgozott termékek) 

e. Hadiipar 

f. Építőipar 
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g. Egészségügy 

h. Elektronika, informatika 

i. Oktatás és kutatás 

j. Fém és műanyagipar 

k. Biztosítás 

l. Biotechnológia 

m. Logisztikai szolgáltatás 

n. Média 

o. Hengerelt termékek előállítás (fém, műanyag, textil, papír, kábel, bútor, építőipari 

anyagok) 

p. Bányászat 

q. Olaj- és gázipar 

r. Gyógyszeripar 

s. Postai szolgáltatások 

t. Professzionális üzleti szolgáltatások 

u. Államigazgatás 

v. Kiskereskedelem 

w. Vasúti közlekedés 

x. Telekommunikáció 

y. Közműszolgáltatás 

z. Nagykereskedelem 

aa. Mezőgazdasági alapanyag előállítás 

 

5. Mekkora a Vállalat éves nettó árbevétele a legutolsó lezárt üzleti évben?  

Kérem, jelöljön meg egy intervallumot az alábbiak közül! 

a. 500 millió HUF alatt 

b. 501 – 1000 millió HUF 

c. 1001 – 3000 millió HUF 

d. 3001 – 7000 millió HUF 

e. 7001 – 15000 millió HUF 

f. 15000 millió HUF felett 

 

6. Hány fő a Vállalat munkavállalói létszáma a legutolsó lezárt üzleti évben?  

Kérem, jelöljön meg egy intervallumot az alábbiak közül! 

a. 50 fő alatt 

b. 51 – 100 fő 

c. 101 – 250 fő 

d. 251 – 500 fő 

e. 501 – 700 fő 

f. 700 fő felett 

 

7. Mekkora a Vállalat éves adózás utáni eredménye a legutolsó lezárt üzleti évben?  

Kérem, jelöljön meg egy intervallumot az alábbiak közül! 

a. 0 vagy negatív 

b. 1 – 10 millió HUF 

c. 11 – 30 millió HUF 

d. 31 – 50 millió HUF 

e. 51 – 100 millió HUF 

f. 100 millió HUF felett 

 

8. Mekkora a Vállalat éves nettó árbevételéből a legutolsó lezárt üzleti évben az export 

árbevétel?  
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Kérem, jelöljön meg egy intervallumot az alábbiak közül! 

a. Nincs export árbevétel 

b. 1 – 10 % 

c. 11 – 30 % 

d. 31 – 50 % 

e. 51 – 70 % 

f. 71 % felett 

 

 

A szervezetről 

 

9. Hány telephelyen végzi a Vállalat a tevékenységét? 

Kérem, adjon meg egy számot! 

      

 

10. Hány vezetői szint (igazgatók, osztályvezetők) van a Vállalatban? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a.  

b. 2 

c. 3 

d. Több mint 3 

 

11. Van-e külföldi kolléga a managementben (igazgatók)? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. igen 

b. Nem 

 

12. A managementben (igazgatók) mekkora a közgazdász végzettségű tagok aránya? 

Kérem, jelöljön meg egy intervallumot az alábbiak közül! 

a. Nincs közgazdász végzettségű 

b. 1 – 10 % 

c. 11 – 30 % 

d. 31 – 50 % 

e. 51 – 70 % 

f. 71 % felett 

 

13. Létezik-e főállású informatikai vezető a Vállalatnál? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Igen 

b. Nem 

 

14. Az informatikáért felelős legmagasabb pozíciójú kolléga milyen státuszban van? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Igazgató 

b. Osztályvezető 

c. Nem vezető pozíció 

 

15. Az informatikáért felelős legmagasabb pozíciójú kolléga részt vesz-e a management 

stratégiaépítési tevékenységében? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Igen 

b. Nem 
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16. Az informatikáért felelős legmagasabb pozíciójú kolléga vállalati jövedelme milyen 

viszonyban van a vele megegyező státuszú egyéb üzleti vezetőével? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Megegyezik vele 

b. Alacsonyabb 

c. Magasabb 

 

17. Az informatikáért felelős legmagasabb pozíciójú kolléga vállalati javadalmazásában 

szerepel-e nem fix bérelem? (klasszikus mozgóbér, előre definiált paraméterekhez rendelt 

bónusz, projekt? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nem létezik ilyen 

b. Mozgóbér 

c. Előre definiált paraméterekhez rendelt éves bónusz 

d. Projektbónusz 

 

18. Hány főből áll a Vállalat belső informatikai csapata?  

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nincs belső informatikai kolléga 

b. 0,5 – részidőben informatikával, másrészt egyéb belső üzleti tevékenységgel 

foglalkozik egy kolléga 

c. 1 fő 

d. 2 fő 

e. 3 fő 

f. 3 fő felett 

 

19. Milyen tevékenységeket végez a Vállalat belső informatikai csapata?  

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nincs belső informatikai kolléga 

b. Kizárólag irodai informatika (PC, nyomtató, helyi hálózat, telefónia) 

c. Irodai + üzleti informatika támogatása 

d. Irodai + üzleti informatika támogatása és fejlesztése 

 

20. Milyen tudással rendelkezik a Vállalat belső informatikai csapata a Vállalat üzleti 

informatikai alkalmazásaival kapcsolatban?  

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Gyenge 

b. Megfelelő 

c. Jó 

d. Kitűnő 

 

21. Költ-e a Vállalat a belső informatikai csapat szakmai tudásának fejlesztésére (tanfolyamok, 

tréningek), és ha igen, akkor mekkora összeget?  

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nem költ 

b. Költ, az éves informatikai költségvetés (munkabér+díjak+eszközök) 0-5%-a 

c. Költ, az éves informatikai költségvetés (munkabér+díjak+eszközök) 6-10%-a 

d. Költ, az éves informatikai költségvetés (munkabér+díjak+eszközök) 11-30%-a 

e. Költ, az éves informatikai költségvetés (munkabér+díjak+eszközök) több mint 30%-

a 
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22. Milyen tevékenységeket végeznek a Vállalat által megbízott külső informatikai 

szolgáltatók?  

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nincs megbízott külső informatikai szolgáltató 

b. Kizárólag irodai informatika (PC, nyomtató, helyi hálózat, telefónia) 

c. Üzleti informatika támogatása 

d. Irodai + üzleti informatika támogatása 

e. Üzleti informatika támogatása és fejlesztése 

f. Irodai + üzleti informatika támogatása és fejlesztése 

 

23. Mi az aránya a belső informatikai kollégák éves aggregált vállalati munkabér költségének a 

külső IT szolgáltatók éves aggregált díjához viszonyítva? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Megegyezik vele 

b. Alacsonyabb 

c. Magasabb 

 

 

Vállalati informatikai alkalmazásokról (VIA) 

24. Milyen vállalati informatikai üzleti alkalmazás típusok működnek a Vállalatnál? 

Kérem, jelölje meg a megfelelőket, többet is megjelölhet! A főcsoportokon belüli tételek 

közül jelölje meg a megfelelőt, ha nincs a Vállalatnál a főcsoportként megnevezett VIA, 

akkor az adott főcsoportnál ne jelöljön semmit. 

a. ERP 

i. Pénzügy 

ii. Számvitel 

iii. Tárgyi eszköz gazdálkodás 

iv. Kontrolling 

v. Bérszámfejtés 

vi. HR 

vii. Anyaggazdálkodás 

viii. Termelés 

ix. Értékesítés 

x. Karbantartás 

b. CRM 

i. értékesítés támogatás 

ii. marketing 

iii. szerviz 

iv. SFA (mobil értékesítési megoldás) 

v. webáruház 

c. BI (vezetői információs rendszer) 

i. ad hoc riportálás 

ii. dashboard 

iii. szimuláció 

iv. Balanced Scorecard 

d. Kollaboratív megoldások 

i. elektronikus banki összeköttetés a Vállalat ERP-jével 

ii. EDI 

iii. elektronikus piactér 

iv. B2B interface-k a piaci érintettekkel 

e. Portál (a Vállalatnál lévő üzleti alkalmazások bizonyos funkcióinak egy online 

felületen való összefoglalása) 
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25. Integrált-e a Vállalatnál működő ERP rendszer? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Minden ERP által lefedett üzleti területet 1 informatikai alkalmazás fedi le, 

nincsenek különálló, sziget programok, az ERP teljesen integrált 

b. Az ERP által lefedett üzleti területeket több informatikai alkalmazás fedi le, ezek 

azonban egymással interface kapcsolaton keresztül kommunikálnak 

c. Az ERP által lefedett üzleti területeket több informatikai alkalmazás fedi le, ezek 

közül van olyan, amely egymással interface kapcsolaton keresztül nem kommunikál 

 

26. A Vállalatnál működő ERP rendszer csak tranzakciós rendszerként működik, vagy működik 

egy hozzá kapcsolt BI (vezetői információs rendszer) megoldás is? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Csak tranzakciós rendszerként működik, a vezetői információkat Excel vagy más 

irodai alkalmazás segítségével állítjuk elő 

b. BI rendszer is működik, de ez nem azonos márkájú az ERP rendszerrel 

c. BI rendszer is működik, amely azonos márkájú az ERP rendszerrel 

 

27. A Vállalatnál jelenleg működő ERP rendszert mikor vezették be?  

Kérem, adjon meg egy számot! Amennyiben az ERP rendszeren nagyobb korszerűsítést 

hajtottak végre (a funkcionalitás legalább 50%-t érintő változtatás), akkor ezt a dátumot 

vegye figyelembe! 

Kérem, adjon meg egy számot! 

      évvel ezelőtt 

 

28. Az Ön véleménye szerint milyen időközönként szorul a Vállalatnál működő ERP rendszer 

nagyobb korszerűsítésre, cserére? 

Kérem, adjon meg egy számot! 

      évente 

 

29. A Vállalatnál működő VIA rendszerek (irodai rendszerek, ERP, CRM, BI, Kollaboratív 

megoldások, Portál) milyen üzemeltetési formában működnek? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. A VIA rendszerek kizárólag belső üzemeltetéssel (belső csapat végzi, a Vállalat által 

tulajdonolt infrastruktúrán) működnek 

b. A VIA rendszerek részben belső üzemeltetéssel, részben ún. üzemeltetés 

támogatással (belső infrastruktúrán futó alkalmazások, de egy külső szolgáltató 

üzemelteti kiszállással, vagy távolról) működnek 

c. A VIA rendszerek részben belső üzemeltetéssel, részben ún. hosting (egy szolgáltató 

infrastruktúráján futó, a Vállalat által tulajdonolt alkalmazások, amelyeket a külső 

szolgáltató üzemeltet) formában működnek 

d. A VIA rendszerek részben belső üzemeltetéssel, részben ún. ASP (egy szolgáltató 

infrastruktúráján futó, a szolgáltató által tulajdonolt alkalmazások, amelyeket a külső 

szolgáltató üzemeltet) formában működnek 

e. A VIA rendszerek kizárólag hosting formában működnek 

f. A VIA rendszerek kizárólag ASP formában működnek 

 

30. A Vállalatnál működő ERP rendszert milyen hardverek támogatják? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. 1 db szerver 

b. 2 db szerver 
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c. Cluster szerver (egymást minimális kiesési idővel helyettesíteni képes szerver 

konfiguráció) 

 

31. Létezik-e a Vállalatnak mentési terve, stratégiája? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nem létezik 

b. Létezik 

 

32. Létezik-e a Vállalatnak disaster recovery (informatikai katasztrófa elhárítási) terve, 

stratégiája? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nem létezik 

b. Létezik 

 

33. Mi a véleménye a Vállalatnál működő VIA üzleti rendszerekkel (ERP, CRM, BI, 

Kollaboratív megoldások, Portál) kapcsolatban? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nem korszerűek 

b. Elfogadható minőségűek, de sok helyen javítandók 

c. Jó minőségűek, nincs igazán komoly változtatási igény velük kapcsolatban 

d. Kiemelkedő minőségűek, a legkorszerűbb alkalmazások közül valók 

 

VIA bevezetési és üzemeltetési eljárások 

Az ebben a fejezetben szereplő kérdések a Vállalatnál legutóbb bevezetett valamelyik vállalati 

informatikai üzleti alkalmazás (ERP, CRM, BI, Kollaboratív megoldások, Portál) bevezetési 

projektjére vonatkoznak. 

 

34. Ki volt az előterjesztője a bevezetendő alkalmazás megvalósításának? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Az érintett üzleti vezető 

b. Az informatikáért felelős vezető 

c. A managemenet 

d. A tulajdonos 

 

35. Ki hozta meg a bevezetendő alkalmazás megvalósításáról szóló döntést? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Az érintett üzleti vezető 

b. Az informatikáért felelős vezető 

c. A managemenet 

d. A tulajdonos 

 

36. A bevezetendő alkalmazás kiválasztásához igénybe vett-e a Vállalat külső tanácsadót, aki 

segítette/lebonyolította a kiválasztási folyamatot? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nem vettünk igénybe 

b. Igénybe vettünk, de csak a Vállalat igényeinek pontosítására 

c. Igénybe vettünk, de csak tender lebonyolítására 

d. Igénybe vettünk, a Vállalat igényeinek pontosítására és a tender lebonyolítására 

egyaránt 

 

37. A bevezetendő alkalmazás megvalósítási projektjéhez készült-e megvalósíthatósági 

tanulmány? 
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Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nem készült 

b. Készült, a belső kollégák készítették 

c. Készült, egy külső tanácsadó készítette 

d. Készült, a potenciális szállítók készítették 

 

38. A bevezetendő alkalmazás megvalósítási projektjéhez készült-e projektterv? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nem készült 

b. Készült, a belső kollégák készítették 

c. Készült, egy külső tanácsadó készítette 

d. Készült, a potenciális szállítók készítették 

 

39. A Vállalat készített-e egyéb beruházási projektjéhez megvalósíthatósági tanulmányt vagy 

projekttervet? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nem készítünk egyiket sem 

b. Csak megvalósíthatósági tanulmányt készítünk 

c. Csak projekttervet készítünk 

d. Készítünk mind megvalósíthatósági tanulmányt mind projekttervet 

 

40. Megítélése szerint nehezebb-e egy informatikai projekthez megvalósíthatósági tanulmányt 

és projekttervet készíteni, mint bármely más üzleti beruházáshoz? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül, illetve írja le a válaszának okát a „b” és „c” 

válasz megjelölése esetén! 

a. Nincs eltérés 

b. Az informatikai projektekhez könnyebb, mivel 

      

A szállítók úgy is elkészítik 

Kisebb a volumene, ezért elnagyoltabb lehet 

Kevesebb paramétert kell kezelni 

 

c. Az informatikai projektekhez nehezebb, mivel 

      

mert ezt az IT vezetőnek kellene csinálnia, aki nem képes erre 

nem értünk az informatikához 

ritkábban merül fel, így nincs tapasztalat, amihez visszanyúljunk 

 

41. Mennyi ideig tartott a legutóbbi bevezetési projekt előkészülete (az ötlet felmerülésétől a 

szállítóval kötött szerződés létrejöttéig)? 

Kérem, adjon meg egy számot! 

      hónap 

 

42. Mennyi ideig tartott a legutóbbi bevezetési projekt megvalósítása (a projekt indulásától az 

éles rendszer átvételéig)? 

Kérem, adjon meg egy számot! 

      hónap 

 

43. A megfelelő megoldás és szállító kiválasztásánál melyik szempont volt a 

legmeghatározóbb? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Ár 
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b. Referenciák 

c. Szakmai felkészültség 

d. Márkanév 

e. Hosszú távú perspektíva 

f. A Vállalatnál lévő egyéb alkalmazásokkal való kompatibilitás 

g. A Vállalat vevőivel, szállítóival történő azonos platformú megoldás 

h. Személyes ajánlás 

 

44. A projekt megvalósítása során a Vállalat kialakított-e egy professzionális projektszervezetet 

a cégen belül (szponzor, projektvezető, folyamatgazdák, kulcsfelhasználók)? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nem jött létre ilyen szervezet, a kollégák ad hoc vettek részt a projektben 

b. Kialakítottunk egy projektszervezetet, de a projekt során nem működött az előre 

lefektetetteknek megfelelően 

c. Kialakítottunk egy projektszervezetet, ami a projekt során az előre lefektetetteknek 

megfelelően működött 

 

45. Tapasztalatai szerint a megvalósult projekt során milyen problémák merültek fel? 

Kérem, jelöljön meg azokat, amelyek megvalósultak, többet is megjelölhet! 

a. Túl gyors volt a projektet megelőző kiválasztási, értékelési folyamat 

b. Nem fogalmaztuk meg megfelelő pontossággal az igényeinket 

c. Nem megfelelő szerződést kötöttünk a szállítóval 

d. A szállító nem azt szállította le, amit vállalt a szerződésben 

e. Megromlott üzleti viszony a szállítóval 

f. Peres eljárás a szállítóval 

g. A tervezett átfutási idő meghosszabbodott 

h. A tervezett projekt budget túllépésre került 

i. Rossz embereket tettünk a projektszervezetbe 

j. A projekt tagoknak nem volt elég idejük a projektmunkára 

k. A vállalati projektvezetőnek nem volt elég kompetenciája és/vagy ereje a csapat 

megfelelő irányításához 

l. A projekt szponzor nem ellenőrizte megfelelően a projekt haladását 

m. Nem jutott elég idő a tesztelésre 

n. Nem volt egyáltalán, vagy elég változás management, azaz a Vállalat nem tudta 

befogadni az új rendszer okozta új folyamatokat 

 

46. Hány százalékkal lépte túl a projekt az előre meghatározott időkeretét? 

Kérem, adjon meg egy számot! 

      százalékkal 

 

47. Hány százalékkal lépte túl a projekt az előre meghatározott pénzügyi keretét? 

Kérem, adjon meg egy számot! 

      százalékkal 

 

ERP rendszerek gazdasági értékelése 

 

48. Mekkora volt a Vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer bevezetésének eszközértéke 

(szoftver licenszek, implementáció, központi kiszolgáló hardverek)? 

Kérem, adjon meg egy számot! 

      millió HUF 
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49. Mekkora a Vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer éves üzemeltetési költsége (szoftver 

karbantartás, az ERP-re fordított belső humán erőforrás költsége, ERP-hez igénybe vett 

külső szolgáltatási díjak, központi hardver karbantartás) ? 

Kérem, adjon meg egy számot! 

      millió HUF 

 

50. Mekkora a Vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer éves fejlesztési költsége (üzleti 

változások, vagy egyéb okok miatt végrehajtott funkciómódosítás) ? 

Kérem, adjon meg egy számot! 

      millió HUF 

 

51. Milyen tendencia figyelhető meg a Vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer éves 

üzemeltetési költségének alakulásában? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Évről évre azonos 

b. A bevezetés óta folyamatosan csökken 

c. A bevezetés óta folyamatosan nő 

d. Hektikus, nagy eltéréseket mutat évenként 

 

52. Megítélése szerint a Vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer éves fejlesztési költsége 

arányos-e a Vállalat életében bekövetkező üzleti változások mértékével? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. A fejlesztési költségeink arányosak az üzleti változások mértékével 

b. Kisebb ütemben fejlesztünk, mint azt az üzleti változások indokolnák 

c. Az üzleti változásokon túlmutatóan fejlesztünk 

 

53. A Vállalat informatikai vezetője rendelkezik-e egy előre meghatározott IT budget-tel, mely 

felett kizárólag ő rendelkezik? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Igen, minden üzleti évben meghatározásra kerül az IT budget 

b. Csak nagyobb IT beruházások esetén készül IT budget 

c. Nem készül éves dedikált IT budget 

 

54. Milyen forrásokból finanszírozzák a Vállalatnál megvalósuló IT beruházásokat? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Mindent saját forrásból 

b. A saját forrás mellett banki külső finanszírozással 

c. A saját forrás mellett pályázati forrásból 

d. A saját forrás mellett banki finanszírozással és pályázati forrásból egyaránt 

 

55. Milyen elvárásaik voltak a Vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer bevezetésére 

vonatkozó döntésük meghozatalakor? 

Kérem, sorolja fel az elvárásait! 

      

a. az átláthatóság növelése 

b. a vállalati folyamatok biztonságosabbá tétele 

c. profitábilisabb vállalati gazdálkodás elérése 

d. a beosztottak szorosabb kontrollja 

e. a humán létszám csökkentése 

f. egyéb  
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56. Milyen pozitív eredményeket hozott a Vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer 

bevezetése? 

Kérem, sorolja fel a pozitív eredményeket! 

      

a. Létszám csökkentés 

b. Készletszint csökkentése 

c. Alacsonyabb készletfinanszírozás 

d. Kontrollált beszerzések 

e. Készletvisszaélések csökkentése  

f. Pénzügyi kinnlevőségi idő csökkentése 

g. Ki nem számlázott teljesítmények kiszűrése  

h. Valós önköltség megállapítása 

i. Javuló vevői rendelés visszaigazolások 

j. Finomhangolt egyedi árazás 

k. Bónusz elszámolás pontos lebonyolítása 

l. Vevői vásárlási szokások jobb megismerése – kampány, szortiment 

m. egyéb  

 

57. Milyen negatív eredményeket hozott a Vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer 

bevezetése? 

Kérem, sorolja fel a negatív eredményeket! 

      

a. Létszám növekedés 

b. Megnövekedett tranzakciós idők 

c. Bonyolulttá váló üzleti folyamatok 

d. Radikálisan megnövekedett IT folyamatos ráfordítások 

e. Az IT-tól (belső vagy külső szervezet/szolgáltató) való kiszolgáltatottság emelkedése 

 

58. Vizsgálták-e beruházás gazdasági számításokkal a Vállalatnál jelenleg működő ERP 

rendszer megtérülését? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. Nem vizsgáltuk 

b. Vizsgáltuk 

 

59. Amennyiben vizsgálták a Vállalatnál jelenleg működő ERP rendszer bevezetése 

megtérülését, úgy milyen eredményekre jutottak? 

Kérem, sorolja fel a vizsgálati eredményeket! 

a. Nem vizsgáltuk 

b. Vizsgáltuk – Kérem, adja meg a megfelelő értékeket! 

i. IRR (belső kamatláb) 

      % 

ii. PB (megtérülési idő) 

      hónap 

 

Menedzsment problémák a VIA-val 

 

60. Átlátja-e a menedzsment, hogy miből választhatnak? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. a menedzsment ismeri a VIA-t 

b. az informatikus tájékoztatja a menedzsmentet 

c. nincs a vállalatnál a témában jártas dolgozó 
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61. Értik-e a szállítók nyelvét? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. igen 

b. általában igen, de vannak olyan fogalmak, amelyeket nem értünk 

c. többnyire nem értjük 

 

62. Partner-e a belső IT? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. igen 

b. nem 

 

63. Vannak-e hiteles külső tanácsadók, szállítók, akikben megbíznak? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. igen 

b. nem 

 

64. Menedzsment problémák a VIA-val - átlátható-e az IT-ra fordított pénz és annak 

megtérülése? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. igen 

b. nem 

 

65. Menedzsment problémák a VIA-val - képezhetők-e KPI-k? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. igen 

b. nem 

 

66. Menedzsment problémák a VIA-val - beépíthető-e a vállalati stratégiába? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. igen 

b. nem 

 

67. Milyen irányban képzelik el a VIA fejlesztéseket a jövőben? 

Kérem, jelöljön meg egyet az alábbiak közül! 

a. ERP 

b. CRM 

c. BI 

d. Kollaboratív 

e. Portál 

 


