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1. Bevezetés: Az alprojekt kutatasi célkitizései

Amikor kutatocsoportunk 1995 végén bekapcsolodott a BKE Vallalatgazdasagtan
Tanszékén induld ,,Versenyben a vilaggal” ciml kutatasi folyamatba, a Dontésmoddszertani
alprojekt megalakitasaval intézményes formaban fejeztiikk ki valamennyiiink régoéta vallott szakmai
felfogasat. Ugy véljiik, hogy barmely piacgazdasigi rendszer versenyképességének —stratégiai
tényezoje a mikroszféraban sziiletd iizleti dontések meghozatalanak modja. Ahhoz, hogy egy 1étezd
gazdasag valosagos miikodését kielégitoen leirjuk, hatékonysagat értékeljiik, versenytarsaival
Osszehasonlitsuk, pontosan meg kell hatdroznunk, hogy milyen médon jutnak el a gazdasag szerepldi
az eléjiik taruld alternativak kozotti valasztasig. Melyek a tipikus dontési helyzetek jellemzoi,
milyen problémak és érdekek arnyaljak azokat, illetve melyek azon szervezetek jellemz6i,

amelyekben e dontések megsziiletnek.

A Dontésmodszertani  alprojekt altal is elfogadott munkadefinicio a vallalati
versenyképességet a mikodoképesség és a valtozasképesség egyidejli meglétével azonositja a
gazdalkodasi tevékenység soran. Ebbol az kovetkezik, hogy egy versenyképes vallalat a stabilitas és a
flexibilitdas sajatos kettosségében probalja meg a szamara redlisan elérhetd forrasok
transzformalasaval a lehetd legnagyobb hosszu tava nyereséget realizalni, mikdzben alkalmazkodnia

kell a tarsadalmilag elfogadott normakhoz, valamint a kdrnyezet gyors valtozasaihoz.

Az alkalmazkodas legdirektebb megnyilvanulasi forméja - és egyben kezdd lépése - a
menedzsment dontéshozatali feladatanak gyakorlasa. Az alprojekt ezért tlzte ki célul azt, hogy
elméletileg megalapozott, széleskor empirikus felmérésen alapulo képet adjon a magyar mikroszféra
dontéshozatali allapotar6l és ajanlasokat fogalmazzon meg a dontéshozatali szinvonal emelésének

szandékaval.

A kutatas egésze szempontjabdl megkeriilhetetlen volt, hogy feltarjuk azokat a
kozelitésmodokat, amelyeket a menedzserek dontéshozatali tevékenységiik soran alkalmaznak, illetve
azokat a mintakat, rutinokat, amelyeket kovetnek. A dontéshozatal szinvonalanak vizsgalatat a

vezetdi stilusok és az alkalmazott modszerek attekintésével egészitettiik ki.

Kutatasaink soran a felsd vezetdokre koncentraltunk, bar érintettiik az alsobb dontési szintek
kérdéseit is, de ezt mindig a felsd vezetés szemszogeébdl tettiik. Az altalunk vizsgalni kivant kérdések

tehat foként a stratégiai dontéshozatalt érintették, s Iényegében harom tematikus teriiletet fedtek le:
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o Dontéselméleti alapok, kozelitésmodok
A leggyakrabban alkalmazott dontéselméleti kozelitésmodok
A stratégiai dontéshozatalt befolyasolo tényezok
A racionalitas megjelenése a vallalati dontéshozatalban

e Dontési folyamatok, mintak, vezetoi stilus
A klasszikus dontési sémak érvényessége a magyar vallalati gyakorlatban
Vezetdi stilusok, képességek
Az egyéni €s csoportos dontéshozatal sajatossagai

e A dontéshozatal soran alkalmazott moédszerek, eszkozok
Dontéstamogatas
Informacidtechnologia
Tandcsadas

Alprojekt-zarotanulmanyunk a fenti témakordk szerinti gondolatmenetet koveti, s ebben a

strukturaban foglalja 6ssze fobb kutatasi kérdéseinket, hipotéziseinket és eredményeinket.

1.1. Dontéselméleti alapok, kozelitésmodok

A vallalatok sikerének, versenyképességének, versenyelonyének van egy olyan komponense,
melyet a menedzsment dontéshozatali tevékenységének szinvonalaként definialhatunk, s melynek
atfogd kutatdsa - az egész versenyképesség téma kutatasahoz hasonldan - ez idaig Magyarorszagon
még nem tortént meg. Mivel a menedzseri munka kiteljesedését a dontéshozatal, s elsdsorban a
stratégiai dontések meghozatala jelenti, természetes, hogy figyelmiink e teriilet felé fordult.
Véleményiink szerint ez a téma ma kiilondsen aktualis, mivel az ismert torténelmi és gazdasagi
valtozasok miatt a vallalatoknak az atlagosnal tobb stratégiai dontést kell meghozniuk, s mindezt egy

gyorsan valtozd, nagy bizonytalansaggal és komplexitassal jellemezheto kornyezetben.

A vezetdi munkat a "Menedzsment és versenyképesség" projekt "Vezetés" alprojektje
keretében az Angyal Adam - Kovacs Sandor szerzdparos négy megkdzelitésban targyalja. Egyrészt
mint specialis szakismereteket igényld tevékenységet, masrészt mint problémamegoldo tevékenységi
folyamatok egyiittesét, tovabba mint kiilsd szerepvarasokra adott valaszt, s végiil mint a politikai-

hatalmi rendszer elemét. Nyilvanvald, hogy mi a masodikként emlitett folfogasban foglalkoztunk a
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vezetdk dontéshozatali tevékenységével, azonosulva azzal a definicioval, hogy a vezetés mindenek

elott problémamegoldas és dontés.

Elsd hipotézisiink azt fogalmazta meg, hogy a stratégiai dontéshozatal szinvonala és egy
vallalat versenyképessége kozott szoros Kkorrelacionak kell lennie A stratégiai dontések
vizsgalataval az volt a célunk, hogy feltérképezziik, miként zajlanak ezek a dontések a valosagban,
azonositsuk azokat a tényezdket, melyek megnehezitik a dontéshozatalt. Meg szerettiik volna mutatni,
hogy milyen hibakat kdvetnek el a dontéshozok, bizonyitvan, hogy azok a szervezetek, amelyek
ezeket a hibakat képesek elkeriilni, olyan versenyelonyre tehetnek szert, amely ¢letben maradasuk és

sikeriik allando és meghatarozo tényezoje lehet.

Azt feltételeztiilk, hogy a magyar menedzserek stratégiai dontésekhez valo viszonyulasat
erdos racionalizalasi torekvések jellemzik, mely magatartds egy turbulens gazdasdgban nem
feltétleniil a legeredményesebb stratégia. Kerestiik azt a racionalitas fogalmat, melyet értelmezni lehet
a magyar sajatossagok mellett is. A kiilonb6zd nemzetkdzi publikaciokban hasznalt taxonomiak
atvételével fel kivantuk térképezni, hogy hogyan alakul a kiilonb6zd dontések témak szerinti
elofordulasi ardanya a magyar gyakorlatban és vannak-e olyan tipikus kozelitésmodok, amelyek

altalanosan érvényesiilnek egy-egy problématipus kezelése kapcsan.

Kutatasunk szempontjabol az is 1ényeges kérdés volt, hogy a vallalati vezetdok mit tekintenek
stratégiai dontési helyzetnek. Vizsgaltuk a probléma-felismerés kiillonb6zd mddjait, koriilményeit.
Arra kerestlink valaszt, hogy a magyar vallalatoknal milyen modon jelennek meg a problémak és hol
htizhaté6 meg az a hatar, amelynél egy-egy konkrét helyzettel foglalkozni kezdenek. Azt gondoltuk,
hogy a gyorsan valtoz6 magyar gazdasadgban csak kevés vallalat tud idot és figyelmet szentelni arra,
hogy elébe menjen bizonyos késdobb jelentkezd, de mar a jelenben anticipalhatdé dontési

problémaknak, helyzeteknek.

1.2. Dontési folyamatok, mintak, vezetoi stilus

Konkrét stratégiai dontések elemzésével azt kutattuk, hogy a magyar vallalatoknal milyen az
egyes dontési szintek szerepe, mennyire centralizaltak, illetve decentralizaltak a dontések, s hogyan
alakul a dontés-elokészitok és a dontéshozok viszonya. Pontosan szerettiik volna latni, hogy milyen

dontési funkciok, szerepek 1éteznek a cégeken beliil, s ezek a gyakorlatban hogyan mikddnek.

Az volt a hipotézisiink, hogy a magyar vallalatok dontési hierarchiaja tulcentralizalt,
melynek a volt allami vallalatok esetében foként torténelmi gyokerei vannak, a részben, vagy
egészben kiilfoldi tulajdonban 1évd cégeknél viszont inkabb a kezdeti bizalmatlansag, a tanulasi

folyamat lassusaga konzervalja a helyzetet.

8 Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal modszerei és a versenyképesség



Zardtanulmanyok ,Versenyben a vilaggal” - kutatési program

A dontéshozatali szerepek koziil kiemelten kezeltiik a dontéshozo, a probléma folvetdje, a
dontés-elokészitd, az elemzo, a szakértd résztvevo és a dontés végrehajtdjanak szerepkorét. Kiilon
figyelmet szenteltiink a dontéshozatal iddigényességének és annak, hogy a stratégiai dontések
altaldban milyen idotavra szoélnak. Azt feltételeztiik, hogy a stratégiai dontések meghozatalara
viszonylag kevés idot forditanak a magyar vallalatok, s a dontések iddhorizontja pedig meglehetdsen

rovid a nagyfoku bizonytalansag miatt.

Egy vallalatnal a vezetési stilus a dontés-eldkészitésben és a dontéshozatalban egyarant
megmutatkozik. Fontosnak tartottuk tehat a kiillonbozo fellelhetd vezetdi stilusok azonositasat,
melyeket elsdsorban a dontéshozatali szokasok szempontjabodl kivantunk elemezni. Azt vartuk, hogy a
jelenlévo kiilfoldi érdekeltségek, multinacionalis cégek és a képzés hatdsara mostanra az angolszasz
és a német menedzsment mintak egyarant mértékadova valtak hazankban. Kutattuk e két stilus

konkrét megnyilvanulési formait, sulyat és befolyasol6 erejét.

A dontéshozatalra nem csak a vezetdi stilus nyomja ra a bélyegét, hanem meghatarozo
szerepe van annak is, hogy milyen a menedzserek szakmai felkésziiltsége, képzettsége, nyelvismerete,
tapasztalata, illetve, hogy milyen elvarasokat tadmasztanak magukkal szemben. Mindezekkel a
kérdésekkel mas projektek is részletesen foglalkoznak (pl. a Menedzsment €s versenyképesség projekt
tobbi alprojektje), igy az & eredményeik atvétele mellett mi, ezeket kiegészitendd, azokkal a
személyiségjegyekkel és képességekkel foglalkoztunk inkabb, amelyek meghatarozo jelentdoségiiek a

menedzsment teljesitmények szempontjabol.

1.3. A dontéshozatal soran alkalmazott modszerek, eszkozok

A konkrétan vizsgalt dontéshozatali modszerek koziil kiemeljiikk a dontéstamogatast, az
informacidrendszerek célzott felhasznalasat és a tandcsadasi szolgaltatasok igénybe vételének

sajatossagait.

A magyar vallalatoknal alkalmazott déntéshozatali mddszerek, technikak csak tébb-
kevesebb késéssel kovetik a vilagtrendeket. A kiilfoldi toke intenzivebb megjelenésével megnott az
"importalt" szamitogépes rendszerek, koztik a dontéstamogatd rendszerek hazai alkalmazasanak

lehetdsége. Kérdés, hogy ezt a lehetdoséget kihasznaljak-e a magyar vallalatok?

E kérdés megvalaszolasdhoz szamos modszertani adatot kellett O0sszegyljteniink, melyek
kozill az egyik legfontosabb az volt, hogy a dontéshozok honnan szerzik be a dontéseik
megalapozasahoz sziikséges informacidkat. Arra is valaszt kerestiink, hogy mennyire jellemzd a
kvantitativ elemzési mddszerek alkalmazasa a magyar cégeknél, s foként, hogy hol, a gazdalkodas

mely teriiletén alkalmaznak leginkabb ilyen modszereket.
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A dontéstamogatas kapcsan fel szerettiik volna térképezni azokat a szamitogépes programokat
- a tablazatkezeloktdl a vezetdi informaciorendszereken at a szakértdi rendszerekig terjedden -,
amelyek a hazai vallalati gyakorlatban fellelhetoek. Megkiséreltiik ezek értékelését, alkalmazasi
szokasainak elemzését. A kereskedelmi forgalomban kaphaté standard csomagok mellett kiilon
figyelmet szenteltiink az egyedi fejlesztéseknek és az alkalmazasi koriilményeknek. Arra kerestiik a
valaszt, hogy ezek a modszerek javitjak-e a dontéshozatal szinvonalat, s hosszi tavon stabilan

beépiilnek-e a dontéshozatali gyakorlatba.

A dontéshozatal tamogatasdhoz egyre tobb vallalat veszi igénybe tanacsadd cégek
szolgaltatasait. Tisztazni szerettik volna, hogy ez egyfajta divat, vagy mar szerves része a
menedzsment mikddésének. Izgalmas kérdés volt, hogy melyek a legtipikusabb problémahelyzetek,
amelyekben tanacsadohoz fordulnak a magyar cégek, illetve, hogy szakértdi, vagy folyamat
konzultaciot igényelnek-e inkabb. A kiilfoldi és hazai tanacsadd cégek mennyire felelnek meg a
megrendeldk elvarasainak, s ez hogyan mutatkozik meg a tanidcsadasbol szarmazo javaslatok
hasznositdsaban? A tanacsadok teljesitményével valo elégedettséget, vagy éppen elégedetlenséget ugy
mértiik, hogy egy-egy konkrét sikeresnek, illetve sikertelennek tartott megbizas koriilményeit

részletesen megvizsgaltuk.

2. A kutatas modszertana

A vizsgalt téma jellegébdl adodoan leird elemzést végeztink, melyhez a forrasokat a
szakirodalombol, a Versenyben a vilaggal kutatasi program kodzponti kérdoivébol €s mélyinterjuk
soran gyUjtottik Ossze. Alapvetden a "puha" modszerek dominaltak az alprojektben, noha az
eredmények tobbsége sokvaltozos statisztikai elemzések kapcsan sziiletett. Ahol lehetett, igyekeztiink

kutatasi eredményeinket mas hasonlé nemzetkdzi felmérésekkel dsszevetni.

Nagy sulyt helyeztink a wvallalati top menedzserekkel folytatott mélyinterjikra.
Igyekeztiink a legjelentdsebb magyar vallalatokat megkeresni, ezért valasztottunk a Figyeld 200-as
listajabol, s lehetdség szerint a legfelsdbb vezetdket probaltuk elémi. Az interjukhoz strukturalt
interjuvazlatot készitettlink, melyhez az eredmények Osszevethetdosége érdekében szigortian

ragaszkodtunk. Ez az interjuvazlat jelen tanulmanyunk 1. sz. mellékletében megtalalhato.

Eziton is szeretném megkOszonni interjualanyaink kozremikodését, akiknek tobbsége
anonimitasa meg0Orzését kérte. Ezért vallalatuk nevét sem hasznaltuk fel a leirdsban, helyette

"kodnevet" adtunk minden kozremlikodd cégnek. Megnevezhetem viszont azokat a kollégakat, akik
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az interjuk készitésében kozremikddtek: Bartok Istvan, Dénes Ferenc, Nagy Péter, Tamas Tibor a

Dontésmodszertani alprojekt tagjai, valamint Becser Norbert és Gergely Szabolcs egyetemi hallgatok.

2.1. Kutatasunk legfontosabb elo6zményei

A kutatasi modszer kivalasztasaval kapcsolatos dilemmainkat Taméas Tibor foglalta 6ssze az
altala jegyzett hattértanulmanyban, melyben részletes attekintést adott a stratégiai dontéshozatal
modszertananak eddigi kutatdsi eredményeirdl. Ebben kiemelte, hogy kutatasunk legfontosabb
elozményének, a ,,Bradford studies” cimen ismert nagyszabasu brit kutatast tekintettiik. (A kutatas
folyamatanak, modszereinek és eredményeinek leirasat lasd: Hickson-Butler-Cray-Mallory-Wilson:
»Top Decisions”, Basil Blackwell, 1986.) A ,,Bradford studies” az 1970-es évek elején indult azzal a
nem titkolt szdndékkal, hogy a vezetdi dontések minden megeldzo, illetve parhuzamosan folyo
vizsgalatnal szélesebb korét, minden addigindl mélyebben vizsgalja meg. A nyolcvanas évek
kozepéig nyuald kutatdsi folyamat soran a kutatok valoban jelentds méretd adatbazist és
esetgyljteményt hoztak létre és elemeztek. Erdfeszitéseik eredményeként 30 angliai szervezet 150

dontéshozatali esetére vonatkozo adatbazis allt eld.

A nagyszabasu ,, Versenyben a vilaggal” cimi kutatassorozat 1995-6s megindulasa kivalo
alkalmat teremtett szamunkra, hogy az adott koriilményekhez alkalmazkodva magyar viszonyok
kozott is a brit kutatokéhoz hasonld vizsgalatot végezziink. 1996 majusa és oktobere kozott Gsszesen
6 honap allt rendelkezésiinkre a terepmunka elvégzésére. Ezen idoszak alatt Osszesen 42
magyarorszagi és 8 spanyolorszagi vallalat 50 vezetd beosztasi szakemberével készitettiink
mélyinterjut. Az informaciok pontos rogzitése céljabol az esetek tobbségében parosaval kerestiik fel
a beszélgetésre vallalkozo vallalati vezetdket, €s a munkacsoportunk altal eldzetesen elkészitett
interjuvazlat alapjan masfél-két 6ras kotott interjut készitettiink veliik. Az interjukat eleve ugy
terveztiik, hogy lehetdleg minél kisebb legyen a csak kvalitativ elemzéssel értékelhetd informaciok
aranya. Interjialanyainkat tobbnyire rangsorolasra, a legkiilonfélébb jellemzok ,,erdsségének™ 1-5-0s

skalan valo becslésére kértiik fel.

Minden egyes interjiban jelentds sulya volt egy, a cégnél a kozelmultban meghozott, a
vallalati vezetd altal valasztott stratégiai dontés részletes vizsgalatinak. A munka befejeztével
Osszesen 50 ilyen, standard formaban feltart esettanulmany allt rendelkezésiinkre. Ezen kiviil
megvizsgaltuk tovabbi 3 stratégiai dontés koriilményeit is. Az elemzett dontések listaja a tanulmany

végén, a 2. sz. mellékletben talalhato.
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2.2. Modszeriink gyengeségei és erosségei

Az a tény, hogy a , Bradford studies” masfél évtizeden at elhuzodoé kutatdssorozatat a
., Versenyben a vilaggal” kutatas Dontésmodszertani alprojektje néhany honapos iddtartami
vizsgalattal ismételte meg, messze haté kovetkezményekkel jard modszertani kiilonbség. A

modszerek eltérésébdl elonydk és hatranyok is szarmaztak.

Modszeriink legfontosabb hatranya, hogy nem biztositotta adataink alapos ellendrzésének
lehetdségét. A ,, Bradford studies” kutatéi masfél évtized alatt alaposan koriiljartak, tobb oldalrol is

kontrollaltak az altaluk megkeresett 30 cég vezetditdl kapott informacidkat.

A |, Versenyben a vilaggal” Dontésmodszertani alprojektjének lehetdségeit ebbdl a
szempontbol stlyosan korlatozta az idGhiany. A realitasokat felmérve mi csak azt a célt tlizhettiik
magunk elé, hogy a rendelkezésiinkre 4ll6 néhany honap alatt minél nagyobb mintan végezziik el a
dontéshozatal modszereinek vizsgalatat. A megkeresett vallalati vezetoknek minddssze sziik harmada
mutatkozott egyaltalan hajlandonak az informacidszolgaltatasra, s az interjuk tapasztalatai pedig azt
mutattak, hogy még készséges partnereink egy részének is gondot okozott a beszélgetés masfel-két
oras idotartama. Nem is gondolhattunk az adatgyiijtés intenzitasanak fokozasara, illetve tobbszori
kontroll-talalkozok megszervezésére. Mindezek miatt adataink semmiképpen sem tekinthetok
objektiv informacidknak. Interjuink arra a kérdésre kinalnak valaszt, hogy a megkeresett vallalati
vezetok hogyan vélekedtek 1996 nyaran-0szén az altalunk felvetett problémakrol, illetve hogyan
érzékelték a cégiiknél zajlo dontéshozatali tevékenység jellemzoit. Arrol, hogy ezek a vélekedések
miként tiikrozik a valdsagot, csak sejtéseink lehetnek. Tobbrészes interjuvazlatunk ugyan tartalmazott
olyan kontrollkérdéseket, amelyek révén kimutathatéak az egy-egy interjualany valaszaiban
meglapulo esetleges inkonzisztenciak, ez azonban nyilvan nem oldotta meg a problémat. Aminthogy
a kutatocsoportunk tagjai altal elkdvetett esetleges hibakat sem tudtuk kiszirni. Ez utdbbi torzito
tényez0 hatasat legfeljebb az enyhiti, hogy az Otven interjut heten készitettiik kiilonféle
parositasokban, igy az esetleges személyes elfogultsagainkbol szarmazé szisztematikus hiba jelenléte

gyakorlatilag kizarhato.

Valasztott modszeriinkbdl még egy gyengeség kovetkezik, amivel szamolnunk kell: mintank
viszonylagosan szlik mivolta. Terepmunkank eredményeként Gsszesen 50 részletesen megvizsgalt
stratégiai dontéshozatali esetbol alldé gyhjteményt tudtunk eldallitani. Ez a mintanagysag nemcsak a
., Bradford studies” 150 eseten alapul6 vizsgalatanak, de Stein (64 eset), Drenth (103 eset), és Nutt
(73 eset) kutatdsainak mintanagysagatol is elmarad. Az 0sszkép azonban mégsem ennyire
kedvezdtlen. Ha az elobbinél joval kevésbé részletesen is, de néhany fontos jellemzo leirasaval az 50
cégnél feltartunk tovabbi 150 dontési esetet. Két kérdésiink, az ,Interjuvazlat” 5.1-es és 6.1-es

kérdései pedig szerepeltek a ,, Versenyben a vilaggal” kutatas alapkérddivében is. Ezekre a kérdésekre
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325, a kipostazott kérddiveket kitdltd és visszajuttatd cégvezetd valaszolt, jelentdsen bovitve mintank

nagysagat legalabb ezeken a pontokon.

Az itt sorra vett gyengeségek mellett azonban kétségtelen eldnyei is voltak kutatasunk gyors
lefutasanak: igy mindenekeldtt terepmunkiank modszertani egységessége. A , Bradford studies”
masfél évtizede alatt tobbszor valtozott az informacioégyijtés modszere. A ,, Versenyben a vilaggal”
Dontésmodszertani alprojektje ezzel szemben mindvégig a terepmunka megkezdése elott kozdsen
kialakitott mddszertani elvek szerint végezte a munkat. Az interjuvazlatot 1996 aprilisaban két interju

elkészitésével , teszteltiik”.

Egyértelm@i erdssége kutatasunknak, hogy a megkeresett 50 vallalatnal egyetlen kivételtol
eltekintve minden esetben csucsvezetdi szinten fogadtik munkatarsainkat. Nem kell kiilon
ecsetelni, hogy milyen jelentdsége van ennek egy olyan kutatas esetében, amelynek legfobb célja a

stratégiai dontések vizsgalata.

Erdemes kiemelniink kutatasunk egyik legfontosabb erdsségét: mintank Osszetételét.
Adatkozldink jellemzden nagyvallalatok voltak - 61 szazalékuk foglalkoztat 1000-nél tobb dolgozot.
A fennmaradé 40 szdzalék egyenletesen oszlik meg az 50-100, a 100-300, a 300-500 és az 500-1000
fos savokban. A megkeresett cégek 36 szazalékanak nem volt allami jogelodje (a fennmarado 64
szazalék kozvetlen allamigazgatas alatt allt vagy a vallalati tanacson keresztiil érvényesiilt az allami
tulajdonlés elve), 53,5 szazalé¢kanak jelenlegi tulajdonosai kozott sem szerepel egyaltalan az allam,
és csak mintegy 5 szazalékuk maradt mindmaig 100 szazalékos allami tulajdonban. A mintankban
szerepld vallalatok durvan 30 szazalékat birtokolja 50 szazalékosnal nagyobb mértékben valamely
kiilfoldi vallalat (15 szazalékukat teljes mértékben). A kiilfoldi pénzintézetek és kiilfoldi
maganszemélyek szerepe ebbdl a szempontbol elenyészo. Az altalunk vizsgalt vallalatok mintegy 20
szazalékat birtokoljak belfoldi maganszemélyek 50 szazalékosnal nagyobb mértékben (12
szazalékukat teljes egészében), és 10 szazalékuk all teljesen a menedzsment tulajdonaban. Mintank
szereploinek tevékenységét “félig nyitottnak” mindsithetjiik, amennyiben minddssze 9,6 szazalékuk
exportalja outputjanak tobb mint felét, de az input oldalan 29 szazalékuk importaranya nagyobb
50 szazaléknal (és 6,5 szazalékuk importaranya a 90 szazalékot is meghaladja). A mintankban
szerepld vallalatok tobb mint 60 szdzaléka novelni tudta belfoldi forgalmat a legutébbi harom
évben, de 11 szdzalékuk 10 szdzalékosnal nagyobb forgalomesokkenést szenvedett el. Ugyanebben
az iddszakban a vizsgalt cégek 34 szazaléka sajat bevallasa szerint jelentdsen ndvelte adozott
nyereségét, ¢s mintegy 20 szazalékuk arbevételaranyos nyereségét is. Az adozott nyereség
csokkenésérol cllenben 27 szazalék, az arbevételaranyos nyereség csokkenésérol pedig 28

szazalékuk szamolt be.

A kivalasztott 42 hazai vallalatrol természetesen nem allithatjuk, hogy tudomanyos

értelemben reprezentativ mintdjat jelentik a magyar vallalatok teljes ,,népességének”. Arra azonban
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tudatosan és érzésiink szerint sikerrel - torekedtiink, hogy ez a minta elég szines, elég atfogo, elég
sokatmondo legyen. Mindenekeldtt azaltal, hogy a magyar gazdasag atmeneti jellegét, gyenge és
erdos pontjait mind iparagi szempontbdl, mind a tulajdonosi osszetétel szempontjabol jol
tiikrozze. Mintankban a 100%-os kiilfoldi tulajdonban allé autdogyartol a 100%-os allami tulajdonban
1évo kereskedelmi bankon keresztiil a frissen privatizalt aramszolgaltatoéig sokféle iparag nagyon
eltérd helyzetben 1évo képviseldi szerepelnek. Ez a mintavételi elv szolgalta legjobban azon
torekvésiinket, hogy kutatdsunk ne pusztan a stratégiai dontéshozatal iparagi jellemzoit tarja fel,
hanem ha Iehet, altaldban mondjon valamit az atmeneti allapotban levd magyar gazdasag

dontésmodszertani jellemzoirdl.
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3. A kutatas eredményei

3.1. A stratégiai dontéshozatal racionalitasa

Egy vallalat teljesitményét dontden befolyasolja, hogy mennyire ,,jok™ a stratégiai dontései,
ami nagymértékben fiigg attdl, hogy mennyire tud kozel keriilni a racionalis dontéselméleti modell
elvarasaihoz. A stratégiai dontéshozatal folyamatinak racionalitasat a kutatdsunkban
kozremikodd 50 vallalatnal készitett strukturalt interju alapjan vizsgaltuk meg. Noha a mélyinterji
kutatasi modszer sem biztositotta azt a megbizhatoésagot, amit résztvevd megfigyeloként lehetett volna
elérni, a dontéshozokkal vald személyes kontaktus lehetdové tette a konkrét dontések

koriilményeinek pontosabb felderitését.
A dontéshozatal racionalitasanak vizsgalatakor a kdvetkezd kérdésekre kerestiik a valaszt:
e Melyek azok a tényezdk, amelyek lényeges hatast gyakorolnak a dontéshozatal racionalitasara?

e Milyen kiilonbségek fedezhetdk fel a stratégia dontéshozatal folyamataban és azok racionalitdsat

illetden a magyar vallalatok kozott?
e Milyen eltérések jelennek meg a magyar és a spanyol vallalatok k6zott?

e Hogyan viszonyulnak eredményeink a stratégiai dontéshozatalt vizsgdld mas kutatasok

megallapitasaihoz?
e Milyen kozelitésmodok vannak jelen a magyar vallalatok dontéshozatali mechanizmusaban?

e Igazolhato-e a dontéshozatal folyamatanak racionalitasa és a vallalati teljesitmény kozotti pozitiv

kapcsolat?

A nemzetko6zi 6sszehasonlitashoz - a spanyol mintan kiviil - viszonyitasi pontként J. W. Dean
és M. P. Sharfman munkéjat hasznaltuk (Procedural Rationality in the Strategic Decision Making
Process, Journal of Management Studies, July 1993), akik 24 amerikai vallalat 57 stratégiai dontését

vizsgaltak.

3.1.1. A proceduridlis racionalitis mértéke
Nem arra voltunk kivancsiak, hogy a vizsgalt dontések Simon-i értelemben szubsztantive
racionalisak voltak-e, vagyis a szobajohetd Osszes alternativa koziil sikeriilt-e a dontéshozoknak az
optimalisat kivalasztaniuk (aminek tesztelése irredlis vallalkozas lett volna). Vizsgalatunk -

Sharfmanékhoz hasonléan - a dontés proceduralis racionalitasat allitotta a kozéppontba, vagyis
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arra a kérdésre kerestiink valaszt, hogy a dontéshozok a dontéshozatal folyamata soran mennyire
koriiltekintoen jartak el, mekkora ,erofeszitéseket” tettek azért, hogy megtalaljak a lehetd

legjobb megoldast nyujto alternativat.

A dontések procedurdlis racionalitisanak mértékét négy méroszammal, illetve az ezekbol
készitett Osszetett mutatoval mértiik. Figyelembe vettiik, hogy a dontéshozok a dontést megeldzoen
mennyire kortiltekintden gyljtétték az informaciodkat, mennyire volt alapos a relevans informaciok
elemzése, a dontés meghozatalakor az alternativak értékelése €s a valasztas 1épésében a részletes
elemzés vagy az intuitiv megoldasok jatszottak-e a fOszerepet, valamint mennyire volt jellemzd a

kvantitativ elemzési technikak alkalmazasa.

1. sz. tablazat: A proceduralis racionalitds mertéke a stratégiai dontéseknél

Minta egésze 50 Magyar vallalatok | Spanyol vallalatok Dean-Sharfman
eset 42 eset 8 eset amerikai vallalatok
60 eset

atlag SZOras atlag SZOras atlag SZOras atlag SZOras

Kiterjedt 4,22 0,93 4,29 0,89 3,88 1,13

informacio gyiijtés

Informaciok 4,22 0,99 4,29 0,94 3,88 1,24

elemzésének

alapossaga

Részletes 6)) 2,62 1,23 2,69 1,2 2,25 1,39

elemzés dominalt

Intuitiv

megoldasok Q)

dominaltak

Kvantitativ 3,31 1,4 3,28 1,4 3,50 1,4

elemzési technikak

szerepe

Proceduralis 3,80 0,81 3,81 0,77 3,75 1,09 3,31% 0,81

racionalitas

* Az amerikai felmérés 1-7 skalat hasznalt, szemben a mi kutatasunkban végig jellemzd 1-5
skalaval, ahol a mutaté atlagértéke 4,64 volt, ami az altalunk hasznalt skalara transzformalva 3,31-es
értéknek felelt meg. A proceduralis racionalitds Osszetett mutatdjanak szamitdsakor az “elemzés

dominalt - intuitiv megoldas dominalt” skalat megforditottuk (elemzés: 5, intuitiv megoldas 1).

Az eredmények kifejezetten pozitiv képet mutattak a mintaban szerepléo vallalatok
dontéseinek proceduralis racionalitasat illetden. A megkérdezett vallalatvezetok széleskoriinek
itélik meg az informaciok gyiijtését és alaposnak azok elemzését. Valaszaik alapjan a kozepesnél
nagyobb a kvantitativ elemzési technikik szerepe és a dontéshozatal soran, inkabb a részletes

elemzés felé billen a mérleg nyelve az intuitiv megoldasokkal szemben.
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3.1.2. A dontéshozatal racionalitasdt befolydsolo tényezok
A tovabbiakban azt vizsgaltuk, hogy a dontések sordn mutatott proceduralis racionalitas
mértékét milyen tényezdk befolyasoljak. A dontéselméleti szakirodalom tébb ilyen tényezdot
azonositott, melyek koziil néhanyat empirikusan is teszteltek. Kutatasunk sordn mi a kovetkezd

tényezOk hatasat vizsgaltuk:

e Dbizonytalansag

e a problémak komplexitasa
e idohiany

e kiilso szereplok hatasa

e a dontéshozok kozotti konfliktusok.

3.1.2.1. A dontéshozatalhoz kapcsolodoé bizonytalansag
A racionalitasra hatd tényezok mérdszamait részben a Dean-Sharfman-féle kutatdsnal

hasznaltakhoz hasonloan alakitottuk ki, részben 01j tényezoket vontunk be a vizsgalatba.

A bizonytalansdgot az informaciohiany mértékével, a probléma ujszeriségének fokaval, az
alternativak kovetkezményeinek elorejelezhetdségével, illetve az ezekbdl képzett sszetett mutatdval

meértik.

Nem szignifikdns mértékben ugyan, de azért kitapinthatéan nagyobb bizonytalansag
jellemezte a magyar vallalatok dontéseit, mint a spanyol vagy az amerikai vallalatokét (ez utobbi
esetben a Dean-Sharfman-féle felmérésnél a bizonytalansag 0sszetett mutatdja a miénken kiviil még
egy elemet tartalmazott: mennyire biztos a dontéshoz6 abban, hogy jo dontést hozott). Az arnyalatnyi

kiilonbség foként a dontéshez sziikséges informacidk rendelkezésre allasa tekintetében jelent meg.

A magyar vallalatvezetok ugy vélték, hogy noha koriiltekintden jarnak el a dontést
megelozéen az informacidk gyijtése terén, a dontés meghozatalakor viszonylag nagyszamu

relevans informacio mégis hianyzik.

Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal modszerei és a versenyképesség 17



"Versenyben a vildggal" - kutatasi program Zardtanulmanyok

2. sz. tablazat : A bizonytalansdg megjelenése a stratégiai dontéseknél

Minta egésze (50) Magyar vall. (42) Spanyol vall. (8)
atlag SZOras atlag SZOras atlag SZoras
Relevans informaciok 2,73 1,39 2,85 1,2 2,13 1,39
rendelkezésre allasa (1: minden
meg volt, 5 nagyon sok
hidnyzott)
A probléma mennyire volt 3,63 1,48 3,66 1,44 3,5 1,77
hasonl6 mas problémakhoz (1:
hasonl6 volt 5: teljesen ujszeri
volt)
Alternativak kovetkezményeit 2,44 1,18 2,48 1,15 2,25 1,39
lehetett-e latni (1: biztosan
tudta 5: lehetetlen volt elore
jelezni)
Bizonytalansag (fenti tényezok 3,03 0,78 3,11 0,72 2,59 0,97
atlaga)
amerikai vall. (59)
264 | 088

Valaszadoinktdl azt is megkérdeztiik, mi volt az oka annak, hogy nem allt rendelkezésre

minden relevans informacio, milyen tényezdk gatoltdk az informaciogyijtést.

3. sz. tablazat: Az informdciohiany okai (emlitések szama)

Ok Minta egésze (50) Magyar vallalatok (42) Spanyol vallalatok (8)
Nem volt elegendd 2 1 1
anyagi erdforras
Nem volt elegendd 6 1 5
emberi eroforras
Nem volt elegendd ido 7 6 1
Nem érte volna meg 6 4
tovabbi informaciokat
gyljteni
Egyes fontos 19 16 3
informaciékat nem
lehetett megszerezni

Erdekes kiilonbségek mutatkoztak a magyar és a spanyol vallalatok kozott az
informacidhianyt okozo tényezdk tekintetében. A magyar vallalatvezetok véleménye szerint a
vallalaton beliili tényezdk nem gatoljak az informaciogyljtést. Ezzel szemben a spanyol menedzserek
a felsorolt tényezOk koziil leginkabb az emberi erdforrasbol fakadd korlatot jelolték meg az
informacidhiany okanak. Mindkét vallalatcsoportnal megjelent viszont, de csak csekély
emlitettséggel, az informaciogyiijtés koltségeit ¢és a felhasznalasabol szarmazd hasznokat

0sszehasonlité szempont.

A magyar viallalatvezetok a dontéshez sziikséges relevans informaciok hianyanak okat

foként a gyorsan valtozd, nagy bizonytalansaggal jellemezheté vallalati kornyezetben (amit a
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“lehetetlen volt megszerezni” Kkifejezés tiikrozott), illetve Kisebb mértékben az idohianyban

lattak.

3.1.2.2. Eltéro célok
A dontéshozok eltéré céljainak a dontéshozatalban valdé megjelenését két kérdéssel mértiik.
Eloszor arra kértiik a valaszadokat, hogy itéljék meg, hogy a konkrét dontés kdvetkezményei milyen
mértékben hoztadk masoknal kedvezdbb helyzetbe a szervezet egyes csoportjait, részlegeit, osztalyait.
Ezutan azt kérdeztiik, hogy a kedvezdbb, illetve kedvezodtlenebb varhatd pozicidé milyen mértéki
konfliktusokat okozott a dontéshozok kozott. A két kérdésre adott valaszok atlagabol képeztik a

»Célok eltérosége” mutatot.

4.s5z. tablazat: A célok eltéeroségenek hatasa a stratégiai dontéseknél

Minta egésze (50) Magyar vallalatok (42) Spanyol vallalatok (8)
atlag SZOras atlag SzOras atlag SzOras

A dontés kedvezobb 3,3 1,67 3,24 1,71 3,63 1,51
helyzetbe hozta-e a szerv.
egyes csoportjait? *
Okozott-e ez 2,22 1,39 2,3 1,45 1,86 0,9
konfliktusokat a
dontéshozok kozott? *
Célok eltérosége Amerikai 2,53 1,09 2,58 1,12 2,29 0,93
vallalatok 2,09/ 0,62
* 1=egyaltalan nem

5= nagy mértékben

A dontéshozok eltérd céljainak megjelenése a dontéshozatal soran a magyar, a spanyol és az

amerikai vallalatoknal nem mutatott szignifikans kiilonbséget és mindeniitt alacsonynak mondhato.

Valaszadoink elismerték, hogy a stratégiai dontések kovetkezményei jelentéos mértékben
kedvezhetnek a szervezet egyes egységeinek masokkal szemben, tapasztalatuk szerint azonban
ez nem okoz komoly konfliktust a dontéshozék kozott. A dontések meghozatalakor tehat a

megkérdezett menedzserek szerint tobbnyire a szervezet szuperordinalt célja jut érvényre.

3.1.2.3. Kiilsd kontroll a dontéshozatalban
A kiilsé szereploknek a dontésre gyakorolt hatasat az amerikai felméréshez hasonldan mi is
ugy mértiik, hogy arra kértiik interjualanyainkat, hogy osszanak el 100 pontot azok kozdtt a szereplok
kozott, akik befolyassal voltak a dontésre - a befolyas nagysaga alapjan. A kiilsd kontroll mértékét a

menedzsmenttdl eltérd szereplokre adott pontok dsszegeként kaptuk meg.
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A kiilsd kontroll mutatojanal a mintankban szerepld két vallalatcsoport kozott statisztikailag
is szignifikans kiilonbség mutatkozott. A magyar menedzsment a vallalat stratégiai dontéseinek
meghozatalakor a spanyolnal joval nagyobb szabadsaggal rendelkezik, aminek fo oka az

igazgatdétanacs Kisebb befolyasaban rejlik.

A tablazatban még egy tényezd érdemel kiilon figyelmet. A kormanyzat (allami intézmények)
befolyasa a magyar vallalatoknal nagyobb (igaz nem szignifikans mértékben). A nagy szords azonban
arra utal, hogy egyes hazai vallalatok stratégiai dontéseinek meghozatalakor az allam jelentds

befolyasolo szerepet jatszik.

5. sz. tablazat: A stratégiai dontésekre gyakorolt kiilsé befolyas (%-ban)

A minta egésze (50) Magyar vallalatok (42) Spanyol villalatok (8)

atlag SzOras atlag SzOoras atlag SZOras
Részvényesek 6 12,5 5,2 12,2 10 14,1
Igazgatotanacs 18,4 22,1 14,9 16,9 36,3 35,8
Menedzsment 49,9 25,9 54,5 22,8 26,3 29,2
Pénziigyi intézmények 3,7 9,8 3,2 7,6 6,2 17,7
Kormanyzat 9,0 19,7 10,0 21,2 3,8 7.4
Anyavallalat 6,5 14,4 7,1 15,4 3,8 7,4
Mas 6,5 16,0 5,1 9,0 13,8 35,0
Kiilsé kontroll 50,1 25,9 45,5 22,8 73,8 29,2
Amerikai vallalatok
atlag: 41,4, szoras: 15,3

3.1.2.4. Komplexitas és idohiany
A magyar vallalati kornyezetre jellemzd gyorsan valtozo feltételeket figyelembe véve
mindenképpen indokoltnak tiint e két tényez0 beépitése a modelliinkbe. Valaszaddinkat arra kértiik,
itéljék meg, hogy az iddéhidany, illetve a problémak komplexitisa (14l sok valtozd, paraméter,
szempont) milyen mértékben nehezitette a legmegfelelobb megoldas kivalasztasat (1=egyaltalan nem,

S5=nagy mértékben).

Ennél a kérdéscsoportnal valaszadodinkat a dontés soran problémat okozé mas tényezokrol is
megkérdeztiik. Igy interjualanyaink ebben az Osszefliggésben is értékelték a bizonytalansignak, a
kiilsé szereplok befolyasanak, valamint a dontéshozok kozotti konfliktusoknak a legjobb megoldas

kivalasztasara gyakorolt hatasat.

Eredményeink két tényezd esetében statisztikailag is szignifikans kiillonbségeket mutattak a
magyar, illetve a spanyol vallalatcsoport kozott. A magyar vallalatoknal az idohiany, illetve a
dontéshozok kozotti konfliktusok szignifikidnsan nagyobb problémat okoznak az optimalis

megoldas kivalasztasaban, mint a spanyol minta vallalatainal.
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A mintankban szerepld spanyol vallalatok szdmara a kiilsd szereplok befolyasa neheziti
leginkdbb az optimalis dontés meghozatalat. Ez az eredményiink alatdmasztja a kiilsd kontrollra
vonatkoz6 hipotézisiinket. A dontéselméleti szakirodalomban széleskorben elfogadott nézettel
szemben interjialanyaink valaszaibdl arra kovetkeztethettiink, hogy a kiilsé szereplok befolyasanak
novekedésével csokken a dontéshozatali folyamat racionalis végigvitelének lehetdsége és a

szervezet szempontjabdl legjobb megoldas kivalasztasanak esélye.

6. sz. tablazat : A legmegfelelobb megoldas kivalasztasat gatlo tényezok

Minta egésze (50) Magyar vallalatok (42) | Spanyol vallalatok (8)

atlag SZOras atlag SZOras atlag SZOras
Komplexitas 3,44 1,6 3,6 1,55 2,62 1,77
Id6hiany * 2,88 1,73 3,17 1,74 1,37 0,5
Nagyfoku bizonytalansag 3,24 1,36 3,38 1,32 2,5 1,41
Kiilso szereplok hatasa 2,98 1,48 2,86 1,49 3,63 1,3
Dontéshozok kozotti 2,11 1,22 2,28 1,24 1,14 0,38
konfliktusok *

* Statisztikailag szignifikans kiilonbség

A kiilsd szerepok megjelenése a dontéshozatal soran tehat nemhogy Osztonzden hatna a
menedzsmentre, hanem valoszinileg azaltal, hogy 10j, a szervezetétol eltérd célokat emelnek be a
dontéshozatalba és/vagy a folyamatba vald beavatkozassal késleltetést okoznak, megnehezitik a
menedzsment szamara a legjobb alternativa kivalasztasat. Ez a kovetkeztetés Osszhangban van a
Dean-Sharfman-féle amerikai felmérés eredményeivel is, ahol a kiilsd kontroll és a proceduralis

racionalitas kozott szignifikans negativ 6sszefiiggést sikeriilt kimutatni.

A magyar menedzserek mind a négy tényezd esetében a spanyol vallalatvezetoknél
magasabbra értékelték az egyes tényezoknek az optimalis megoldas kivalasztasaban jatszott szerepét.
A magyar felsdovezetok megitélése szerint a stratégiai dontéshozatal soran a legjobb megoldas
kivalasztasat a probléma komplexitiasa, valamint a kiilsdo kornyezet gyors valtozasabol fakado

nagyfoku bizonytalansag és az idohiany neheziti meg.

3.1.3. A procedurdlis racionalitds regresszios modellje
Az eldzoekben azt vizsgaltuk, hogy a dontéshozatali folyamat végeredményeként kivalasztott
alternativa és az optimalis megoldast jelentd alternativa eltérését milyen okokkal magyarazzak a
vallalatvezetok. Most a dontéshozatal folyamatanak proceduralis racionalitdsa felé fordulunk. Ezt a
témat Nagy Péter “Stratégiai dontéshozatal - racionalitas - versenyképesség” c. hattértanulmanya
részletesen targyalja. Arra keressiik tehat a valaszt, hogy milyen tényezOoktdl fligg, hogy a
dontéshozok megtesznek-e mindent, hogy a lehetd legszéleskoribb informacids bazisra tamaszkodva,

az alternativak alapos elemzése utan a legjobbnak tiind alternativat valasszak. A korabban emlitett
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Dean-Sharfman altal végzett vizsgalathoz hasonléan mi is a tdbbvaltozos regresszids elemzés
segitségével probaltuk meg kimutatni a proceduralis racionalitas, valamint a bizonytalansag, a kiilso

kontroll, az eltérd dontéshozdi célok, a komplexitas és az idohiany kozotti kapesolatot.

A regresszids egyenletben csupan egyetlen valtozo, az idohiany maradt, vagyis az altalunk
vizsgalt mintaban a dontéshozatal fenti modon értelmezett proceduralis racionalitasat egyediil az

1dohiany valtozoja hatarozta meg szignifikans modon (T=-3,365 , Sig T=0,0015).

Minél inkabb ranyomja a bélyegét a dontéshozatal folyamatiara az idohiany, a
proceduralis racionalitas annal kevésbé érvényesiil. A racionalitisra negativ hatast kifejtd
idohianyt tobb tényezd is okozhatja. Ez lehet a valdszinG oka annak, hogy a vizsgalt tényezdk
onmagukban nem, de a dontéshozatal folyamataban zavarokat, késleltetést okoznak és az idGhiany
tényezojén keresztiil fejtenek ki negativ hatast a proceduralis racionalitasra. (Erre utalt mintankban az
idohianynak a bizonytalansag 0sszetett mutatojaval és a kiilso szereplok hatasaval valo szignifikans

pozitiv korrelacidja).

A vallalati versenyképességet befolyasold racionalis stratégiai dontéshozatal kialakitasa,
illetve megorzése szempontjabol tehat a menedzsment szamara kozponti kérdés, hogy a
szervezeten beliilli tényez6k altal okozott idohidnyos dontési helyzetek kialakulasat
megakadalyozza, illetve, hogy a Kiilsé kornyezetbol fakadéan sziikségszeriien megjelend
idohiany melletti dontések esetében is torekedjen a dontéshozatal folyamatanak racionalis

végigvitelére.

3.1.4. A stratégiai dintéshozatal jellemzoi kizotti kapcsolat
Az eddigiekben jorészt tobb tényezd szintetizalasaval képzett Osszetett mutatokat hasznaltunk,
ami elfedhette az egyedi tényezok kozott meglévd Osszefiiggéseket. Ezért a racionalitds, a
bizonytalansag és a célok eltérosége mutatokat elemeire bontottuk és megvizsgaltuk az egyes

valtozok kozotti kapesolatokat.

A korrelacios matrix szignifikans Osszefiiggést mutatd elemei (7. sz. tablazat) arnyaljak a
stratégiai dontéshozatalrél eddig elmondottakat, részben annak 11j, érdekes jellemzodire vilagitanak ra.
A probléma komplexitasanak ndvekedése, illetve a kvantitativ elemzési technikak kiterjedtebb
hasznalata az informaciogyijtés alapossdganak ndvekedésével jar egyiitt. Interjualanyaink valaszai
szerint tehat a probléma komplexitasainak novekedése vallalataiknal széleskoriibb

informaciégyiijtést indukal.
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7. sz. tablazat: A stratégiai dontéshozatal jellemzoi kézotti Osszefiiggések

Viltozok Korrelicios egyiitthato
Informaciégyiijtés alapossaga
- kiilso kontroll -0,2765
- kvantitativ elemzési technikak 0,2874
- probléma komplexitasa 0,2885
- informacidelemzés alapossaga 0,2766
Informacioelemzés alapossaga
- intuitiv megoldasok szerepe -0,3144
- kvantitativ elemzési technikak szerepe 0,3206
Informaciéhiany a dontéskor
- intuitiv megoldasok szerepe 0,4291
Intuitiv megoldasok szerepe
- idohiany 0,4866
Kovetkezmények elorejelezhetosége
- dontéshozok kozotti konfliktutok 0,3455
Probléma ujszeriisége - egyes szervezeti egységek 0,2795
kedvezobb helyzete
Egyes szervezeti egységek kedvezobb helyzete -
- kiilso kontroll 0,2864
- dontéshozok kozotti konfliktusok 0,4802
Kiilsd kontroll - kiilsé szereplok, mint az optimalis 0,3138
dontés akadalyozdéi

Az intuitiv megoldasok akkor keriilnek elStérbe (és ezzel parhuzamosan az elemzés akkor
keriil hattérbe), amikor jelentds mértékdi informacidhiany és idShiany jellemzi a dontési szituaciot. A
mintankban szerepld vallalatok az idohianyra és az informacidéhianyra az intuitiv dontéshozatal

elotérbe helyezésével reagalnak.

A fenti tablazatban bemutatott szignifikans Osszefliggések is alatdmasztjak azt a korabbi
megallapitasunkat, hogy a Kiilsé6 szereploknek a dontéshozatalra gyakorolt befolyasanak
novekedése negativ hatassal van mind az informaciogyiijtés alapossagara, mind az optimalis
megoldas Kivalasztasara. A dontéshozok kozotti konfliktusok kialakuliasanak esélye annal
nagyobb, minél inkabb nyilvanvald, hogy egyes szervezeti csoportok masoknal jobb helyzetbe
keriilnek majd a dontés utan, illetve minél inkabb elorejelezhetd, hogy a dontéshozatal soran

felmeriilo alternativak milyen kovetkezményekkel fognak jarni.

Természetesen kivancsiak voltunk arra, hogy a stratégiai dontéshozatal soran azonos jegyeket
mutaté vallalatok milyen mas vallalati jellemzok tekintetében hasonlitanak egymasra. E kérdés
vizsgalatdhoz a procedurdlis racionalitds elemzésekor hasznalt modell valtozoira faktoranalizist
végeztiink, majd az igy kialakult faktortérben elhelyezkedd vallalatokat klaszterelemzés segitségével

csoportositottuk.

Klaszterelemzésiink, melytdl markansan kiilonb6zd  vallalati  jellemzokkel  biro
vallalatcsoportok azonositasat reméltiik, gyakorlatilag nem jart eredménnyel (szamitasainkat ezért

nem részletezziik). Megvizsgaltuk a dontéshozatal egyes jellemzdinek bizonyos vallalati jellemzokkel
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vald Osszefiiggését is. Csak néhany szignifikans kapcsolatot talaltunk, de ezeknél is a korrelacios
egyiitthato rendkiviil alacsony értéket vett fel. E meglehetdsen szerény eredményeket tekintve arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy mintank vallalatainal a stratégiai dontéshozatal folyamatanak
tulajdonsagai nincsenek érdemi kapcsolatban a vallalatok elsddleges (vizsgalt) jellemzdivel
(méret, tulajdonosi struktira, eredményesség valtozasa). A stratégiai dontéshozatal jellemzoit

minden bizonnyal (altalunk nem vizsgalt) ,,mélyebb” szervezeti tulajdonsagok befolyasoljak.

3.2. A kiilonb6zo dontéshozatali kozelitésmodok megjelenése a
magyar mikroszféraban

A dontéselméleti irodalomban a szervezeti dontéshozatalnak tobb modellje kiilonboztetheto
meg. Ezek abban térnek el egymastol, hogy mas eldfeltevésekkel élnek a dontéshozokra, valamint a
dontéshozok kozotti szervezeti kapcsolatokra vonatkozdan. A fenti dimenzidk alapjan négy
kiilonb6zd modellt, illetve dontéshozatali mechanizmust azonositottunk (melyek kiilonbozo

dontéselméleti kozelitésmodokat tiikkroztek).

A dontéshozatali kozelitésmodok feltérképezése a kutatas egyik kozponti témaja volt.
Ezért ezt a teriiletet a lehetd legalaposabban szerettiik volna koriiljarni. Az egyes kozelitésmodok
érvényességére vonatkozo kérdéseinket eljuttattuk a “Versenyben a vilaggal” kutatds mintajaban
szerepld 325 vallalat felsd vezetdihez is (vezérigazgatd, a pénziigyi, a termelési és a marketing
terliletet iranyitd felsd vezetd), igy kérdéseinkre valaszolva Gsszesen mintegy 1200 menedzser
értékelte szervezetének dontéshozatali mechanizmusat. Az egyes kozelitésmodok szakirodalmi
megnevezését nem adtuk meg a kérdésben, azért, hogy a hozzajuk tapadd esetleges negativ
konnotacidk ne befolyasoljak a valaszokat. A megkérdezettek 1-5 skalan adtak meg a valaszukat, ahol
1 azt jelentette, hogy a leirt kozelitésmdd egyaltalan nem jellemzo a vallalatukra, 5 pedig azt, hogy
teljes mértékben a vazolt elvek szerint jarnak el. Ebben a pontban a 325-0s minta eredményeit
ismertetjiik, az interjuk soran tapasztaltakat a 3.3.4. pont alatt foglaljuk majd Gssze. El0szor azonban

roviden ismertetjiik a folkinalt dontéshozatali kozelitésmodokat:

A) Optimalizalé: Minden sziikséges informacidé rendelkezésre all vagy beszerezhetd. Minden
elképzelhetd alternativat ésszeri koltséggel fel tudunk tarni, kdvetkezményeik pontosan
bemérhetok. A megfeleld kvantitativ modszerek felhasznalasaval altalaban optimalis, a
profitunkat maximalizalo dontést tudunk hozni.

B) Kielégito (korlatozottan racionalis): A dontések elokészitése soran altalaban nem lehet minden
sziikkséges informacidt Osszegyljteni. Az optimdlis dontés meghozataldhoz sziikséges

(matematikai, statisztikai modszerek alkalmazasatol el kell tekinteni [pl. azért, mert til nagy
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lenne a szamitasi igény, vagy koltség]). A probléma tulsagosan komplex, altalaban magas a
bizonytalansag szintje. Altalaban nem toreksziink “optimélis” megoldasra, mert a szervezet
céljainak ¢és lehetdoségeinek a “kielégitd” megoldasok is megfelelnek. Ezzel a modszerrel
altalaban ésszer( raforditas mellett j6 eredményt ériink el.

C) Politikai: A szervezet fontos alapegységeinek vezetoi teljes tekintélyiikkel az altaluk iranyitott
egység helyzetének javitasara torekszenek. A stratégiai dontéshozatal soran ezt a szempontot
igyekeznek érvényesiteni. A dontés eredményére a szervezeten beliil folyd érdekérvényesitési
kiizdelmek igen nagy hatast gyakorolnak.

D) Intuitiv: A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a valtozékony, nagyfoku bizonytalansaggal
jellemezhetd kornyezet nyomja ra a bélyegét. A dontéshozoknak kevés az idejiik és erdforrasuk a
problémak atfogd elemzésére. A megoldasok altaldban a korabban felhalmozott vezetdi
tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran sikeriil athidalni intuitiv jellegii

megoldasi modok alkalmazasaval.

Az optimalizalo, vagy racionalis egységes cselekvd megkozelités egyszemélyes
dontéshozatalt feltételez, ahol a dontéshozo a klasszikus kozgazdasagi megkozelités szerint jar el, az
optimalis megoldas elérésére torekszik. Ez tehat egy normativ modell, amely az elemzést allitja a
kozéppontba. A kielégité dontések modellje, vagy mas néven szervezeti modellben tobb dontéshozo
is szerepet jatszik a stratégiai dontéshozatalban, akik ugyan egy ko6zOs szuperordinalt célért
tevékenykednek, de vannak sajat céljaik is és foként olyan kognitiv korlatokkal rendelkeznek,
amelyek miatt korlatozottan racionalis dontéshozoként nyilvanulnak meg. A politikai vagy
tekintélyelvii modell nem ismeri el egy szuperordinalt cél 1étezését a szervezetben, hanem feltételezi,
hogy a dontéshozatali folyamatban mindenki a sajat cé€ljait, érdekeit koveti. A hatalmi szo ilyen
koriilmények kozott meghatarozo, ez a konfliktuskezelés leghatékonyabb modszere. Az intuitiv
modell a viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje, amely olyan dontéshozokat vizsgal, akik nem
rendelkeznek a racionalitas képességével, s olyan dontéseket hoznak, amelyekkel idot nyerhetnek, s

ezaltal valahogy atevickélnek az egyik helyzetbol egy masikba.

A modellek fo jellemzdinek rovid bemutatdsabol latszik, hogy az a szervezet amely
dontéshozatali mechanizmusat a normativ dontéselméleti iranyzat optimalizaldé modelljének
megfelelden tudja kialakitani, mas szervezetekhez képest versenyelonyre tehet szert. A leird
dontéselméleti iranyzatok azonban arra mutatnak ra, hogy valdés dontési szituacidkban, kiillondsen
nagy bizonytalansag melletti komplex vallalati dontések esetében, a normativ modell tiszta formaban
valé érvényesiilését tobb tényezo is akadalyozhatja. A racionalis modell idealképe és a valos dontések
kozotti kiilonbségek fontos okaira vilagit ra a masik harom modell. Az optimalizalé6 modell mellett
pozitivan értékeltiik a kielégitd dontésekre torekvd dontéshozatali mechanizmust is, amely noha

lemond az optimalis megoldas megtalalasanak reményérdl, a dontéshozatalt nagyfoka proceduralis
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racionalitassal végrehajtva egy megfeleldo megoldas elérésére torekszik. A politikai, illetve az intuitiv

modellel jellemezhetd dontéshozatal soran olyan hibdk, zavarok jelentkezhetnek a dontéshozatal

folyamataban, melyek negativan hatnak a dontések végeredményére €s a vallalat teljesitményére.

3.2.1.

A modellek szerepének vizsgdlata

A kiilonbozd modellekkel jellemezhetd szervezeti dontéshozatali mechanizmusok esetében a

kovetkezd kérdéseket vizsgaltuk:

e Mely modellek, kozelitésmodok jellemzik a magyar vallalatok dontéshozatali mechanizmusat?

e A kiilonb6zo modellekkel jellemezhetd vallalatcsoportok milyen vallalati jellemzokben térnek el

egymastol?

e Igazolhat6-e, hogy a racionalisabb dontéshozatali mechanizmust megvalésité vallalatok jobb

teljesitményeket tudnak felmutatni?

A négy vallalatvezetdi csoportnak a dontéshozatali modellek szerepére vonatkozo értékelését

foglalja 0ssze a 8. sz. tablazat.

8. sz. tablazat: A dontéshozatali kézelitésmodok szerepe

Modell/valaszadé atlag SZOras elemszam (N)
Vezérigazgato
optimalizalo 3,623 0,913 302
kielégitod 3,200 1,005 300
politikai 3,173 1,099 300
intuitiv 3,157 1,209 299
Peénziigyi vezeto
optimalizalo 3,714 0,984 297
kielégito 3,137 1,001 291
politikai 3,258 1,107 291
intuitiv 3,216 1,130 292
Termelési vezeto
optimalizal6 3,593 0,903 280
kielégito 3,303 0,945 277
politikai 3,339 1,039 277
intuitiv 3,231 1,102 277
Kereskedelmi vezeto
optimalizalé 3,713 0,868 275
kielégito 3,249 0,937 273
politikai 3,372 1,089 274
intuitiv 3,226 1,079 274
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A tablazat adataibol kiderdl, hogy a kiilonb6zd poziciokban 1évd menedzserek atlagosan nem
itélik meg szignifikansan eltérden a vallalat dontéshozatali mechanizmusanak jellemzdit. A magyar
vallalatvezetok a szervezetiik dontéshozatali folyamatat az optimalizal6 dontési modellhez érzik
a leginkabb hasonlénak. Ugyanakkor az is megallapithaté, hogy mintink vallalatainal az
optimalizalo modell mellett a masik harom, a kielégitd (korlatozottan racionalis), a politikai és

az intuitiv modell is a szerepet kap a stratégiai dontéshozatalban.

3.2.2. Dontéshozatali kozelitésmodok és vallalati jellemzok
A tovabbiakban azt vizsgaltuk, hogy milyen jellemzokkel rendelkeznek azok a
vallalatcsoportok, melyek az egyik, vagy masik dontési modell tulajdonsagait érzik hasonlonak a
vallalatuknal hozott dontések koriilményeihez. Eldoszor a modellekben tiikr6z0do dontéshozatali
kozelitésmodok kozotti kapcsolatokat kerestiik. Kivancsiak voltunk arra, hogy melyek azok a
kozelitésmodok, amelyek keverve, egymas mellett jelennek meg bizonyos vallalatoknal, illetve

melyek azok, amelyek a valaszadok véleménye alapjan egymast kizarjak.

Azok a magyar vallalatok, melyek vezetdi szerint dontéseik kevésbé hasonlitanak az
optimalizalé modellhez, a kielégitd (korlatozottan racionalis), illetve az intuitiv modellek altal

jellemezhetd dontéshozatalt valdsitanak meg nagyobb mértékben.

Az intuitiv modell preferalasiban hangsulyos szerepet kapott a dontésekhez kapcsolodo
nagyfoku bizonytalansag. Ugyanakkor az intuitiv modell szerepének értékelése pozitiv korrelacios
kapcsolatot mutatott mind a politikai, mind pedig a kielégitd (korlatozott racionalitads) modellel.
Mindezekbdl az Osszefliggésekbdl sejthetd, hogy van alapja annak a megallapitasnak, hogy annak
egyik legfobb oka, hogy egyes magyar vallalatok dontéshozatali mechanizmusat kevésbé
jellemzi a racionalis optimalizalé modell, elsdsorban a bizonytalansagban rejlik, amely fakadhat
a gyorsan valtozé kiilso kornyezetbol, vagy belso szervezeti jellemzokbol, a dontéshozok eltérd
céljainak felszinre Keriiléséb6l és azok iitkozésébol. Az ilyen dontéshozatali koérnyezettel
jellemezheto vallalatok az optimalizaléo modelltdl a tulzottan komplex problémak kezelhetdsége

érdekében a kielégitd (korlatozottan racionalis), illetve az intuitiv modellek felé fordulnak.

Megvizsgaltuk, hogy a dontéshozatali kozelitésmodok valtozoi altal kifeszitett négydimenzids
térben, milyen egymastol markansan elkiiloniilo vallalatcsoportok azonosithatdak. A klaszterelemzési
technika (K-kozépponti klasszifikacios eljaras) segitségével (a vezérigazgatéi mintdban) négy
vallalatcsoportot sikeriilt megkiilonboztetniink. Az eltérd dontéshozatali kozelitésmodokkal
jellemezhetd klaszterek tulajdonsagait a 9. sz. tdblazat mutatja be. A mintaatlagtol vald pozitiv, illetve

negativ eltérések mértékét a jobb attekinthetdoség kedvéért ,,+” illetve ,,-” jelekkel érzékeltettiik.

A tablazat adatait elemezve szembetind, hogy a minta egésze altal mutatott kép (amely

mindegyik kozelitésmod jelenlétét jelzi) mogott markansan Kkiilonb6zé dontéshozatali
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mechanizmusokkal rendelkezé vallalatcsoportok allnak. Sot, a dontéselméletbdl ismert modellek

némelyike egyes valallatoknal a valaszadok szerint tiszta formaban jelenik meg.

Ez a helyzet a minta mintegy hatodat (55 eset) képviseld negyedik klaszter esetében, ahol a
vezérigazgatok, vallalatuk dontéshozatalat egyértelmlien az optimalizald modellel azonositottak.
Ennél a vallalatcsoportnal, melyet raciondlis optimalizalo vallalatoknak neveztiink el, nagyon ritkan
fordulnak eld olyan dontések, melyek esetében a masik harom modell jellemzdi megjelennének.
Szintén viszonylag tiszta képet mutatott a 3. klaszter (a minta tobb mint 6tode), ahol a vallalatvezetok
szerint dontéshozataluk jellemzoit leginkabb a H. Simon féle kielégitd megoldasra vald torekvéssel

lehet azonositani. igy ezt a vallalatcsoportot korldtozottan raciondlis vallalatoknak neveztiik.

9. sz. tablazat : Eltéro dontéshozatali kozlitésmodokkal rendelkezo vallalatcsoportok (N=308)

Villalatcsoportok Kozelitésmédok
(elemszam) Optimalizalo Kielégito Politikai Intuitiv
(korlatozottan rac.)

1. Konfliktus mellett 4,00 2,60 3,955 2,682

optimalizalo (69) + - ++ -

2. Intuitiv (118) 3,193 3,609 3,696 4,319
- + + +++

3. Korlatozottan (66) 3,313 3,864 2,365 2,746

racionalis - ++ - -

4. Racionalis (55) 4,400 2,240 2,055 1,722

optimalizal6 ++ - o -

Minta egésze (308) 3,623 3,2 3,173 3,157

A legnagyobb elemszamt klaszterbe (2.) a minta kozel 40 szazaléka kertilt. E vallalatcsoport
vezetdi a tobbieknél sokkal jellemzobbnek értékelték az imtuitiv modell szerepét a szervezeti
dontéshozatal soran. Ennél a véllalatcsoportndl a mintaatlagnal magasabbak a kielégitd, illetve a
politikai modell szerepére adott értékek is. Valdszinusithetd, hogy e két modell leirasaban megjelend
jellemzok, a problémak komplexitasa, illetve a dontéshozok eltérd céljainak a felszinre keriilése
okozza, hogy e vallalatok dontéshozatali mechanizmusa a részletes elemzéstol az intuitiv megoldasok

keresése felé tolodik el.

A negyedik klaszterbe keriilt vallalatok vezetdi (a minta tobb mint 6tdde) értékelték a
legmagasabbra a politikai modell szerepét a dontéseiknél. Ugyanakkor e vallalatcsoportnal szintén az
atlagnal magasabb az optimalizalé modell szerepének értéke. Ugy tinik tehat, hogy ezeknél a
vallalatoknal, annak ellenére, hogy megjelennek a dontéshozok eltérd céljai és érdekei, sikeriil ezt
athidalva az optimalizald6 modellhez kozeli dontéshozatali mechanizmust megvalositani. E

vallalatcsoportot ezért konfliktus mellett optimalizdlonak neveztik el.
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A klaszterelemzés eredményeként kapott négy vallalatcsoportra megvizsgaltuk, hogy
gazdasagi mutatdik tekintetében felfedezhetdek-e szignifikans kiillonbségek kozottiik. A vallalatok
dontéshozatalanak jellemz6i és a vallalatméret (1étszam, arbevétel), a tulajdonosi szerkezet, az
export (és importarany) és a forgalom valtozasanak mutatéja kozott nem talaltunk szignifikins

kapcsolatot.

A négy kiilonb6zd dontéshozatali jellemzokkel rendelkezd vallalatcsoport aranyat mutatjuk

be az 1. sz. abran.

1. sz. abra: A déntéshozatali kézelitesmodok aranya a magyar vallalatoknal (N=308)

Racionalis
optimalizacio
18%

Korlatozottan
racionalis
21%

Konfliktus mellett
optimalizalé
22%

Intuitiv
39%

Egyetlen, vizsgalatunk szempontjabol azonban nagyon fontos vallalati mutato, az ,,iizleti
tevékenység eredményének alakuldsa” esetében azonban mintankban szignifikdns Osszefiiggés
mutatkozott a dontéshozatal jellemzoivel. A szignifikans kiilonbség megjelenését az {izemi
tevékenység alakuldsa mutatd esetében tulajdonképpen egyetlen vallalatcsoportnak a masik harom
teljesitményétdl valo Iényeges eltérése okozta. A racionalis optimalizald, az intuitiv, és a konfliktus
mellett optimalizald klaszterek kdzel azonos értékeket mutattak (noha varakozasainknak megfeleloen

a racionalis-optimalizald vallalatok egy arnyalattal jobb teljesitményt mutattak).

Varakozasainkkal ellentétben - mely szerint az intuitiv megoldasokat alkalmazo, illetve a
nagyobb belsd konfliktusokkal jellemezhetd valallatok dontései soran olyan problémak meriilhetnek

fel, melyek negativan befolyasoljak a vallalat teljesitményét - nem e két vallalatcsoportnal, hanem a
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korlatozottan racionalis dontéshozatali jellemzokkel biré Kklaszter esetében talaltunk a

tobbiekétol szignifikansan gyengébb teljesitményt.

Ennek a megleponek latszd6 eredménynek az okait keresve tobb tényezd hatasara
gyanakodhatunk. El3szor is, a dontéshozatal racionalitasan kiviil sok mas tényezo is hatassal van a
vallalati teljesitményre, vagy sikerre. Hogy csak a dontéshozatal teriiletén maradjunk, pl. a probléma-
felismerés jellemzoi, vagy a kivalaszott alternativa megvalositasanak sikeressége nyilvanvaléan

befolyast gyakorol a vallalati teljesitményre.

Masodszor, ne feledjiik, hogy a vallalatok dontéshozatali jellemzdit a 325 szervezet esetében
nem oly mddon azonositottuk, hogy megfigyeltiik volna azokat, vagy akar személyes interjik soran
ellendriztiik volna a dontéshozatal jellemzoire adott valaszok pontossagat, megbizhatoésagat. Ebben a
mintaban csupan a vallalatok elsd emberének a dontéshozatalrdl alkotott képe jelent meg. Az
eredmények alapjan nem fogalmazhat6 meg egyértelmii ok-okozati Osszefiiggés a dontéshozatal
jellemzoi és a vallalati teljesitmény kozott. Nem tudhatjuk, hogy a jobb teljesitmény elérésében
valoban szerepet jatszott-e a dontéshozatal racionalitiasa, vagy pedig a jo teljesitményt felmutatd
szervezetek vezetoi vélik ugy utdlag, hogy mivel vallalatuk sikeres volt , ezért a dontéseiknek
optimalisaknak kellett lenniiik. Az is elképzelhetd, hogy a korlatozottan racionadlis klaszter esetében

srcr

vallalatok vezetdi rajtuk kiviil allo tényezokkel magyarazzak sikertelenségiik okat.

Megallapithatjuk tehat, hogy a 325 magyar villalat dontéshozataldnak fobb jellemzoit
vizsgalva nem sikeriilt szignifikdns osszefiiggéseket azonositani a dontéshozatal racionalitisa és a

vdllalati teljesitmény kozott.

3.3. 150 stratégiai dontési helyzet részletes elemzése

3.3.1. A problémadk folmeriilése
A dontéshozatal a problémamegoldas része, s ezért egy, a mikroszféra dontéshozatali
gyakorlatat vizsgalo kutatasbol nem hianyozhat annak foltérképezése, hogy miként meriilnek fol a
problémak a vallalatoknal, pontosabban milyen mechanizmusok vezetnek el a problémak
felismeréséhez. A dontéselmélet irodalma négy alapesetet kiilonboztet meg. Ezek: a kényszeritd

nyilvanvalésag, a figyelmeztetd rendszerek hasznalata, a kiilsd hatas és a kutatas (Kindler, 1991).

Természetesen egy vallalat versenyképességének megitélése szempontjabol nem kdzombos,
hogy a fenti probléma-felismerési moédok milyen ardnyban vannak jelen. A legpozitivabbnak azt

tekinthetjiik, ha van idd0 és energia a problémak megeldozésére, proaktiv kezelésére. A kevésbé
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veszélyes helyzetek kozé sorolhatod a belsd figyelmeztetés esete, hiszen ennél a vallalat hazon beliil
tarthatja a problémat. A vészhelyzetek és a kiilsd figyelmeztetések viszont nehezen leplezhetdk,
mindenképp rontjak a vallalat imazsat, kovetkezésképpen a versenyképességre negativ hatdssal

vannak.

A mélyinterjiikban kapott vilaszok igen kedvezo képet rajzoltak ki és folilmultak minden
varakozasunkat a probléma-felismerésre vonatkozoan. Mivel igazi fenyegetettséget a vészhelyzetek
¢és a kiilsé figyelmeztetések jelentenek, elmondhatd, hogy a vizsgdlt villalatok viszonylag nyugodt
légkorben miikodnek. Vialaszadoink vészhelyzetként tobbnyire valamilyen komoly miszaki
problémat, balesetet emlitettek. A kiilsd figyelmeztetések jellemzdoen az APEH-t6l, a TB-tol, a

vevoktol vagy a szallitoktol érkeztek.

2.sz.abra: A problémak felmeriilése

Elébe megy ]
41.0% Vészhelyzet

10.7%

Kiilso Belso
19.6% 28.7%

A belsd figyelmeztetések fo csatorndjanak tobbnyire a vallalati informéaciérendszer bizonyult,
s itt kiilén ki kell emelniink a kontrolling rendszerek szerepét. A legnagyobb meglepetést
természetesen a problémakeresés elterjedtsége okozta. Meg kell emliteniink azonban, hogy
interjualanyaink a problémakeresés fogalmat nagyon tagan értelmezték, s az egyéni eloretekintéstol a

vallalati tervezésig szamos esetet ebbe a kategdriaba soroltak.

3.3.2. A leggyakrabban elofordulo dontéstipusok
A kutatasban koézremikodd felsdvezetdoket arra kértilk, hogy a 3.1 pont alatt elemzett
stratégiai dontés mellett idézzenek fel még harom olyan meghatarozo jelentdoségli dontést a
praxisukbdl, amelyben részt vettek és igy pontos informacidikkal rendelkeznek a dontéshozatal
koriilményeirdl. Osszesen - a Bradford studies mint4jahoz hasonléan - mi is 150 esetet vizsgaltunk
meg, a korabbi 50 eset mellett. Ebbol 126 tartozott magyar vallalatokhoz, 24 pedig a kontroll

csoportként hasznalt nyolc spanyol vallalathoz. A kivalasztasra kertilo dontések témakdorét egyaltalan
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nem korlatoztuk. Minden interjualany a sajat szavaival, tetszés szerinti teriiletrdl hozhatott példakat,

melyek a 2. sz. mellékletben kertiltek folsorolasra.

A két vizsgalat kozott eltelt 10-15 év, az eltérd terep (Anglia, Magyarorszag, illetve
Spanyolorszag) és a kategoridk kozotti kisebb elcsuszasok ellenére meglepd a két megoszlas
nagyfoku hasonlésaga. A Bradford esetek koziil 46 un. output témdt érintett, mint amilyenek pl. a
termékekkel, szolgaltatasokkal, marketinggel kapcsolatos dontések. Ugyanez a szam a mi
kutatasunkban 47 volt, sot ha a termeléssel kapcsolatos 10 dontést is figyelembe vessziik, akkor 57.
54 dontés kapcsolodott a szervezet miikédéséhez, a technologiahoz, a személyzeti ligyekhez, a
kontrollhoz. A magyar vizsgalatban 33 ilyen dontés szerepelt, mert mi nem kezeltiik kiilon az
iranyitasi, ellendrzési dontéseket. A szervezet formdjdrol, 0jjaszervezésérol, atalakitasarol, a
telepitésekrol 41 dontést idéztek az angol kutatok, mi 32 ilyen esetet regisztraltunk. Az inputtal
kapcsolatos dontések szama a Bradford studies-ban minddssze 9 volt, nalunk még ennél is kevesebb,

Osszesen 7.

10. sz. tablazat: A Bradford studies és a Versenyben a vilaggal kutatas altal vizsgalt dontések

Bradford studies* Versenyben a viliggal
Dontéstipusok Esetszam Dontéstipusok Esetszam
(1) Technologies 23 (1) Beruhazasi 25
(2) Reorganizations 22 (2) Atszervezési 20
(3) Controls 19 (3) Privatizacios 8
(4) Domains 18 (4) Forrasszerzési 7
(5) Services 16 (5) Marketing 17
(6) Products 12 (6) Szolg./Term. fejl. 30
(7) Personnels 12 (7) Termelési 10
(8) Boundaries 11 (8) Telepitési 4
(9) Inputs 9 (9) Emberi eréforras 8
(10) Locations 8 (10) Egyéb 5

* Forras: Hickson - Butler - Cray - Mallory - Wilson, 1986., pp. 30.

Anélkiil, hogy messzemend kovetkeztetéseket vonnank le a fenti aranyokbol, két megjegyzést
feltétleniil tenniink kell. Az elsd arra vonatkozik, hogy varakozéasainkkal ellentétben nagyon kevés
privatizacios dontés keriilt emlitésre. Erre némiképp magyarazatot adnak azok a szobeli kozlések,
amelyek szerint a magyar vallalatok vezetdi a privatizacidos folyamatot az ismert privatizacios

technikak, elsdsorban a tanacsadoi kdzremiikodés miatt, tobbnyire passziv szereploként élték meg.

Az emlitések gyakorisagabdl egyébként tulzas lenne arra kdvetkeztetni, hogy a menedzsment
milyen aranyban foglalkozik altalaban a felsorolt dontéstipusokkal. Inkabb arra helyeznénk a
hangsulyt, hogy ezek a tipusok miért a fenti megoszlas szerint kertiltek emlitésre. A magyarazatunk
az, hogy a megkérdezettek szamara a preferalt t¢émak olyan sulytak voltak, amelyekkel mindenképp
stratégiai szinten kellett foglalkozni. Szembetind az outputtal kapcsolatos dontések magas

aranya, amely a piacgazdasdgra valo dttérés idoszakdaban biztato jelnek tekinthetd.
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crer

pozitiv volt, abban az értelemben, hogy a dontés azt reprezentalta, hogy valamilyen eldore mutato
akciot tudatosan elhatdroztak és azt keresztill is vitték. March és Olsen, valamint Mintzberg hivta {6l
a figyelmet arra, hogy a stratégiai dontések tobbnyire pozitivak és ezt a tényt a mi vizsgalatunk is
igazolni latszik. Természetesen vannak un. negativ stratégiai dontések is, amelyek vagy a status quo
konzervalasat eredményezik, vagy valamilyen negativ akcioval jarnak. Mi hét ilyen példaval
talalkoztunk, amelyek kozott szerepelt nyugdijazas miatti belsd atszervezés egy fémfeldolgozo
vallalatnal, leanyvallalat megsziintetése, lizemegység bezarasa egy mar privatizalt vallalatnal, egy
vevd kizarasa. EzekrOl tobb honap, esetleg év tavlataban is indulatosan beszéltek az interjualanyok, s
megerdsitették, hogy azok a legkeményebb, legkellemetlenebb dontések, amelyek a cég

alkalmazottait kozvetleniil érintik.

3.3.3. Ddéntéshozatali szerepek és aktivitds
Humphreys €s munkatarsai a szervezeten beliili dontéshozatali folyamat elemzésekor a
szervezeti szintek pontos megragadasara helyezték a hangsulyt és kiilon tipoldgiat dolgoztak ki a
kiilonb6zd szinteken megjelend vezetdi szerepekre (Humphreys - Berkeley, 1986). Vari és Vecsenyi
hazai tanacsadasi tapasztalataik alapjan tovabbfejlesztették Humphreys elméletét és a kovetkezo

dontéshozatali szerepeket azonositottak. (Vari - Vecsenyi, 1989)

1. A dontéshozék hataskorébe tartozik a cselekvési valtozatok kozotti végleges valasztas, és Ok

rendelkeznek a megvaldsitashoz sziikséges erdforrasokkal is.

2. A javaslattevok (dontés-elokészitok) feladata, hogy a dontéshozok szamara megoldast, esetenként
tobb valtozatot dolgozzanak ki. Hataskorilk nem terjed ki a valasztasra, a jovahagyasra és a

sziikséges intézkedés megtételére.

3. A szakértok feladata bizonyos részkérdések megvalaszolasa, specialis szakmai informaciok

szolgaltatasa.

4. A megvalésitok aktiv szerepet jatszanak az elfogadott megoldas megvaldsitasaban.

5. A problémagazdak elégedetlenek az altaluk érzékelt helyzettel, szeretnék, ha a dolgok jobban

mennének és ezért valtoztatast igényelnek.

6. A problémamegoldok részt vesznek a helyzet javitasara iranyuld megoldasok kialakitasaban.
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Mi a Vari-Vecsenyi-féle folosztas kissé modositott valtozatat hasznaltuk a valaszadok
dontéshozatali aktivitdsanak, szerephalmozasanak mérésére. Alapvetd kérdésiink az volt, hogy az
egyes dontéstipusokban mennyire aktivan kozremikodtek valaszadoink, egyszerre hany szerepben

jelentek meg ugyanabban a dontési folyamatban.

A dontéshozo clnevezést megtartottuk, a problémagazdiak elnevezését azonban
megvaltoztattuk a probléma félvetdjére. Visszanyulva Humphreys munkaihoz, a dontéshozatali
hierarchidban kovetkezo szintként a dontés-elokészitoket, az elemzoket és a szakértoket hataroztuk
meg. Vari és Vecsenyi is azonositotta a dontés-elokészitoket és a szakértoket, de nem emelte ki kiilon
az elemzoket. Mi ezt azért tettiik, mert korabbi tapasztalataink azt mutattak, hogy az elemzdi statusz
valosagos szervezeti szerepként van jelen a magyar vallalati gyakorlatban. A megvalositokat mi

végrehajtoknak neveztik el.

Az altalunk meghatarozott szerepek ( dontéshozod - a probléma folvetdje - dontés-elokészito -
elemz0 - szakértd résztvevo - végrehajtd) egy olyan dontéshozatali hierarchiat képeztek, amelyben -
1évén, hogy stratégiai dontéseket vizsgaltunk - a dontéshozoi és a probléma folvetdje szerep a
stratégiai szintnek, a dontés-elokészitdi, elemzdi és szakértdi szerepek a szakértoi szintnek, a
végrehajtoi szerep az operativ szintnek feleltethetdek meg. A valaszadok beosztasanak ismeretében az

elsd két szereptipus, a felsdvezetdi szint feliilreprezentaltsagara szamitottunk.

Az alabbi tablazat tanulmanyozéasa mind oszloponként, mind soronként haladva szamos
érdekességet mutat. Az egyes cellakban szerepld szazalékok azt jelzik, hogy a kiilonb6zd
dontéstipusoknal a valaszadok milyen aranyban jelolték meg magukat az egyes szerepek

alakitojaként.

11. sz. tablazat: A valaszaddk dontéshozatali aktivitasa az egyes dontéstipusoknal (%)

Szerep dontéshozé | a probléma dontés- elemzd szakérto végrehajto
Dontéstipus folvetoje elokészito résztvevo
Beruhazasi 44 40 60 36 44 36
Atszervezési 70 60 45 30 30 35
Privatizicios 25 12 50 62 62 37
Forrasszerzési 100 29 57 0 29 43
Marketing 76 30 35 23 18 29
Szolg/Term f. 57 33 53 17 37 47
Termelési 60 40 60 10 40 40
Telepitési 50 75 50 0 50 25
Emberi erof. 75 25 37 12 25 25
Egyéb 40 40 80 0 0 0
Atlag 60 38 51 23 34 36

A szerepek sorrendjében elsd helyre a dontéshozodi szerep keriilt, ami természetesnek
mondhaté a sokasag ismeretében. Kiilondsen aktiv dontéshozoként jelentek meg az atszervezési,

forrasszerzési, marketing és emberi erdforrassal kapcsolatos dontéseket emlitok. Az atszervezési és
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humanpolitikai dontések kozvetleniil érintik az alkalmazottakat, igy ezek a legkényesebb iigyek,
melyeket nem ruhazhatnak at masokra a vezetdk. Hasonloképpen tipikus dontéshozoéi szerepet
jelentenek a forrasszerzési akciok, melyeket egyaltalan nem engednek ki a keziikbdl. Meglepd

ugyanakkor, hogy az emlitett marketing dontések tobbnyire a legmagasabb szinten sziilettek meg.

A valaszadék nem mutatkoztak tulzottan aktivnak a problémak folvetoikeént, pedig a
problémaérzékenység az egyik legfontosabb vezetdi erény. Kivételt csak az dtszervezési és a telepitési
dontések jelentettek, s a konkrét esetek ismeretében elmondhatd, hogy ezeknél a megkérdezettek

hatarozott elképzelésekkel rendelkeztek a helyzettel kapcsolatban, ezért Iéptek fel kezdeményezdként.

A dontéshozatal és a dontés-elokészités kozott altalaban szakadas szokott lenni, abbol
adodoan, hogy a kétféle feladatot kiilonbozd személyek végzik, akik raadasul nem mindig beszélnek
ugyanazon a nyelven. Az 51 %-os atlagos részvételi arany azt sejteti, hogy az Aaltalunk
megkérdezettek, tobbnyire nem készen kapott anyagok alapjan dontenek, hanem maguk is aktiv
szerepet jatszanak a dontések megalapozasaban. Ez kiilonosen a forrdsszerzési, valamint a

beruhazasi és termelési dontésekre igaz.

Az elemzoi és szakértoi szerepkiorben valé megjelenés elég alacsony szintet mutat (23 és 34
%), ami tulajdonképpen pozitivan is értelmezhetd és implicite azt jelzi, hogy a vezetdk inkabb az
elemzdk és a szakértok eredményeire tamaszkodni. A beruhazasi és telepitési dontéseknél tovabbra is
jelentds a megjelenési arany, ami a megkérdezettek bizonyos hanyadanak miszaki szakmai hatterével

magyarazhato.

A végrehajtoi szerepre a megkérdezetteknek tobb mint harmada vallalkozott, ami elég
sok a minta Osszetételének ismeretében. A forrasszerzési dontésnél ez nem jelentett meglepetést, a

szolgaltatas ¢s termékfejlesztésnél viszont annal inkéabb.

Osszességében tehat az allapithaté meg, hogy a megkérdezettek tipikusan felsdvezetdi
feladatokat latnak el a vallalati dontéshozatal sorian, ugyanakkor meglep6 aktivitassal vesznek
részt a dontések elokészitésében, ezzel is csokkentve a dontéshozatal és a dontés-elokészités

kozotti szakadasbol eredo kockazatot.

Ha soronként tekintjiik 4t a tablazatot a legérdekesebb eredményre a privatizacios dontések
soraban bukkanhatunk. Az itt szerepld adatok megerdsitik azt a korabbi megallapitasunkat, hogy a
megkérdezett felsovezetok a privatizacios dontéseket inkabb csak végigasszisztaltak és nem tudtdk
azokat aktivan befolyasolni. Nagyon sok dontés-elokészitdi, elemzdi, szakértdi feladatot rottak rajuk
ezek a dontések, mikdzben kiszorultak a dontéshozdi, probléma folvetdje stratégiai szerepkorokbol. A
forrasszerzési dontések sora sajatos szerepkombindciot mutatott. A dontéshozdi - dontés-elokészitd -

végrehajto szerepek halmozasa a forrdsszerzési dontések eros centralizdltsdagat jelzi.
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12. sz. tablazat: Déntéstipusok a dontéshozatali aktivitas csékkeno sorrendjében

Atszervezési
11.9412
Forrasszerzési
11.8333
Telepitési
11.0000
Marketing
10.8182
Termelési
10.4444
Emberi eroforras
9.8000
Szolg./Term. fejl.
9.6800
Beruhazasi
9.0000
Egyéb
7.2000
Privatizacios
6.5000

A vezetdk atlagos dontéshozatali aktivitasanak mérésére egy globalis mutatészamot
konstrualtunk. A kérdést tigy tettiik fel, hogy az egyes dontéstipusoknal hanyféle szerepkorben,
milyen szinten és ebbol adodoan mekkora stllyal vettek részt a megkérdezettek. Az egyes

szerepekhez tartozo stilyszamokat, a szereperét a kovetkezoképpen hataroztuk meg:

dontéshozd

a probléma folvetdje
dontés-elokészitd
elemzd

szakértd

végrehajto

— NN

Az eredmények a korabbi megallapitasainkat erdsitették meg és vilagosan ramutattak a
megkérdezettek atszervezési €s forrasszerzési dontéseknél jatszott kulcsszerepére, valamint arra, hogy

a privatizacios dontéseknél csak marginalis szerep jutott nekik.

Erdemes a magyar eredményeket Osszevetni a spanyol vallalatok hasonlo adataival. A
legszembetiindbb az, hogy a spanyol vallalatoknial minden dontéstipusnal kisebb értékek
szerepelnek, ami nem a valaszadok alacsonyabb beosztasaval, hanem azzal magyarazhato, hogy nem
halmozzak a szerepeket olyan mértékben, mint magyar kollégdik. Az is figyelemre méltd, hogy az
output dontésekben (marketing, szolgaltatas/termék fejlesztési és termelési) az involvaltsaguk

lényegesen alacsonyabb a magyar menedzserekénél.
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13. sz. tablazat: Osszehasonlitds a szereperd szerint az egyes dontéstipusoknadl

Dontéstipus Magyar vallalati Spanyol vallalati

értékek értékek
Beruhazasi 9.0000 9.2000
Atszervezési 11.9412 9.3333
Privatizacios 6.5000 -
Forrasszerzési 11.8333 7.0000
Marketing 10.8182 6.3333
Szolg/Term f. 9.6800 5.0000
Termelési 10.4444 2.0000
Telepitési 11.0000 -
Emberi erof. 9.8000 7.0000
| Egyéb 7.2000 -

3.3.4. Dontéshozatali kozelitésmodok

Azt, hogy egy dontéshozd hogyan viszonyul egy problémahoz, miként kezd foglalkozni vele,
milyen megoldasokat keres, azokat hogyan értékeli, milyen elvek szerint valaszt, szdmos tényezd
egyiittesen hatarozza meg. Ezek koziil mi a megkérdezettek dontéshozatali kozelitésmodjara voltunk
elsdsorban kivancsiak. Az egyes dontéstipusoknal eldszor azt vizsgaltuk, hogy inkabb analitikus vagy
intuitiv alapon jarnak-e el. Az analitikus kozelités azt feltételezte, hogy a valaszado alapos
szamitasok, elemzések utan hozta meg az adott tipusba tartozo dontését, az intuitiv kozelités pedig azt
jelentette, hogy inkabb a megérzéseire hagyatkozott. Természetesen elofordultak olyan esetek is,

melyeknél mindkét folfogas tetten érhetd volt.

A dontéshozatali kozelitésmodok vizsgalatdhoz is egy mutatoszamot képeztiink, melynek

értékeit az alabbiak szerint allapitottuk meg:

analitikus 1
mindkettd 2
intuitiv 3

A mutatészam az adott dontéstipusba sorolt O0sszes esetek atlagértékét mérte. Az egyes
dontéstipusokat jellemzo atlagos értékeket ezuttal ndvekvo sorrendben abrazoltuk, ami az analitikus
kozelitésmodtol az intuitiv irdnyaba valo eltolodast mutatja. A legvilagosabb helyzetet a telepitési és

az egyeb dontéseknél lehetett tapasztalni, ezeknél kizardlag analitikus mddon jartak el a valaszadok.

A beruhazasi dontések analitikus kezelése nem meglepd, a privatizdcios dontések analitikus
kozelitése viszont mar nem trividlis és alatamasztja azt a korabbi megallapitast, hogy a cégek vezetdi
elsdsorban dontés-elokészitoként kozremikddtek a privatizacios folyamatban. A forrdsszerzési

akciokat valoban célszerl analitikusan kezelni, szamitasokkal, elemzésekkel alaposan elokésziteni.
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14. sz. tablazat: Déntéshozatali kézelitéesmodok az egyes dontéstipusoknal (1-analitikus, 3-intuitiv)

Analitikus Mindketto Intuitiv
Telepitési
1.0000
Egyéb
1.0000
Beruhazasi
1.2105
Privatizacios
1.5714
Forrasszerzési
1.6667
Szolg./Term. fejl.
1.6800
Termelési
1.8571
Atszervezési
1.8824
Marketing
2.0000
Emberi erof.
2.5000

Az, hogy az output, szolgaltatas és termék fejlesztési dontésekbe, valamint a termelési és
marketing dontésekbe foként intuitiv alapon vesznek részt a felsdvezetok mas megvilagitasba helyezi
kifejezetten aktiv szerepvallalasukat ezeknél a dontéstipusokndl. Az dtszervezési és emberi

erdforrassal kapcsolatos dontések az érintettek miatt valoban nagyfoku intuiciot igényelnek.

15. sz. tablazat: Dontéshozatali kozelitésmodok osszehasonlitasa a magyar és spanyol vallalatoknal

Dontéstipus Magyar vallalati | Spanyol vallalati
értékek értékek
Beruhazasi 1.2105 1.0000
Atszervezési 1.8824 1.6667
Privatizacios 1.5714 -
Forrasszerzési 1.6667 1.0000
Marketing 2.0000 1.6667
Szolg/Term f. 1.6800 1.6000
Termelési 1.8571 1.0000
Telepitési 1.0000 -
Emberi erof. 2.5000 1.6667
| Egyéb 1.0000 -

A magyar ¢€s spanyol adatok Gsszevetése a dontéshozatali kozelitésmddokkal kapcsolatban is

szolgalt néhany érdekességgel. A megkérdezett spanyol villalatvezetok minden dintéstipusndl
kisebb teret hagytak az intuicioknak, mint magyar kollégaik. Kiilonosen nagy és szignifikans
eltéréseket tapasztaltunk a termelési és a beruhazasi dontéseknél, valamint a forrasszerzési

dontéseknél, melyeket a spanyolok teljes mértékben analitikusan kezeltek.
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A dontéshozatali kozelitésmodokra vonatkozd kérdéseinket, melyeket a 3.2. pont alatt

targyaltunk meg részletesen, a mélyinterjuk soran is foltettiik. ime az eredmény:

3. sz. abra: A kiilonbozo dontési kozelitésmodok elterjedtsége 1-5 skadlan kifejezve

Intuitiv

Optimalizalé

Kielégitd

Tekintélyelvi

A nem kiilonosebben karakterisztikus 0Osszkép utan kifejezetten izgalmas volt azt
megvizsgalnunk, hogy a részletesen targyalt konkrét dontési szitudcidkban vajon mely elvek voltak

meghatarozoak a valaszadok visszaemlékezései alapjan.

3. sz. dbra: Déntési kozelitésmodok a konkrétan vizsgalt esetekben (N=115)

Intuitiv
24% Tekintélyelva

1%

Optimalizalo Kielégitd
46% 19%

Az optimalizdlo kozelitésmod elsoproen magas vilasztasat benyomdsainkkal is ald tudjuk
tamasztani. Interjualanyaink tobbnyire hosszasan bizonygattak, hogy mennyire alaposan, mindenre
kiterjedoen elemeznek egy-egy helyzetet és mindig a legoptimdlisabb alternativat igyekeznek
vélasztani. Ugy tinik tehat, hogy a kisebb minta altal reprezentalt magyar véllalati dontéshozatali

gyakorlatra is a klasszikus mikrodkonémiai szemlélet nyomja ré a bélyegét.
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Arra is kivancsiak voltunk, hogy vajon a valaszadok mennyire voltak konzekvensek a
kozelitésmodok kezelésében, s jellemzd-e, hogy a konkrétan vizsgalt esetek visszatiikrozik a cégrol a
kozelitésmodok érvényességével kapcsolatban kiallitott bizonyitvanyt. Szerencsére szignifikans

kapcsolatot talaltunk a konkrét és az altalanos valasztasok kozott.,

El8szor azt mutatjuk meg, hogy a konkrét dontéseknél az egyes kozelitésmodokra szavazok
milyen intenzitdsunak itélték meg a korabban hasznalt 1-5 skaldn ugyanazon kozelitésmodok
altalanos érvényességét a vallalatuknal. A magyar mintaval kezdjiik, majd Osszehasonlitasképpen

kozoljiik a spanyol vallalati adatokat is.

16. sz. tablazat: A konkrét és dltalaban haszndlt kozelitésmodok dsszefiiggése a magyar vallalatoknal

Altalanos
kozelitésmod Optimalizalé Politikai Kielégito Intuitiv
Konkrét
Optimalizalé 3.67 2.12 2.05 247
Politikai 3.25 3.17 245 2.89
Kielégito 1.94 2.31 3.73 3.00
Intuitiv 2.22 2.82 2.59 3.90

A diagonalis értékek alatamasztjak a szignifikans kapcsolat fennallasat. Az optimalizalo
kozelitésmoéd nagyfoku elterjedtségéhez tovabbi adalékul szolgidl az a tény, hogy a konkrét
dontéseket politikai alapon megoldok is az atlagosnal jellemzobbnek itélték meg az optimalizald
kozelitésmod érvényességét a vallalatuknal. A konkrét esetekben korlatozottan racionalisan valasztok
nagyon jellemzonek tartottak az intuitiv kozelitésmod gyakorlasat a cégiiknél. Mind a két kapcsolddas

hiheto dsszefliggésre utal és egybecseng a dontéselmélet idevagd megfigyeléseivel.

A spanyol minta dontéseinél a kdvetkezo szignifikans 0sszefiiggéseket lehetett azonositani.

17. sz. tablazat: A konkrét és dltalaban hasznalt kdzelitésmodok dsszefiiggése a spanyol vallalatoknal

Altalanos
kozelitésmod Optimalizalé Politikai Kielégitdo Intuitiv
Konkrét
Optimalizalo 3.30 2.60 2.70 3.50
Politikai 4.00 2.00 2.00 3.00
Kielégitd 2.33 1.33 3.66 4.33
Intuitiv 2.75 1.25 2.75 3.50

A legszembetiindbb a politikai kézelitesmod alacsony elterjedtsége a vizsgalatba bevont
spanyol vallalatoknal, amit a szobeli kozlések is megerdsitettek. A vallalati top menedzsment tagjai
kozott altalaban nincsenek konfliktusok, az egyéni és csoport érdekeknek a vallalati érdek ala
rendelése jellemzd. Ugyancsak figyelemre méltd az intuitiv kozelitésmod magas emlitése, amely

messze meghaladja a konkrét eseteknél megnevezett aranyokat. A kielégitd megoldas megtalalasat
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preferalo valaszadok az atlagosnal tipikusabbnak tartottak a korlatozott racionalitas gyakorlatat a sajat

cégiiknél, de még jellemzdbbnek tartottak az intuitiv alapon torténd dontéshozatalt.
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3.3.5. A dontéshozatal idoigénye és idohorizontja

Evidens kérdésként meriilt fel a dontések vizsgalatakor, hogy vajon egy-egy dontés
megsziiletéséhez mennyi idore volt sziikség. Nem egyszerti persze meghatarozni, hogy mikortol
meddig tekintsiik azt az iddt, melyet ténylegesen egy adott dontés meghozatalara forditottak. A
Bradford studies a folyamat kezdetét és végét a kovetkezoképpen definialta: az a periodus amely az
elsd, a dontés iranyaba mutatd cselekvéstdl (mint pl., hogy a témat megbeszélték egy értekezleten,
vagy jelentést kértek az ligyrol) az elfogadott valasztasig terjed, vagyis addig, amikor a dontés
megvaldsitasat jovahagytak. Lényegében tehat az elsd stimulustél a kivalasztott akcid melletti

elkotelezodésig tart.

A Bradford studies altal vizsgalt 150 esetnél az atlagos idotartam 12 honap, az atlagos eltérés
10.6 hénap volt. Az egyes eseteknél egy honaptol negyvennyolc honapig terjedo idotartamokat adtak
meg az angol mintdban megkérdezettek. Ez valamivel rovidebb, mint egy német vizsgalat
eredményeként kapott atlagos 70 hetes atlag (DIO International Research Team, 1983). A Bradford
studies felmérésébdl kideriilt, hogy a legtipikusabb értékek 6 honap, 12 honap, 18 honap, 24 honap és
36 honap kornyékén voltak talalhatok.

A magyar minta datlaga 9 honap volt, az atlagos eltérés pedig 12 és fél honap. A valaszok itt
is az egy honaptdl negyvennyolc honapig terjedd intervallumot fogtdk at. A kiugré sirisodések
viszont az angol mintdhoz képest eltérd helyeken jelentkeztek: 2, 3, 6 és 12 honapokndl. A median
egyébként 6 honapnal volt, ami magyarazatot ad az alacsonyabb mintaatlagra is. Szembe6tld a
magyar felmérésben az, hogy a dontések viszonylag rapid mddon, felporgetettebb tempéban
sziilettek. Ez nyilvan 0sszefiigg a gyorsan valtozo, atalakulo tarsadalmi-gazdasagi kornyezettel egyftitt

jaro siirgetettséggel.

Kiilonosen jellemzd, hogy az atszervezési dontések nagyon gyorsan 2-3 hénap alatt
lezajlottak. A privatizaciés dontések 18-24 hénapig tartottak. A stratégiai dontéseknél az iddvel
kapcsolatosan tovabbi fontos kérdés, hogy egy adott dontésnek mi az idohorizontja, vagyis a
kivalasztott megoldast milyen idotavra szanjak. Természetesen az idot években mértiik és azt
tapasztaltuk, hogy a megkérdezettek nagyon messzire tekintenek, hiszen a dontések dtlagos
idohorizontia majdnem kilenc év volt, hét és fél éves szordssal. Nagyon sokan véglegesnek
tekintettek egy-egy dontést, pl. egy tarifarendszer bevezetését vagy egy privatizacidos dontést. 4
termék és szolgaltatas fejlesztési dontéseknél is meglepodve regisztraltuk a 8-10 éves horizontot. Ezek

az adatok nem til biztatéak egy piacgazdasagban a termékvaltas szemszogébdl.

Erdekességképpen megemlitjiik, hogy a legtipikusabb értékeknek az 1 év, az 5 év, a 10 év és a

20 év bizonyultak. 33 dontés, a vizsgalt eseteknek tobb mint egydtode a 20 éves kategoriaba esett.
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Nem alaptalan e szamok lattan a korabbi tervezési gyakorlatra asszocialni, meglepd viszont, hogy a

multinacionalis vallalatoknal is a fenti idosavokat hasznaljak.
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3.3.6. A dontéshozatal kiilonbidzo modjai
Az eddigiekben szadmos aspektusbol megvizsgaltuk mar a mélyinterjik soran felidézett
stratégiai dontéseket. Ahhoz, hogy a dontéshozatal gyakorlatardl is levonhassunk kovetkeztetéseket,
az eldozoekben boncolgatott mozaikokat valamilyen modon Ossze kellett raknunk. Ehhez eloszor a
korabban hasznalt valtozdinkra faktorelemzést végeztiink, majd ezt kovetden a faktortérben helyeztiik
el a vizsgalt stratégiai dontési eseteket, azt kutatvan egy hierarchikus klaszterelemzési eljaras
segitségével, hogy mutatnak-e barmiféle hasonldésagot a dontéshozatali folyamat jellegzetességei

szerint.

A faktorelemzés kiindulod valtozoi kozott a dontéshozatal szereploit jellemzo valtozokat
(szerepszam, szereperd, dontési kozelitésmod) szerepeltettiink. Ot faktor rajzolodott ki, melyek jol
értelmezhetd dimenzidkat jeldltek ki a tovabbi vizsgalatokhoz. Mivel a valtozok lényegében a
dontéshozatalban koézremikodoket jellemezték, az elsd faktor az aktiv szakértd-végrehajtdkat
reprezentalta, akiknek azonban csak korlatozott hatdsa van a dontéshozatalra. A masodik faktor a
nagy befolyassal rendelkezd felsdvezetdket vonta Ossze egy csoportba. A harmadik faktor azokat
jellemezte, akik a kevert kozelitésmod (analitikus - intuitiv) elkdtelezett hivei voltak és azok
maradnanak a jovoben is. A negyedik faktor a konzekvensen analitikus szemléletieket, mig az 6todik

az intuiciok szerepét favorizalok faktora lett.

A Ward modszerrel végzett hierarchikus klaszterelemzés az 6tdimenzids faktortérben ugy
helyezte el a vizsgalt dontési eseteket, hogy az egy csoportba soroltak nagyobb hasonldsagot mutattak
egymassal, mint a mas csoportokba tartozokkal. A csoportszdm meghatarozasakor azt wvettiik
figyelembe, hogy értelmes csoportokat jeloljink ki, amelyek valoban ravilagitanak bizonyos

sajatossagokra a mikroszféra dontéshozatali gyakorlataval kapcsolatban.

4. sz. abra: Dontéstipusok megoszlasa a klasztereken beliil a magyar vallalatoknal

G Dontéstipus ll?emhazmi
O Atszervezési
8- .B. o 7 .(’B
61 O Forrasszerzési
4 B Marketing
5] O Szolg/Termf.
B Termelési
0 L,
1.(12 2.3 3.20 4, 5.3 H Telepités
-(12) (V2)) . (20) ) 14 B Exrberi erdf.
B Egyéb
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5. sz. dbra: Dontéstipusok megoszlasa a klasztereken beliil a spanyol vdllalatoknal

Csoport/Dontéstipus B Beruhazasi

D Atszervezési
B Privatizacios
OForrasszerzési
EMarketing
OSzolg/Term f.
B Termelési

B Telepitési

B Emberi erof.

" A3) 3.(10) 5.(3) EEgyéb

A vizsgalathoz sziikséges komplettséggel 93 eset rendelkezett, melybdl 76 tartozott magyar,
17 pedig spanyol vallalatokhoz. Az egyes dontéstipusok megjelenését az 6t csoportban grafikus

formaban foglaltuk 6ssze a 4. és 5. sz. dbrakban a magyar és a spanyol vallalatokra vonatkozodan.

A csoportok elnevezésének azt az utjat valasztottuk, hogy az atlagproba modszerével
megvizsgaltuk az egyes csoportokat alkotd eseteket, olyan jellegzetességek utan kutatva, amelyek
karakterisztikusan megkiilonboztetik a csoportok tagjait a tobbiektdl. Lényegében azt ellendriztiik,
hogy az egyes csoportok varhatd értékei kiilonboznek-e a teljes minta varhatdé értékétol. A
vizsgaloddas szempontjait a korabban targyaltak szerint, valamint jabb magyarazé valtozok

bevezetésével hat dimenziodba csoportositottuk és a dontési folyamat valtozoinak neveztiik el:

Az atlagproba eredményeit valtozdcsoportonként (dimenzionként) ismertetjik, az

abrazolashoz, az atlagtol valo eltérések jelzésére a “-” €s “+” jeleket hasznaljuk.

3.3.6.1. A problémak folmeriilése
Mint azt mar korabban kifejtettiik Kindler csoportositasara hivatkozva, a problémak
folmeriilésének négy ismert esetét szokas megkiilonboztetni. E18szor azt néztiik meg, hogy a vizsgalt

vallalatok dontései hogyan sorolodtak be az &t csoportba a rajuk jellemzd problémaérzékelés szerint.

Figyelembe véve a szignifikancia vizsgalatokat, csak Ovatosan lehet fogalmazni, annyi
azonban latszik, hogy elég nagy kiilonbségek mutatkoztak az egyes csoportok kdzott. Az 1. csoportot
az erds fenyegetettség jellemzi, valoszinll, hogy a kényszer nyomasara hozott dontések kertiltek ide.
A 2. csoportba sorolt dontések atlagosan nyugodt koriilmények kozott sziilethettek, eldretekintd,
proaktiv vallalatoknal. A 3. csoportba sorolt dontésekre szintén a rendezett vallalati 1égkor a jellemzo,

valamint a jol miikédo belsoé informdciodaramldas, ami hatékonyan képes tdmogatni a problémak
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felismerését. A legkisebb elemszamu 4. csoport erdteljes befelé forduldst jelez, mig az 5. csoportra a

nyugodt dontéshozatali koriilmények és jelentds mértékid proaktivitas jellemzd.

Probléma- 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.

érzékelés
Vészhelyzet +++ 0 0 ++ - nem
Belso - --- +H ++ 0 igen
figyelmeztetés
Kiilso ++ 0 0 -- - nem
figyelmeztetés
Probléma - +++ -- 0 ++ igen
keresés

zaklatott proaktiv tdmogatott befelé ford. nyugodt

3.3.6.2. A dontéshozatali szerepek gyakorlasa
Ebben a valtozd csoportban az atlagproba minden valtozd szerint szignifikans eltéréseket
mutatott az egyes csoportok kozott, ami komoly segitséget nytjtott a csoportok azonositisahoz. A
felsovezetdi, szakértdi €s végrehajtdo szerepcsoportok mellett az atlagos szerepszamot, valamint a
korabbiakban mar értelmezett szereperot hasznaltuk a valaszadok dontéshozatalban vald

részvételének jellemzésére.

Szerepek 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.
Felsovezetoi +++ + +++ - igen
Szakértoi +++ ++ ++ igen
Végrehajto -- ++ - ++ 0 igen
Szerepszam - +++ -- ++ - igen
Szerepero + ++ + 0 igen

fonok jolly joker fonok beosztott szakértd

Az 1. csoportba sorolt dontéseket az erds felsovezetdi befolyas ¢és az individudlis
probléemamegoldas, a szakértdi és végrehajtoi szerepektdl vald elzarkdzas jellemzi. A 2. csoportban
ennek pont az ellenkezdje lathatd. Az ide keriilt dontéseknél feliilreprezentaltak az alsobb dontési
szintek, de megvan az dtjdards a felsdvezetdi szinttel, ami részben az atlag feletti szerepszamban,
részben az atlagot szintén meghaladd szereperdben mutatkozik meg. A 3. csoport nagyfoku
hasonlosagot mutat az 1. csoporttal, vagyis szintén a magdnyosan és fonokként hozott dontéseket
reprezentalja. A 4. csoportot a 2. csoporttdl az kiillonbozteti meg, hogy nincs atjaras a felsdvezetoi
szinttel, ami a szereperd atlagos értékében is megjelenik. Ez azzal magyarazhato, hogy foként a
dontés-elokészitéskent megélt dontések keriiltek ebbe a csoportba. Az 5. csoportot olyan dontések

alkotjak, amelyek kifejezetten szakértoi szinten doltek el.
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3.3.6.3. Dontéshozatali kozelitésmodok
A dontéshozatalkor alkalmazott inkabb analitikus, vagy inkabb intuitiv, illetve kevert
kozelitésmodok rogzitésére a mar bemutatott mutatészamot konstrualtunk. Ennek magasabb értéke az

intuitiv folfogas iranyaba valo eltolodast jelezte. Ugyanez jellemzd az atlagproba aktualis értékeire is.

Kozelitésmod 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.
Analitikus- +++ 0 - ++ -- igen
intuitiv
Jovoben +++ 0 - ++ -- igen
anal. - intuitiv
Vélemény - ++ -- +++ -- nem
valtozas

intuitiv kevert analitikus intuitiv analitikus

Ha a dontéshozatali szerepekkel kapcsolatos atlagproba eredményeire tekintiink, akkor az 1.
csoportba tartozo dontéseknél felbukkand inkabb intuitiv kozelitésmod nem lesz meglepd, hiszen a
felsdvezetdi szerepkorben, individualis modon eljardkra ez a legjellemzobb. A 2. csoportban a
szerephalmozasok miatt, a szakértoi, sot végrehajtoi szerepek megjelenésével egyensulyba kerll a két
kozelitésmod. Az 5. csoportba sorolt "szakérti" dontésekre sem meglepd, hogy inkabb az analitikus
kozelitésmod érvényes. Ugyanez mondhatdé el a 3. csoport dontéseirdl, de egy kissé enyhébb

mértékben.

A dontéshozatali kozelitésmodok finomabb differencialasakor (az optimalizald, a politikai, a
kielégitd és az intuitiv) nem mutatkoztak szignifikans kiilonbségek a vizsgalt csoportok kozott. Ez a
valtozocsoport azt mérte, hogy az egyes kozelitésmodok altalaban mennyire jellemzoek a dontések
mogott 1évo vallalatok gyakorlataban. Ellentétben tehat az el6zd pont valtozdival, nem a konkrétan

targyalt esetekkel hozhatok Osszefliggésbe, hanem a vallalatnal altalanosan uralkodé folfogassal.

Kozelitésmod 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.
Optimalizalé + - + - - nem
Politikai 0 + - + - nem
Kielégito + -- - - + nem
Intuitiv - 0 0 - - nem

racionalis politikai racionalis politikai korl. rac.

3.3.6.4. A dontések idodimenzidja
A dontések idddimenzidjaban tovabbra is két meghatarozo valtozd szerepelt. Az egyik a
dontéshozatalra forditott idot mérte, a masik pedig azt a idotartamot, amelyre a dontés eredményét
szantak. Tulajdonképpen az idofaktor kezelésével kapcsolatos véleményt probalta meg felderiteni az a

kérdés is, hogy a jovoben, hasonld helyzetben mekkora idoraforditast, illetve milyen idShorizontot
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tartananak kivanatosnak a valaszadok. A véleményvaltozasokat kiilon valtozokban vettiik figyelembe.
Az idovaltozok szerint - egy kivétellel - szignifikans kiilonbségek mutatkoztak az egyes csoportok

kozott az alabbiak szerint:

Ido 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.
Idotav --- +++ - 0 -- igen
Id6igény --- 0 -- -+ - igen
Uj idotav -+ R ++ - igen
Uj idoigény 0 - +++ - igen
Idotav valt. -- + + -—- +++ igen
Idodigény valt. -- - -- +++ - nem

villam hosszi tavi | kozép tava koriilményes elavulo

Az 1. csoportba a gyorsan és révid tavra hozott dontések keriiltek. A 2. csoportot a hosszu
tavra szolo és dtlagos tempoban sziletett dontések jellemzik. A 3. csoportban talan a kézép tavi,
viszonylag gyorsan hozott dontések vannak. A 4. csoport dontéseit a meglehetosen hosszi
dontéshozatali idd jellemzi, holott csak atlagos idotavra szanjak ezeket a dontéseket, ami némi
koriilményességet sejtet. Az 5. csoport dontéseire az a legjellemzobb, hogy a horizontjuk nem tul

tavoli, viszont a valaszadok szerint azt jo lenne tagitani.

A dontéshozatal szerepldire és magukra a dontésekre vonatkozé valtozok szerint a vizsgalt
dontési esetek Ot csoportba sorolodtak. A csoportok kozotti szignifikans kiilonbségek alapjan
prébaltuk meg elnevezni az egyes csoportokat tigy, hogy neviikkel kifejezzék a veliik kapcsolatban

valosziniisitheté dontéshozatali eljarasokat.

Az 1. csoportot a tiizolto dontések csoportjanak kereszteltiik el, azért, mert a gyakran eros
fenyegetettség allapotiban [évo vallalatok intuitiv modon, rendkiviil gyorsan és individualisan hozott
dontesei keriiltek ide. A 2. csoport dontéseit idealis, kiegyensilyozott dontéseknek neveztiik el amiatt,
mert szinte minden szempontbdl idealis jellemzokkel rendelkeztek. A dontések mogotti cégeket
nagyfoku problémakeresés, aktiv vezetdi kozremikodés, a vallalaton beliili j6 kommunikacio, az

analitikus és az intuitiv kozelitésmodok kombinalasa jellemezte a problémamegoldasban.

A 3. csoportba keriilt dontéseket a szervezetelméletbol ismert autoriter dontéseknek
feleltettiik meg. Ennek egyik kozismert valfaja a harzburgi modell, amely nem mas, mint "vezetés a
munkatarsi kapcsolatokban” (Kieser, 1996). Ehhez a modellhez természetesen az kell, hogy a
munkatarsaktol a sziikséges ismeretek, informaciok eljussanak a vezetShoz. Vilagos ugyanakkor,
hogy a végsd dontés a felsdvezetd kezében van. Pontosan emiatt neveztiik el ezt a csoportot a "biztos

kez" altal hozott dontéseknek.

A 4. csoportot a korbejdratott dontések, "oldjatok meg, ahogy tudjatok...." csoportjanak
neveztiik el. A problémamegoldasra a beosztottként valo aktiv szerepvallalas jellemzd, ami azonban

azzal az eredménnyel jar, hogy sokan vesznek részt a folyamatban, de nem képviselnek jelentds
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dontéshozatali erdt. A kdzremikddok kétségbeesett probalkozasait jol jelzi az intuitiv kozelitésmod
dominancidja, a politikai modell kizarolagossaga. Az 5. csoport dontéseit technokrata dontéseknek
neveztik el, amelyek eloretekintd modon, nyugodt 1égkorben, foként szakértdi szinten, analitikus

felfogasban, gyorsan, de nem tul hosszl tdvot megcélozva sziilettek meg.

Megallapithato, hogy a vizsgalt esetek alapjan vilagosan kirajzolédtak bizonyos
dontéshozatali modok, technikak a mintaban, melyeket, ha a felsovezetés szemszogébol
vizsgalunk, leginkabb aszerint kiilonboztethetiink meg, hogy a felsdszintli dontéshozok milyen
mértékben és pontosan kikre tdmaszkodnak, illetve milyen alacsonyabb szintl szerepeket vallalnak

fel a dontési folyamatban. Ez a valasztasuk egyuttal kijeloli a probléma kezelésének modjat is.

3.3.6.5. A dontésekhez tartozo vallalatok fobb gazdasagi mutatoi
Az egyes csoportokba esd dontések attekintése utan természetes modon meriilt fel a kérdés,

hogy vajon mely vallalatok huzodnak meg az azonos csoportokba keriilt dontések mogott.

Kovetkeztetéseink levonasahoz itt is az atlagproba modszerét hasznaltuk. A vallalatok
nagysagat a létszammal és az arbevétellel mértiik. A 1étszdm hagyomanyos méretet reprezentald
kategoria, az arbevétel viszont pontosabb képet nyujt a vallalat gazdalkodasi erejérdl. A kiilpiaccal
valo kapcsolat intenzitasat az export €s az import aranyaval mértiik. A nyitott, dinamikus vallalatok
esetében mindkét arany magas értéket mutatott. Egy atalakuld gazdasagban lényeges sajatossagnak
tartottuk, hogy a vallalatnak volt-e allami jogelddje. A tulajdonosi szerkezetet 11 tulajdonosi
kategoria szerint elemeztiik. A vallalat eredményességét a belfoldi forgalom valtozasanak iranyaval,
az lzleti eredménnyel, az adodzatlan és adozott nyereséggel é€s az arbevételaranyos nyereséggel
mértliik. Szamunkra is meglepd modon az utdbbi harom nyereség kategoria kozott csak igen laza

korreléacios kapcsolat volt folfedezheto.

Ismét a szignifikans kiilonbségek igazitottak el benniinket a csoportok jellemzésekor. A
tizolto dontéshozok az atlagosnal kisebb cégeknél dolgoznak, ami nem meglepd, hiszen egy nagyobb
vallalatot elég nehéz lenne ebben a stilusban vezetni. Tovabbi sajatossaga a vallalatuknak, hogy
jelentds benne a pénzintézeti tulajdonhanyad, ami egyarant igaz a kilfoldi és a belfoldi
pénzintézetekre. Az atlagosnal magasabb Jnkormanyzati tulajdonhanyaddal rendelkezo cégek
dontései is ide keriiltek, ami azt jelzi, hogy a pénzintézeti €s az onkormanyzati tulajdonosok elvarasai
kapkodasra hajlamositanak. A vizsgalatban szereplo olajipari cégek koziil a két kisebb, harom
kereskedelmi vallalat, egy-egy vegyipari, agrar és épitdipari vallalakozas dontései keriiltek ebbe a
csoportba. Erdemes megjegyezni, hogy az ide sorolt villalatoknak az eredményessége elmaradt az

dtlagostol.
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1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.
tizolté kiegyensu- autoriter korbejaratott | technokrata
lyozott
Létszam - ++ - +++ - igen
Arbevétel 0 + - ++ _ igen
Exportarany 0 + - ++ +++ nem
Importarany +++ - ++ — ++ nem
Allami jogeldd -- +++ 0 - - nem
Allami tul. - +++ - —+ . igen
Kiilf. vall. tul. 0 — 0 +++ T+ nem
Kiilf. pénzi. tul. -+ - - - 0 nem
Kiilf. maginsz. - ++ - -- +++ nem
Belf. magansz. + --- 4+ — ++ nem
MRP + - - -+ -—- igen
Menedzsment ++ - +++ — + nem
Belf. all. vall. -- -—- -+ - + nem
Belf. pénzint. ++ -- -- ++ 0 igen
Onkormanyz. ++ -- -- ++ —-- igen
Egyéb tulajd. - +++ - - — igen
Belf. forg. v. 0 ++ - ++ + nem
Uzleti eredm. - 0 0 - i em
Adézatlan ny. -- ++ 0 — 4+ nem
Addzott ny. -- ++ + --- +++ igen
Arbeyv. ar. ny. - + - -- -+ igen

A kiegyensulyozottnak nevezett dontéshozatal a még ma is jelentos dllami tulajdonhdnyaddal
rendelkez0, korabban teljesen allami, manapsag részben kiilfoldi maganszemélyek tulajdonaban 1€vo
vallalatok jellemzdje. Nagyvallalatokrol van szd, melyek az atlagosnal magasabb 1étszammal
rendelkeznek és az arbevételik is atlag feletti. Ez eredményességiikben is megmutatkozik, hiszen
adoézott és arbevételaranyos nyereségiik is meghaladja a mintaatlagot. Kiilon érdekesség ebben a
csoportban, hogy az ide sorolt vallalatoknak mind a harom vizsgalt dontése ebbe a csoportba
keriilt, ami egy kialakult, stabilizdalodott dintéshozatali kultirdt mutat. Jellemz0 a szolgaltatod
vallalatok dominancidja, ami az informacioszolgaltatasban és az 4aramszolgaltatasban valod
kozremiikodést jelenti. Szerepelnek tovabba még olyan dontések, amelyek az iparagukban vezetd

fémfeldolgozo és ¢lelmiszeripari vallalakozasokhoz kapcsolhatok.

A "biztos kéz" dontéshozatal azokra a kisebb cégekre jellemzo, amelyekben a belfoldi
maganszemélyek és a menedzsment tulajdonhanyada egyarant meghataroz6 az allami tulajdonlas
mellett, vagyis az egyéni tulajdonosok és a menedzsment szerepe jelentos. Lényegében a
maganszemélyek altal privatizalt és egyéb magan cégek tartoznak ide. A sajat, vagy részben sajat
céget vezetdknél érthetd, hogy kézben szeretnék tartani a dontéseket, s ugy tlnik, hogy ehhez az
autoriter modellben talaltak meg a megfeleld format. Biztatd, hogy atlagos eredményességgel képesek
mikodni. Agazat szempontjabél az élelmiszeripar foliilreprezentdlt ebben a csoportban, tovabbi

érdekesség, hogy két multinacionalis cég (az egyik a vegyipar, a masik az elektronikai ipar
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teriiletérol) dontései is ide keriiltek, melynek indokaként ezen cégek igen kis 1étszamu, viszont

nagyon operativ menedzsmentjét emlithetjiik.

A dontések delegdldsa, korbejaratasa a legnagyobb "mamutokra" jellemzd, melyekre a
jelentos allami tulajdon, az MRP, a belfoldi pénzintézeti tulajdon és/vagy onkormanyzati tulajdon, de
leginkdbb az elozdek valamilyen kombindcidja jellemzd. A nehézkes, koriilményes dontéshozatal
ugyan egyelore jelentds arbevétel mellett gyakorolhato, de ez csak a belfoldi forgalom novekedésének
koszonhetd és az eredményességi mutatok mar komoly veszélyeket jeleznek. Elelmiszeripari vallalat

mellett, vegyipari céget, informacioszolgaltatot egyarant talalunk ebben a csoportban.

A technokrata dontéshozatalt foként a multinacionalis vallalatok képviselték a mintaban.
Ezek nem dolgoznak nagy létszammal, az arbevételiik sem kiugro, eredményességi mutatdik viszont
messze a legjobbak a vizsgalt vallalatok kozott. Vezetésiikre a nagyon lapos piramis jellemzd, a
vezetok egyben szakértdk, akik egy-egy teriiletért teljes mértékben feleldsek, maguk készitik eld és
maguk is hozzak meg a dontéseiket. A gépjarmiipari vallalkozas mellett az épitdipari vallalkozason
tal a nemrég privatizalt vegyipari vallalatig és a dinamikus vezetéssel jellemezhetd

csomagolodanyagipari vallalatig a legkiilonbdzobb profilu cégek keriiltek ebbe a csoportba.

Elmondhatjuk, hogy a tulajdonosi hattér és a dontéshozatali stilusok, a dontéshozatal
modja Kkozott nagyon érdekes oOsszefiiggésre bukkantunk. A jelentés pénzintézeti,
onkormanyzati tulajdonrésszel rendelkezd cégeket a tiizolté dontéshozatali stilus, a kiilfoldi
maganszemélyek altal részben privatizalt vallalatokat a kiegyensilyozott dontéshozatal, a hazai
maganszemélyek altal privatizalt, vagy alapitott vallalatokat az autoriter stilus, a mamut allami,
onkormanyzati, MRP, vagy hazai bank tulajdoniban 1évé cégeket a dontések lepasszolasa,

korbejaratasa, a multikat pedig a technokrata dontéshozatal jellemzi.

3.4. A dontéshozatal személyi feltételei

A dontéshozatali tevékenység szinvonalat és ezzel egy vallalat versenyképességét jelentds
mértékben befolyasolja, hogy kik hozzak meg a dontéseket, milyen képességekkel, készségekkel
rendelkeznek, milyen a vezetdi stilusuk, milyen technikakat, moddszereket alkalmaznak a
dontéshozatal soran. Ezeket a tényezoket részletesen vizsgaltuk kutatdsunk soran, s a stratégiai
dontéshozatalt elemzd korabbi részek mintdjara a magyar vallalati korben tapasztaltakat

Osszehasonlitottuk a spanyol vallalati minta adataival.

Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal modszerei és a versenyképesség 51



"Versenyben a vildggal" - kutatdsi program Zardtanulmanyok

3.4.1. Menedzsment képességek

A magyar vallalati menedzsment erds és gyenge pontjainak foltérképezésekor korabbi, foként
nemzetkozi projektekhez nyultunk vissza, s az ottani eredmények alapjan Osszeallitottunk egy olyan
listat, amely véleményiink szerint kelld részletességgel tartalmazta azokat a képességeket,
készségeket, melyekre a dontéshozatal soran sziikség van. A lista, melyben egyarant helyet kaptak a
hagyomanyos vezetdi erényeket megtestesitd képességek, készségek, valamint az atmeneti
gazdasagban elengedhetetlen dinamikus, a vallalkozashoz nélkiilozhetetlen jellemzok a
menedzserekkel szembeni kihivasok azonositasat és a menedzserek folkésziiltségének megitélését

célozta.

Az 0Osszes megkérdezett véleményének figyelembe vételével a menedzsmenttel szemben
tamasztott igények az alabbi abra szerint alakultak. Az abraban szerepld szamok rangszamok, tehat a

kisebb érték azt jelzi, hogy a tulajdonsagra, képességre feltétleniil sziikség van.

6.sz.abra: Menedzsment képességek rangsora

| 4.63

4.74 OVezetési ismeretek

4.89 H Problémamegoldé képesség

B Fejlett kommunikacios készség

| 5.07 i
OUzleti érzék
_ 513 B Magasszinti szakmai ismeretek
| 5.22 O Szervezési készség
_ 5.38 B Kockazatvallalalasi hajalndésag
OElemzokészség
. . | p.76 O Gyakorlatorientaltsag
| 7.22 B Otletek képviseletének képessége
“ 7.3 OSzamitastechnikai ismeretek
| 9.13
| | | |
0 2 4 6 8 10

Az altalanos elvarasokat tiikr6zo rangsorokhoz folhasznalt atlagok eltérd képet rajzoltak ki a
magyar és a spanyol minta esetében. Természetesen az alacsonyabb atlagérték itt is elonyOsebb
helyezést jelent a rangsorban, s azt fejezi ki, hogy az adott képességre fokozottabban sziikség van a

jelen gazdasagi koriilmények kozott.

Mar elsd pillantasra szembetind a kockazatvallalasi hajlandésag fontossaganak teljesen
eltéré megitélése a két mintdban. A magyar rangsorban a masodik legsziikségesebbnek tartott
képesség a spanyol listdban az utolsé helyre keriilt, ami azt tiikr6zi, hogy a magyar menedzserek a

gazdasagi atmenet lezarasa felé haladva még mindig kihivasnak, bizonytalannak, kiszamithatatlannak
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¢élik meg azt a kozeget, amelyben dolgoznak. A kodnnyebb attekinthetdség érdekében egymas mellé

allitottuk a két rangsort, a fontossag csokkend sorrendjében.

18. sz. tablazat: A menedzsmenttel szembeni kihivasok Magyarorszagon és Spanyolorszagban

Menedzsment képességek Magyar vallalatok Spanyol vallalatok
1. fejlett kommunikaciés képesség 4.87 5.00
2. magas szinti szakmai ismeretek 5.39 3.87
3. vezetési ismeretek 4.79 3.87
4. problémamegoldé képesség 4.47 6.00
5. az otletek képviseletének képessége 7.44 7.12
6. szervezési készség 5.31 4.75
7. iizleti érzék 5.16 4.62
8. szamitastechnikai ismeretek 9.15 9.00
9. elemzdokészség 5.76 5.75
10. gyakorlatorientaltsiag 7.31 6.75
11. kockazatvallalasi hajlanddésag 4.50 9.25

Tovabbi érdekességek is kiolvashatdok ezekbdl a rangsorokbol. Természetesen a lista elejét
érdemes figyelni, amely a magyar mintanal a valaszokban gyakran emlitett vezetdi képet rajzol ki. A
vezetd {0 feladata a problémamegoldas, melyet a magyar menedzserek folyamatos - €s gyakran terhes
- tevékenységként élnek meg. Mindig szelektalniuk kell, el kell donteniiik vajon melyik problémaval
foglalkozzanak személyesen a rajuk zaduld problémak koziil. Ehhez Iényeglatasra, szelekcids
készségre van sziikségiik. A vezetési ismeretek, a fejlett kommunikacios képesség tulajdonképpen
tamogathatnak, hogy ellent tudjanak allni a kézép és als6 szintli vezetok nyomasanak, amely a

dontések folfelé tolasaban jelenik meg.

19. sz. tablazat: A menedzsment képességek idedlis rangsora a magyar és a spanyol mintaban

Magyar villalatok Spanyol vallalatok

problémamegoldd képesség vezetési ismeretek

kockazatvallalasi hajlanddsag

magas szintl szakmai ismeretek

vezetési ismeretek

uzleti érzék

fejlett kommunikacios képesség

szervezési készség

uzleti érzék

fejlett kommunikacios képesség

szervezési készség

elemzokészség

magas szintll szakmai ismeretek

problémamegold6 képesség

elemzokészség

gyakorlatorientaltsag

gyakorlatorientaltsag

az Otletek képviseletének képessége

az Otletek képviseletének képessége

szamitastechnikai ismeretek

szamitastechnikai ismeretek

kockazatvallaldsi hajlandosag

Erdemes ezt a képet az Egon Zehner International Corporate Governance (Vallalati

korményzas) cimi konferencidjanak és kérddives felmérésének eredményeivel dsszevetni. Ok gy
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tették fol a kérdést, hogy milyen szempontok alapjan keriiljenek a vezetdk kivalasztasra, s jelenleg
mely szempontok a meghatarozok. Arra az eredményre jutottak, hogy az elvarasok és a tényleges
gyakorlat kozott - ha nem is kialté, de mindenesetre - szignifikans kiillonbségek mutatkoznak. A
vezetok Kkivalasztasaban a kivanatosnak tartottnal jelentdsebb sullyal esnek latba a funkcionalis
és iparagi ismeretek, tovabba a személyes vezetdi képességek. Ugyanakkor a gyakorlatban az
indokoltnak véltnél kisebb jelentdsége van a jeldltek nemzetkozi tapasztalatainak és olyan személyes
adottsagoknak, mint a nagyiv( stratégiai gondolkodasra valo készség és képesség. (Egon Zehner

International, 1995)

A spanyol rangsor a magyarhoz képest egy masfajta szemléletet tiikrozott. Szilard szakmai
bazison, vezetési ismeretekkel felvértezve kell megszervezni a vallalatot, s a megfeleld {izleti érzék
segitségével sikerre lehet vinni. Nem kétséges, hogy a spanyol rangsor egy magabiztosabb vezetési

modellt jelenitett meg.

A valaszadokat arra kértik, hogy a képesség listabol kiilonitsék el a vallalatuk
menedzsmentjére jellemzo erds és gyenge pontokat, illetve a semlegeseket. Ismét 6sszehasonlithato
formatumban kozoljiik a magyar €s a spanyol eredményeket. A szamok abszolut értelemben értendok,

a valaszadok szavazatait jelolik.

20. sz. tablazat: A vallalati menedzsment erosségei/gyengeségei a magyar és a spanyol mintaban

A menedzsment képességei Magyarorszag | Spanyolorszag
E S GY E S GY
1. fejlett kommunikaciés képesség 18 14 10 5 1 1
2. magas szintii szakmai ismeretek 27 12 3 6 1 1
3. vezetési ismeretek 12 16 14 5 2 1
4. problémamegoldé képesség 23 13 6 5 1 2
5. az otletek képviseletének képessége 11 18 13 3 1 4
6. szervezési készség 13 18 11 6 1 1
7. iizleti érzék 22 13 7 7 0 1
8. szamitastechnikai ismeretek 7 18 17 2 1 5
9. elemzokészség 18 14 10 4 1 3
10. gyakorlatorientaltsag 26 14 2 4 1 3
11. kockazatvallalasi hajlandésag 16 8 18 3 1 4

E = erdsség, S = semleges, GY = gyengeség

Mieldtt az egyes sorokat értelmeznénk, érdemes megjegyezni, hogy a magyar valaszadok
tobb mint harmada a felsorolt képességeket, készségeket nem sorolta be sem az erdsségek, sem a
gyengeségek kozé, amit tobbféleképpen is lehet értelmezni. Egyrészt ugy - és ez a jo szandéku
interpretacio -, hogy a vallalati menedzsment atlagos mértékben rendelkezik a vizsgalt adottsagokkal,
s igy azok nem jelentenek szamukra sem versenyelonyt, sem pedig hatranyt. Elofordulhat azonban az
is, amit az egyik kereskedelmi cég elndk-vezérigazgatdja részletesen kifejtett, nevezetesen, hogy a

menedzsment "nem egyen szilardsagu", vagyis komoly képességbeli kiillonbségek vannak a vezetdk
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kozott, ami vezetési problémakat is indukal. A legpesszimistabb allaspont szerint a vezetdk nem

ismerik egymas képességeit olyan mélységig, ahogy az a felosztasban szerepelt.

A legpozitivabb kép a szakmai ismeretek és a gyakorlatorientaltsag terén rajzolodott Kki.
Ugyancsak biztaté az iizleti érzék erdsségként valo megjeldlése a piacgazdasagra torténd attérés
lezarasakor. A gyengeségek koziil a kockazatvallalisi hajlandésag hianya jelenthet problémat
egy kihivasokkal teli gazdasidgi kornyezetben, ami szerencsétlen modon tarsul az oOtletek
képviseletének hianyossagaival. Gyakran emlegetett hidnyossdg a szamitastechnikai ismeretek

alacsony szinvonala, melyet sajnos a mi kutatasunk is visszaigazolt.

A lehetséges valaszok kozott nem szerepelt, de gyakori emlitése miatt nekiink is meg kell
emliteniink a nyelvismeret hianyabél fakado problémakat, melyek a multinacionalis vallalatoktol
kezdve a még tobbségi allami tulajdonban 1évd vallalatokig egyarant megtalalhatok. Tobb valaszado
is megemlitette a megbizhatdsag és a becsiiletesség fontossagat, amelyek ugyan nem képességek, de
kétség kiviil kozik van a dontéshozatalhoz és a gazdasagi életben tapasztalhatd kriminalizalodas

idején fontos értékeket testesitenek meg.

A spanyol minta valaszadoi sokkal hatarozottabban nyilatkoztak a menedzsmentjiikrdl, hiszen
a semleges valaszok aranya husz szazalék alatt maradt. Az {izleti érzék biztos versenyelonyt jelent a
spanyol gazdasagban, kiilondsen, ha magas szintll szakmai ismeretekkel és szervezési készséggel
parosul. A kockazatvallalasi hajlandosag alacsony szintje és az otletek képviseletének nehézkessége
azzal magyarazhato, hogy stabil, régota mikodo vallalatokat kérdeztiink meg, melyek biztos piaci

poziciot szereztek mar maguknak.

A fentiek Osszefoglalasaként egymas mellé tettiik a vallalati menedzsmentre €s a valaszadokra
vonatkozd képesség rangsorokat. Ezeket ugy allitottuk eld, hogy az egyes kategoridkhoz rendelt

értékeket sulyoztuk a szavazatok szamaval és atlagot képeztiink.

A legegyértelmiibb a szamitastechnikai ismeretek stlyos hianyossaga mindkét szinten. A
helyezési szamokban nagy eltérés mutatkozott a kockazatvallalasi hajlanddsag és a szakmai ismeretek
tekintetében. A valaszadok magukat sokkal kockazatkeresdbbnek itélték meg, mint  sajat
menedzsmentjliket. A sajat képességek rangsorara a gyakorlati ismeretek hangsilyozasa

jellemz6, amelyek koziil azonban a szakmai ismeretek hatrébb keriiltek.
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21. sz. tablazat: A menedzsment képességek tényleges rangsora a magyar mintaban

A vallalati menedzsment értékelése

A valaszado onértékelése

gyakorlatorientaltsag

szervezési készség

magas szintll szakmai ismeretek

problémamegold6 képesség

problémamegoldé képesség

kockazatvallalasi hajlanddsag

uzleti érzék

elemzokészség

elemzokészség

gyakorlatorientaltsag

fejlett kommunikaciés képesség

uzleti érzék

szervezési készség

fejlett kommunikacios képesség

vezetési ismeretek

magas szintll szakmai ismeretek

kockazatvallalasi hajlanddsag

az Otletek képviseletének képessége

az Otletek képviseletének képessége

vezetési ismeretek

szamitastechnikai ismeretek

szamitastechnikai ismeretek

Ezen a ponton jegyezziik meg, hogy a vallalati menedzsment folkésziiltségével kapcsolatos

eredményeink teljes mértékben megerdsitették korabbi kutatasi eredményeinket, melyek a

"Versenyben a vilaggal" kutatas keretében 325 vallalatvezetd megkérdezése alapjan alltak eld. A

valaszadoknak a kutatds kozponti kérddivében Otfokozata skalan kellett értékelnie ugyanazon

menedzsment képességek és készségek erdsségét, melyeket a mélyinterjukban is hasznaltunk.

22. sz. tablazat: A menedzsment képességek rangsora a 325 fos magyar vezetoi mintaban és a mélyinterjuk

alapjan

A vallalati menedzsment értékelése N= 325

A vallalati menedzsment értékelése N = 42

gyakorlatorientaltsag (4.15)

gyakorlatorientaltsag

magas szinti szakmai ismeretek (3.99)

magas szintll szakmai ismeretek

problémamegoldo képesség (3.78)

problémamegoldd képesség

iizleti érzék (3.71)

uzleti érzék

fejlett kommunikacios képesség (3.61)

elemzokészség

szervezési készség (3.61)

fejlett kommunikacios képesség

az Otletek képviseletének képessége (3.60)

szervezési készség

vezetési ismeretek (3.54)

vezetési ismeretek

kockazatvallalasi hajlandosag (3.47)

kockazatvéllalasi hajlandosag

elemzokészség (3.46)

az Otletek képviseletének képessége

szamitastechnikai ismeretek (2.93)

szamitastechnikai ismeretek

Feltind hasonlatossag mutatkozik a két rangsor kozott, ami az eredmények megbizhatdsaga

szempontjabol rendkiviil fontos koriilmény. Mind a két listat ugyanazon képességek vezetik: a

gyakorlatorientaltsag, a magas szinti szakmai ismeretek, a problémamegoldé képesség és az

iizleti érzék. Ezek az erosségek egy folkésziilt, pragmatikus, a megvaltozott viszonyokhoz

adaptalodott menedzsment korvonalait rajzoltak meg, melybdl azonban hianyzik az offenziv

vezetéshez sziikséges kockazatvallalasi hajland6sag és az otletek képviseletének képessége.

Az onértékeld rangsort a spanyol mintaban is a szervezési képesség vezette, s az is hasonlo6 a

két mintat tekintve, hogy az egyéni szakmai ismeretek szinvonalanak megitélése sokkal rosszabb a
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spanyol valaszok szerint is, mint a menedzsment szakmai felkésziiltsége altalaban. A sajat

szamitastechnikai ismeretek viszont joval meghaladjdk a menedzsment altalanos szamitastechnikai

felkésziiltségét.

23. sz. tablazat: A menedzsment képességek tényleges rangsora a spanyol mintaban

A vallalati menedzsment értékelése

A valaszado onértékelése

uzleti érzék

szervezési készség

magas szintl szakmai ismeretek

vezetési ismeretek

szervezési készség

elemzokészség

vezetési ismeretek

szamitastechnikai ismeretek

problémamegoldo6 képesség

az Otletek képviseletének képessége

elemzokészség

gyakorlatorientaltsag

gyakorlatorientaltsag

uzleti érzék

fejlett kommunikacios képesség

problémamegoldé képesség

az Otletek képviseletének képessége

kockazatvallalasi hajlandésag

kockazatvallalasi hajlanddsag

magas szintl szakmai ismeretek

szamitastechnikai ismeretek

fejlett kommunikacios képesség
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3.4.2. Vezetési mintak a dontéshozatal szemszogeébol
A tovabbiakban a dontéshozok folkésziiltségének vizsgalatakor a magyar mintara
koncentraltunk, s egy olyan idealtipikus elemzési keretet definidltunk, melynek dimenzioit a
vizsgalatban elemzett menedzsment képességek idealis rangsoraval, illetve a kiilonbozd
dontéshozatali kozelitésmodok figyelembe vételével hataroztunk meg. Emlékeztetdiil: négy

kozelitésmodot kiilonboztettiink meg: az optimalizalot, a politikait, a kielégitdt és az intuitivat.

Visszautalunk a 325 elem felsdvezetdi mintara, amely az egyes kozelitésmodok
érvényességével kapcsolatban a magyar vallalatokra vonatkozéan megerdsitette a mélyinterjuk
tapasztalatait. Legjellemzobbnek a kérdoives felmérésben részt vevok az optimalizalé
kozelitésmddot tartottak, erosségét az otfokozatu skalan 3.62-re értékelték. A masik harom
folfogas 1ényegében azonos stllyal jelent meg a valaszokban: a politikai kozelitésmod erdssége 3.2, a

kielégitd dontéshozatalé 3.17 és az intuitiv folfogasé 3.15 volt (1asd a 8. sz. tablazatot).

A két valtozocsoportra egylittesen elvégzett faktorelemzés ravilagitott az egyes
dontéshozatali kozelitésmédokhoz legstabilabban kapcsolédé menedzsment képességekre.
Anélkiil, hogy a kirajzolédott hat faktort elneveznénk, roviden ismertetjiilk az egyes faktorokban
azonosithato idealtipikus vezetdi mintakat. Az optimalizalé és kielégitdo kozelitésmod kozott lavirozo
dontéshozot magas szintii  szamitastechnikai  felkésziiltseg  jellemzi. A politikai és intuitiv
kozelitésmodot keverd dontéshozd komoly vezetési ismeretekkel van felvértezve. A kivalo iizleti
érzekkel rendelkezd, nyitott dontéshozd  egyben gyakorlatorientalt is. Az innovator tipusu
dontéshozot magas szakmai folkesziiltség, jO problémamegoldo képesség és az otletek képviseletének
képessége jellemzi. A kimagaslo szervezési készséggel rendelkezd dontéshozd kockdzatkeresobb.

Végiil vannak olyan dontéshozok, akiknek az elemzokészség a legfobb erdsségiik.

A kérdés az volt, hogy ezekhez az idealtipikus vezetdi mintakhoz mennyire allnak kozel a
vizsgalatunkban szereplo vallalatok menedzserei. Ennek eldontésére klaszterelemzést végeztiink,
amelyben harom csoportot kiilonitettiink el. A csoportok jellemzésére szintén az atlagproba modszerét

hasznaltuk, melynek eredményeit csoportonként ismertetjiik.

Héarom dimenzidt vizsgaltunk a tovabbiakban: elsoként azt, hogy a valaszadé hogyan itélte
meg az egyes menedzsment képességek sziikségességét a jelenlegi gazdasagi koriilmények kozott.
Masodikként azt néztiik meg, hogy vallalatdinak menedzsmentje milyen mértékben rendelkezik az
egyes képességekkel, s végiil ugyanezt elemeztiik a valaszadd esetében is. Az egyes csoportba
tartozok megjelolésére - mindenféle sértd szandék nélkil - az allatvilagbdl kolecsondztiink
elnevezéseket, azt remélvén, hogy az asszociaciokkal egyértelmibbé tessziik a csoportok kozotti

kiilonbségeket.
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Az elsd csoportban a menedzsereket atlagos folkésziiltség jellemzi, ami nagy rutinnal és
0sztonos vezetéssel parosul. Sajnalatos viszont, hogy nincsenek folkésziilve az ujszeri kihivasokra,
mivel az iizleti érzék és a kockazatvallalasi hajlandosag szerint elmaradnak az atlagtol, sot
perspektivikusan is komoly gondok varhatdk, mivel az 6tletek képviselete sem tartozik az erdsségeik
kozé. Ugyanakkor az elsd oszlop nagyfoku elkedvetlenedést, befelé fordulast jelez, ami a
hagyomanyos vezetdi erényekbol vald kiabrandulas mellett - ami legjobban a magas szintl szakmai

ismeretek megitélésénél latszik - a modern piaci kovetelmények negligalasat is takarja.

A csoport (20 f0) : az 6szvérek

Menedzsment képességek Idealis Menedzsment Sajat
1. fejlett kommunikacios képesség - 0 -
2. magas szintt szakmai ismeretek -- + 0
3. vezetési ismeretek - 0(+) 0
4. problémamegold6 képesség -- 0 +
5. az otletek képviseletének képessége -- -(0) --
6. szervezési készség 0 - -
7. lizleti érzék -- - 0
8. szamitastechnikai ismeretek - 0 -(0)
9. elemzokészség ++ +

10. gyakorlatorientaltsag + ++ 0
11. kockazatvallalasi hajlandosag 0 - +

Olyan vallalatok vezetoi kertiltek ebbe a csoportba, akik koziil jonéhanyan tobb évtizede mar
a palyan vannak, talélték a gazdasagi rendszervaltast is, illetve olyanok, akik egy generacioval ugyan
fiatalabbak, de nem régen keriiltek vezetd pozicioba. Az altaluk reprezentalt vallalatok korabban
jelentos allami vallalatok voltak, mostanra viszont mar privatizaltak oket, s tipikusan jellemzd rajuk a
kiilfoldi vallalati és az erds belfoldi pénzintézeti és Onkormanyzati tulajdonhanyad. A belfoldi
forgalmuk igen jelentds, fOként hazai piacra termelnek, illetve szolgaltatnak ¢és ekozben
kiegyensulyozott iizleti eredményt produkalnak. Erdekességként megemlitjiik, hogy a csoportba
sorolt valaszadokat a Herbert Simon nevéhez f0zddd korlatozott racionalitds  kozelitésmod
alkalmazasa jellemzi, s az, hogy az atlagosnal tobb belsd problémaval kell foglalkozniuk, de
mindezek mellett szivossagukat bizonyitja, hogy a problémak preventiv folkutatasara is marad

energiajuk.

A masodik csoportba a legdinamikusabb, legnyitottabb valaszadok keriiltek, akik szinte
mindegyik folsorolt képességet fontosnak tartottdk, vagyis magasra allitottak a mércét, kivéve a
hagyomanyos vezetdi erényekét, mint amilyen példaul a vezetési ismeret vagy a szervezési készség.
Erdsségiik a megalapozott elméleti folkésziiltség, melyet a kiilsd fokusz szem elott tartasat erdsitd
kommunikaciés képesség, jo iizleti érzék €s magas kockazatvallalasi hajlandosag egészit ki. A

valaszadok magabiztossagat mutatja, hogy Onértékelésilk szerint kimagaslanak sajat
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menedzsmentjiikbol is, sokkal jobbak az Gtletek képviseletében, az tizleti érzék, a szamitastechnikai

ismeretek, az elemzdokészség és a gyakorlatorientaltsag tekintetében. Nem félnek a kihivasoktdl és

tisztaban vannak azzal, hogy a legnagyobb versenyeldonyt a kockazatvallalasi hajlandésag magas

szintjével érhetik el.

B csoport (7 £0) : a tigrisek

Menedzsment képességek Idealis Menedzsment Sajat
1. fejlett kommunikacids képesség ++ ++ ++
2. magas szintll szakmai ismeretek 0 0 -
3. vezetési ismeretek - + -
4. problémamegoldo képesség ++ ++ 0
5. az otletek képviseletének képessége ++ -(0) ++
6. szervezési készség - - -
7. uizleti érzék ++ + ++
8. szamitastechnikai ismeretek ++ 0 ++
9. elemzokészség - - It
10. gyakorlatorientaltsag -- - ++
11. kockazatvallalasi hajlanddsag +++ ++ ++

Ebbe a - sajnalatos modon legkisebb - csoportba a kiterjedt kiilpiaci kapcsolatokkal

rendelkezd cégek vezetdi keriiltek, akiket nagyfoku proaktivitas jellemez. Privatizalt vallalatok,

illetve multinaciondlis cégek talalhatok itt, tehat az allami tulajdonlas nem jellemzo. A

nyereségmutatok az atlagosnal kicsit jobbak, de nem kiugroak. A fémfeldolgozd vallalat mellett

alkatrészgyart6 és kereskedelmi bank egyarant szerepel ebben a csoportban. A valaszadok a

.7

jellemez leginkabb.

. r

C csoport (15 10): az elefantok

Menedzsment képességek Idealis TMenedzsment Sajat

1. fejlett kommunikacids képesség + - -
2. magas szintll szakmai ismeretek ++ - +
3. vezetési ismeretek +++ -(0) +
4. problémamegoldo képesség + 0 -
5. az otletek képviseletének képessége + + -
6. szervezési készség + + +
7. lizleti érzék + ++ +
8. szamitastechnikai ismeretek 0 - -
9. elemzokészség 0 + +
10. gyakorlatorientaltsdg - -- -
11. kockazatvallalasi hajlandosag - + -
A harmadik csoport vallalatait tradicionidlis menedzsment jellemzi,

melynek

folkésziiltségében kisebb-nagyobb hidnyossagok vannak pl. a szakmai ismeretek, a vezetési

ismeretek és a szamitdstechnikai ismeretek terén, de mar elindultak a fejlodés iranyaba az otletek
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képviselete, a szervezési készség és foként az lizleti érzék teriiletén. Aggodalomra ad okot viszont a
gyakorlatorientaltsag hidnya és a kockézatvallaldsi hajlandésag szerepének lebecsiilése. A
valaszaddok a vezetési ismereteket tartottak a legfontosabb menedzsment képességnek, amely a
magas szinti szakmai ismeretekkel ¢és a fejlett kommunikacids készséggel parositva egy

hagyomanyos vezetdi idealt testesit meg.

Nem a legnagyobb vallalatok vezetdi szerepelnek ebben a csoportban, ugyanakkor igen
exportorientaltak az érintett cégek. Még mindig jelentds az allami tulajdonhanyad, amit "sulyosbit" az
igen vegyes privatizacio, amely sokféle tulajdonost eredményezett (kiilfoldi maganszemély, kiilfoldi
pénzintézet, belfoldi maganszemély, MRP). Az iizleti eredményiik j6, ezt azonban alland6 kiilsd
figyelmeztetések és vészhelyzetek kozepette produkaljak. Problémamegoldasukat az erds intuitivitas

jellemzi.

A Kkirajzolodott harom vezetd tipusbol a versenyképesség szempontjabol a 'tigris" a
legigéretesebb. Rendelkezik ugyanis mindazokkal a képességekkel és folkésziiltséggel, amelyre egy
kihivasokkal terhes idoszakban sziikség van. Az "Gszvérek" szivossaga és foként tapasztalata, s nem
utols6 sorban atlagos képességei szintén garantalhatnak kiegyensulyozott eredményeket. Az

"elefantok"-nak nagyobb utat kell megtenniiik az 4talakulasban, de fejlddésiik iranya biztato.

A magyar minta elemzése utan kiegészitésképpen megemlitjiik, hogy a vizsgalt nyolc spanyol
vallalat menedzsmentjébdl négy az elsd csoportba, kettd-kettd pedig a masodik és a harmadik
csoportokba sorolodott. Ez azt jelzi, hogy nem csak a magyar vallalatok menedzsmentje van

atalakuloban, hanem a vizsgalatunkban szerepld kontrollcsoport vallalatainak menedzsmentjei is.

3.4.2.1. Participacio a dontéshozatalban
Barmilyen legyen a szervezet folépitése, a dontéshozatali stilus emberrdl emberre valtozni
fog. Vannak autokratikus vezetok, akik jobban szeretik a dontés lehetoségét maguknak megtartani,
masok a részvételi iranyzat hivei, és nem hoznak dontést addig, amig azt masokkal meg nem

beszélték Megint masok egyszerlien atengedik a dontéseket a beosztottaiknak.

Vizsgalatainkkal azonositani tudtuk a tekintélyi vezetésrol a csoportos vezetés iranyaba
torténd elmozdulast a vizsgalt mintdban, legalabb is a dontés-elokészités teriiletén. Reményt
keltd az a koriilmény, hogy kiilondsen a sajat iigyekben torténd dontéseknél mar a konzultativ és
participativ dontés-elokészités a dominans. A legdinamikusabban fejlodo vallalatokra ez utobbi két
stilus a jellemzo. Erdekességként kiemeljiik, hogy a multinacionalis véllalatok mellett jellemzden az
¢élelemiszeripari cégek €és a bankok keriiltek ebbe a csoportba. Szintén alatdmasztast nyert az a

hipotézisiink, hogy a vizsgalt vezetési stilusok nem tiszta formaban, hanem keverten vannak jelen a
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magyar vallalatoknal, ami foként az autokratikus és a paternalista, valamint a konzultativ és

participativ stilusok keveredésében mutatkozott meg.

7. sz.abra: Participacio a dontéshozatalban

csaknem minden
szinten
elég széles 19%
dontésatruhazas
26%

| foleg felsé
csekeély szinten
dontésatruhazas 32%
23%

Osszehasonlitasul kozoljiik Bakacsi kutatasi eredményeit, aki mas kérdésfeltevéssel, de a mi

eredményeinkhez hasonlo kovetkeztetésre jutott (Bakacsi, 1996) ugyancsak

vilaggal" kutatas keretében. A vezetési stilus mérésénél két kérdésre koncentralt.

a "Versenyben a

Egyrészt arra volt

kivancsi, hogy a megkérdezettek milyen vezetdt szeretnének maguk folott latni, ezt nevezte el

kivanatos vezetoi stilusnak, valamint arra, hogy valdjaban milyen a vezetdjiik és ez kapta a tényleges

vezetOi stilus elnevezést.

24. sz. tablazat: Dontéskozpontu vezetoi stilusok a magyar vallalatoknal*

A vezetési stilus

Kivanatos vezetoi stilus (%)

Tényleges vezetoi stilus (%)

Autokratikus 3.2 19.9
Paternalista 14.3 17.1
Konzultativ 58.4 35.9
Demokratikus 27.7 14.6
| Egyikkel sem azonosithat6 12.5

* Forras: Bakacsi: Szervezeti magatartas és vezetés, KIK, 1996. 217. oldal

3.4.2.2. A dontési szintek szama

A dontéshozatal elemzésekor érdemes megvizsgalni, hogy hany dontési szint azonosithato

egy vallalatnal. Ha a dontési hierarchia tulsagosan tagolt, akkor ez altalaban a dontési folyamatok
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lelassulasaval, koriilményességével parosul. Raadasul tobb lehetdség nyilik a dontések folfelé
nyomasara, a felelosség atharitasara. A legversenyképesebb vallalatokat egyre inkdbb a lapos piramis
néven emlegetett hierarchia jellemzi, amely kikényszeriti az 6nallé dontési jogositvanyokat. A dontési
hierarchia megfeleld, illetve diszfunkciondlis miikodésérdl nyujt tadjékoztatast az az informacio, hogy
a felsd vezetés hany dontési szinttel tart kozvetlen kapcsolatot. Ha pl. mindegyikkel, akkor maga a
hierarchia valik értelmetlenné, hiszen nem egyszerGsiti, hanem kifejezetten hatraltatja a

dontéshozatalt.

A magyar vallalati mintdban a dontési szintek atlagos szama 3.9 volt, amely magasabb a
spanyol vallalatok 3.2-es atlaganal. Erdemes attekinteni a kiilonbozd tagoltsigot reprezentald

értékekhez tartozo gyakorisagokat.

25. sz. tablazat: A déntési szintek szamanak megoszlasa a mintdban

Dontési szintek szaima Gyakorisag
2 6
3 14
4 11
5 12
6 2
15 1

Az egyik gyogyszergyarban harom dontési szintet azonositott az interjlialanyunk, de
megemlitette, hogy hat éve a dontési szintek szama még 11 volt. A meghdkkentd 15 dontési szint az

egyik szallitasi részvénytarsasagot jellemezte.

M¢g az erdsen centralizalt dontéshozatallal rendelkezd cégeknél is igaz, hogy a felsdvezetok
meghallgatjak az alsobb dontési szintek véleményét, sot az sem ritkasag, hogy egy szintet atugorva
a kozépvezetdokkel konzultalnak. Igen tipikus, hogy a vezetdknek az egyes dontési szinteken bizalmi
emberiik van, akivel rendszeres kapcsolatban allnak. A vezetdk kapcsolattartasat az egyes dontési

szintekkel az alabbiakkal jellemezziik.

26. sz. tablazat: Kapcsolattartds az egyes dontési szintekkel

Kapcsolattartas (szintek) szima Gyakorisag
1 6
2 11
3 21
4 6
5 3
tobb 3
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Az atlagos kapcsolatszam a magyar vallalatok esetében 2.75 volt, ugyanez az érték a spanyol
vallalatoknal 2.85. A hajszalnyi kiilonbség az alsobb dontési szintek felé iranyuld nyitottsagban tehat

nem jelez 1ényeges eltérést.

Az alsdbb dontési szintek megfeleld mikodése eldsegitheti, hogy ne csak a dontések folfelé
nyomasanak tendencidja érvényesiiljon, hanem az ellenkezd irdnyba is elmozdulas torténjen. A
dontések delegalasanak eseteit kutatva interjualanyainknak szamos olyan koriilményt soroltunk fel,
amelyek arra késztethetnek egy felsé szintli dontéshozot, hogy a dontéshozatal jogat és feleldsségét a
beosztottjainak engedje at. Ezen tényezok koziil akar tobbet is megjelolhettek valaszadoink,

amennyiben azok tipikusak voltak a vallalatuknal.

27. sz. tablazat: A dontések atengedésének motivumai és gyakorisiga a magyar vallalatoknal

A dontés atengedésének motivumai Gyakorisag
a dontés rutin jellege 16
a koltségvonzata 16
az érintettek kore 10
a megkivant szakértelem 26
szamonkérhetdsége 9
0sztonz0 ereje 20
egyéb 14

Altalaban szintenként szabalyozott a dontési jogkor a legtobb vallalatnal és a dontés
koltségvonzata hatarozza meg az 6nallésag mércéjét. Az egyik kereskedelmi cégnél formalis leiras is
létezik a dontések delegalasanak lehetdségeirdl. Egy agrar vallalakozas vezetdje ezzel szemben azt
fogalmazta meg, hogy egyaltalan nem jellemzo a delegalds, minden elddl a legfelsd szinten, a

kozépvezetdi szint mar csak operativ feladatokat hajt végre.

Az egyik multinacionalis vallalatnal a dontések delegalasat a szervezetfejlesztés részeként
értelmezik. Egy tejipai vallalatnal a dontésatruhazas a teriileti vezetok folkészitésének eszkoze.
Gyakori valaszként szerepelt az egyéb okok kozott az idohiany, nevezetesen az, hogy a vezetonek
nincs elég ideje a dontéshez sziikséges informaciok Osszegyijtésére €s ezért rabizza azt valamelyik
beosztottjara. Egy kereskedelmi vallalatndl a dontések atengedését bizonyitasi lehetdségként

értelmezik, ezért a szamonkérhetdségre helyezik a hangsulyt.

A kis elemszam ellenére markansan megjelent a spanyol valaszokban is, hogy arrafelé szintén
az 0sztonzés egyik eszkozeként alkalmazzak a dontési jogositvany atengedését, kiilonosen olyan

beosztottaknal, akik rendelkeznek a dontéshez sziikséges szakértelemmel.
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28. sz. tablazat: A dontések atengedésének motivumai és gyakorisdga a spanyol vdllalatoknal

A dontés atengedésének motivumai Gyakorisag

a dontés rutin jellege 4
a koltségvonzata

az érintettek kore

a megkivant szakértelem
szamonkérhetdsége
0sztonz0 ereje

egyeb

(e} Ko || LUSE RV, 3 | O} [OS]

3.4.2.3. A dontés-elokészités szervezeti megjelenése
Arra a kérdésiinkre, hogy a vallalaton beliil 1étezik-e kiilon dontés-elokészitd csoport , vagy a
dontés-elokészités a funkcionalis teriiletek feladata, a magyar valaszadok fele az utdbbi valaszt adta.
Tizenketten mondtak azt, hogy létezik kiilon dontés-elokészité csoport naluk, amelyet foként a
kozgazdasagi osztallyal azonositottak, pl. az egyik banknal és két élelmiszeripari vallalatnal is. Az
egyik vendéglatoipari részvénytarsasagnal "mindenes" eldkészitd csoportnak hivjak azt a két elemzo

kozgazdaszbol allo stabot, amely a dontések elokészitését végzi.

Tobb cégnél azt fejtegették, hogy dontés-elokészitésre csak a projekt nagysagrendii
dontési helyzetekben van sziikség. Az egyik épitdipari vallalat a vallalkozasai elokészitésére hozott
létre ilyen csoportot. A kordbban mar tobbszor emlegetett szallitasi vallalatnal a stratégiai igazgatdsag

latja el ezt a feladatot.

Nem tul tipikus, de azért hét vallalatnal visszakoszond gyakorlat, hogy a dontés-elokészités
kétfordulos. Az elso Iépésben a funkciondlis teriiletek készitenek elokészitd anyagot, majd ezt
kovetden vagy ezzel parhuzamosan a torzskar is leteszi a maga véleményét. A két anyag iitkoztetése

jelenti a dontés-elokészitést.

A vizsgalatban szerepld spanyol vallalatokra egyaltalan nem volt jellemzo a kiilon dontés-
elokészitd csoportok mikddtetése. A dontés-elokészités ott egyértelmien a funkcionalis teriiletek
feladata. Egyetlen vallalatnal emlitették, hogy ritkdn ad hoc csoportokat hoznak Iétre egy-egy

specialis helyzet vizsgalatara.

3.4.2.4. A csoportos dontéshozatal elterjedtsége
A dontéselmélet irodalmaban gyakran talalkozunk olyan publikaciokkal, amelyek azt
targyaljak, hogy az iizleti dontéseket egyre inkdbb csoportosan hozzak. Ahogy a koriilmények
bonyolultabba valnak, egyre kisebb az elszigetelt egyének altal hozott dontések lehetdsége. A modern

szervezeteknél az igazgatdtanacs, a vezetdi értekezlet, a projekt team, vagy egy brainstorming
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Osszejovetel mind olyan formak, melyek azt a tendenciat fejezik ki, hogy "tobb szem tdbbet lat", tehat

a csoportoktol jobb dontések varhatok, mint az elkiiloniilt egyénektdl.

Természetesen a vallalatok versenyképességének kutatasakor ra kellett kérdezniink arra, hogy
a csoportos dontéshozatal tekintetében vajon a megkérdezett cégek kovetik-e a modern
menedzsmenttan fejlodésének ezt az iranyat. Az 50 vallalatbol 38-ndl jellemzé a csoportos
dontéshozatal, haromnal egyaltalan nem, haromnal ritkan jellemzd, hatan kitértek a valaszadas eldl.
A minta belsd megoszlasa a magyar és a spanyol vallalatoknal megegyezett. Abban is teljes
hasonlésag mutatkozott, hogy a csoportos dontéshozatalt tigy értelmezték mindkét mintaban, hogy a
dontés-elokészités csoportosan torténik, ekkor lehetoség van a vélemények iitkoztetésére, de a
dontést a vezetonek egyediil kell meghoznia, mert csak igy tudja a felelosséget vallalni. Ennél a
kérdésnél visszatért az a korabban mar kifejtett allaspont, hogy az az idealis, ha a dontés-elokészités

demokratikus, a valasztas azonban centralizalt.

A mintaban szerepld szallitasi részvénytarsasagnal viszont ugy nyilatkoztak, hogy naluk csak
kollektiv dontések vannak. Erdemes kiilonvalasztani a csoportos dontéshozatal két alapesetét - mivel
az a mintakban is kiilonvalt -, a konszenzus alapjan torténd dontéshozatalt és a szavazasos eljarast. A
szavazasos procedura az igazgatotanacsok jellemzo dontési modszere, de pl. az egyik olajipari cégnél
és egy husipari vallalatnal rendszeresen alkalmazzak mas dontési helyzetekben is, a miszaki és
gazdasagi vezetdk véleményének kiegyensulyozasa érdekében. Tobben hivatkoztak egyébként a

csoportos dontéshozatal szervezetfejlesztd hatasara.

Az altagos csoportlétszam, ami lényegében a felsdGvezetdi csoport nagysagit mutatja a

kovetkezoképpen alakult:

29. sz. tablazat: Az atlagos csoportlétszam a dontéshozatal soran

Atlagos csoportlétszim Esetszam
3 7
4 6
5 8
6 4
7 5
8 2
9 2
10 3
12 2
15 1

A tablazatban szerepld adatok azt jelzik, hogy a felsdvezetdi dontéshozé csoport a
dontéselmélet standardjai szerint tobbnyire kiscsoport, maximum 6-7 taggal. A legjellemzdbbek a

3-4-5 f3s csoportok, ami garanciat jelent a hatékony munkara, a kdzvetlen kommunikéciora.

66 Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal modszerei és a versenyképesség



Zardtanulmanyok ,Versenyben a vilaggal” - kutatési program

A magyar és a spanyol minta szignifikans kiillonbséget mutatott az atlagos csoportlétszam
tekintetében. A magyar vallalatoknal az atlag 6.66 fo volt, mig a spanyol vallalatoknal ugyanez
az érték 3.85 fo volt. A spanyol felsdovezetoi csoportok tehat joval sziikebbek, mint a
vizsgalatban szerepld magyar vallalatokéi, s ez elsdsorban a konszenzusos dontéshozatalt kdnnyiti

meg. A spanyol cégeknél fel sem meriilt a szavazasos dontéshozatal alkalmazasa.

A csoportos dontéshozatal szamos elonye koziil az egyik az, hogy a dontésben részt vallalok
elsd kézbdl jutnak olyan informaciokhoz, amelyek a végrehajtast megkonnyithetik. A stratégiai
dontéseket - mint minden masokat is érintd dontést - valahogyan kommunikalni kell. Igyekeztiink
feltérképezni azokat a csatornakat, melyeken keresztiill a stratégiai dontésekhez kapcsolodo
informacidk az alsobb vallalati szintekhez eljutnak. Nyilt kérdésiinkre nagyon szertedgazo valaszokat

kaptunk.

A legaltalinosabb a '"szolgalati uton" keresztiil torténé tajékoztatas volt. Kiilonosen a
tobb telephellyel rendelkezo vallalatokra jellemzd az egységvezetokon keresztiil zajlo tajékoztatas.
Igen alacsonynak tartjuk az irasbeliség emlitési aranyat, ugyanakkor megjegyezziik, hogy az
irasbeliség alatt valaszadoink tobbsége a cég sajat ujsagjat vagy mas rendszeresitett belsd irasbeli

tajékoztatasi forumat értette.

30. sz. tablazat: A stratégiai dontések kommunikalasa

Stratégiai dontések kommunikalisa Emlitések gyakorisaga
Egységvezetokon keresztiil 15
Valtozé: kozlik vagy sem 2
Vezetoi értekezleten 14
Formalizaltan, irasban 10
Pletyka ttjan 1

3.4.2.5. A dontések sikerkritériumai
Anélkiil, hogy annak boncolgatasaba belementiink volna, hogy az interjuk soran elemzett
dontések sikeresek vagy sikertelenek voltak-e, azt megkérdeztiik, hogy valaszadéink altalaban hogyan
mérik dontéseik sikerességét. Elsdsorban arra voltunk kivancsiak, hogy milyen visszajelzéseket
kapnak, illetve kiknek a véleményére figyelnek oda teljesitményiik megitélésekor. A nyilt kérdésre

adott valaszokat megprobaltuk a tipikus valaszok szerint besorolni.
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31. sz. tablazat: A dontések sikerkriteriumai

A dontések sikerkritériumai Emlitések gyakorisaga
A gyakorlat visszaigazolja 11
Ellenérizhet6 legyen a dontés 2
Jo érzés 4
A cél elérése 4
Erintettek bevonisa 1
Piaci siker 13
Ha nem lesz beléle baj 1
A cég sikere 3
Elégedett iigyfél 1

A versenyképesség szempontjabol biztatobb lenne, ha tobben hasznaltak volna a piaci sikert
dontéseik sikerességének mércéjeként. Az igazsag viszont az, hogy a 13 valaszbol négy spanyol

vezetdktdl érkezett, a magyar menedzserek valaszaiban a gyakorlat megerositd szerepe dominalt.
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3.5. A dontéshozatal soran alkalmazott modszerek, eszk6zok

3.5.1. Azinformdciotechnologia szerepe a dontések megalapozdsdaban

A mai iizleti vilagban az informacidoknak rendkiviil fontos szerepe van a dontések
megalapozasaban. Az informacidtechnoldgia viharos fejlodése kitagitotta az informécidhoz jutas
lehetdségeit, ugyanakkor nem tette foloslegessé a személyes informacidcserét sem. Amikor a
dontésekhez sziikséges informaciok beszerzési lehetdségeirdl kérdeztiikk interjualanyainkat, elég
valtozatos kép tarult elénk. Lattunk sirlin teleirt kockas papirt, amely az el6zo nap forgalmi adatait
mutatta egy kereskedelmi vallalatnal a boltok szerinti bontdsban, de talalkoztunk olyan szines
grafikaval illusztralt kontrolling jelentéssel is, melyet az egyik erdmi gazdasagi vezérigazgatod-
helyettese éppen aznap kapott kézhez. Tobben hivatkoztak arra, hogy a wvallalaton beliili

kapcsolattartas legfontosabb eszkdze az E-mail.

Azt tapasztaltuk, hogy a szamitogépes fejlesztés mérfoldkovet jelent a belso
informacidaramlas atalakulasdban. Néhany, a vizsgalatban szerepld cég hosszabb kisérletezgetés,
fejlesztés utan sem jutott el még arra a szintre, hogy sajat rendszerét mikodtetni tudja. Masutt viszont
mar teljes a szamitogépesités, mint pl. az egyik vidéki vegyipari cégnél, illetve az egyik tejipari

vallalatnal.

32. sz. tablazat: Az informdcioszerzés lehetoségei

Az informaciészerzés lehetoségei Emlitések gyakorisaga
Mindenhonnan 9
Vezetdi informaciorendszerbol 15

Hivatalos eloterjesztésekbdl
Kiilonb6zo6 adatbazisokbol
Beosztottak beszamoloibol
Formalizalt csatornakon
Multbeli tapasztalatokbol

N [—]N|n|n

A mindenhonnan kategdriaba a legvaltozatosabb valaszokat soroltuk be, mint pl. a
szakfolyoiratokbol, konferencidkon torténd tdjékozodast, vagy az allamtitkarokkal, vagy még
magasabb beosztasu allami tisztviselokkel kezdeményezett rendszeres talalkozokat, vagy a hazai és
nemzetkdzi szakmai szervezetek munkajaban vald részvételt. Az egyik valaszadé a munkajat ugy
definialta, hogy 6 a vallalat "kiilligyminisztere", s ebben a mindségében rengeteg hasznos
informacidhoz hozzd tud jutni. Az Internet is tobb valaszban visszakdszond informacioforrasnak

bizonyult.
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A legelterjedtebb informacids forras a vizsgalt korben a vezetoi informaciérendszerbol
nyert heti informaciés jelentés. Gyakorta tapasztaltuk, hogy azok a rendszerek, amelyeket valoban

hasznalnak a vezetok, sajat fejlesztésben késziiltek.

A magyar és a spanyol vallalati minta az informacioszerzés lehetséges csatornai szerint nem
mutatott lényeges kiilonbséget. Az egyetlen érzékelhetd eltérés az adatbazisok hasznalatdban
mutatkozott. A spanyol menedzserek intenzivebben timaszkodnak az adatbazisok informacioira, mint

magyar kollégaik.

A magyar vallalatoknal a kvantitativ elemzések szerepének folértékelodését figyelhettiik
meg, kiilondsen azoknal a cégeknél, ahol mar mikodik kontrolling rendszer. Legjellemzobb a
trendek, fedezetszamitasok, beruhazas-gazdasdgossagi szamitasok kvantitativ modszereinek

alkalmazasa.

Néhany vallalatnal - pl. az egyik multinacionalis vegyipari cégnél, egy sorgyarban, egy
gyogyszergyartd vallalatnal, az egyik olajipari cégnél - azt a valaszt kaptuk, hogy kizardlag
kvantitativ elemzések alapjan sziiletnek dontések. Ezzel szemben az egyik fémfeldolgoz6 vallalatnal,
a mintankban szerepld szallitasi vallalatnal és egy kiilfoldi tulajdonban 1évd épitdipari vallalatnal azt

allitottak, hogy egyaltalan nem jellemz0 naluk a kvantitativ modszerek hasznalata.

Az informacidtechnologia kiillonb6zd forméaban tamogathatja a dontéshozatalt. Az
informaciorendszereknek mi egy kozismert tagolasat tartuk valaszadoink elé, s azt kérdeztilk meg,
hogy a felsorolt rendszerek koziil melyek azok, amelyek vallalatuknal megtalalhatok. Mivel tobb

valasz is lehetséges volt, az emlitési gyakorisagok 6sszege meghaladja a minta elemszamat.

33. sz. tablazat: Az informaciotechnologia alkalmazadsa

Informacidtechnolégia Emlitések gyakorisiga
Adatfeldolgozasok 35
Vezetdi informacids rendszer 30
Dontéstamogatd rendszer 14
Felsovezetdi és csoportos DTR 9
Szakeértd rendszer 11

A tablazatban szerepld adatok azt mutatjak, hogy a vizsgalt vallalatok elég jol el vannak
latva Kkiilonféle informaciorendszerekkel. Szembe6tld, hogy a szamitastechnikai fejlesztések
mostanra lendiilnek at az adatfeldolgozasok szintjérol a vezetdi informaciérendszerek szintjére.
A folyamatot lassitja, hogy altalaban sajat fejlesztésekrdol van szo, ami rengeteg problémaval és
erofeszitéssel jar. A rendszereket a valaszadok soroltak be az egyes kategoriakba, igy nem allt

modunkban megkérddjelezni a besorolas jogossagat.

Szignifikans kapcsolatot talaltunk a vezetdi informacids rendszer mikodése és a vallalatok

mérete kozott, amikor ez utobbit a foglalkoztatottak 1étszamaval mértiikk. Azt mondhatjuk, hogy a
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nagyobb vallalatoknal, a tobb alkalmazottat foglalkoztatdo cégeknél jellemzdbb a vezetdi informacios
rendszerek haszndlata. A dontéstamogatd rendszerek viszont leginkabb azoknal a vallalatoknal
talalhatok, amelyeknél az atlagosnal nagyobb az MRP, a menedzsment és az egyéb tulajdonhanyad. A
szakértd rendszerek az atlagosnal magasabb kiilfoldi tulajdonhanyaddal rendelkezd cégeknél kertiltek
kiépitésre, nem ritkan importalt rendszerekrdl van sz6, mint az egyik privatizalt gyogyszergyar

esetében is.

A valaszadok elé tartunk egy listat, amely kereskedelmi forgalomban kaphat6 magyar és
kilfoldi fejlesztésti programcsomagok neveit tartalmazta. A dontéstimogatd rendszerek koziil
minddssze az Expert Choice-t és az ARAMIS-t ismerték az egyik aramszolgaltatd vallalatnal, ahol
hasznaljak is az elsdt. A tablazatkezeld programok koziil a legismertebbnek a Microsoft Excel
bizonyult (melyet szinte mindeniitt hasznalnak), néhanyan azonban még a LOTUS 1-2-3-ra, illetve a

Quattro-ra eskiisznek.

3.5.2. A tandcsadds, mint dontést tamogato eszkiz
Ebben a részben azt vizsgaljuk, hogy a stratégiai dontéshozatal soran alkalmazott tanacsadas,
mint modszer mennyiben jarul hozza a vallalati szféra versenyképességéhez Targyalasunk soran a
hangsulyt a tandcsadas outsourcing megkozelitésére helyezziik. Emellett sz0l az, hogy a nyugati
szakirodalomban és szohasznalatban a tanacsadasi munkat nagyon sokszor magaval az outsourcing-
gal azonositjak. Ezzel szemben a hazai szakirodalomban erre még meglehetdsen kevés helyen

talalhato utalds, ami valdsziniileg nem csak forditasi problémat takar.

Ugy gondoljuk, hogy a tanacsadoi szolgaltatasok igénybe vételére napjainkban leginkabb a
kiilsé koriilmények megvaltozasa ad magyarazatot. A vezetdéi munka egyre inkabb eltolodik a

dontési szerepek gyakorlasanak iranyaba (Mintzberg vezet6i szerepeit tekintve).

A kilencvenes években egyre tobb vallalat szdmara stratégiai kérdéssé valt, hogy mely
tevékenységeket érdemes sajat alkalmazottai segitségével elvégeznie, és melyek azok, amelyeket
rendszeresen vagy alkalmanként kiils6 szakértoktdl célszeriibb inkabb megrendelnie. A tanacsadassal,
mint outsourcing-gal kapcsolatosan pro és kontra érvek egyarant folhozhatok, melyek néhany jol

definialhato szempont koré csoportosithatok.

e A pénziigyi szempont

Az outsourcing-gal kapcsolatban altalaban fontos érv, hogy olcsobb a szolgaltatast
kiils6soktél megrendelni, mint sajat alkalmazottakkal végeztetni. A tanacsadas kapcsan err6l
nagymértékben megoszlanak a vélemények, hiszen egyesek szerint elsésorban nem pénziigyi

szempontok vezérlik ezeket a megbizasokat, hanem a szakértelem és az er6forrasok hianya. A
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pénziigyi szempont sok esetben csak masodlagos a dontésnél, mert a dragabb, de jobb szakértd

egyértelmiien jobb a szervezetnek.

e A technolégiai szempont

Az outsourcing tdmogatoi felhivjak a figyelmet arra, hogy foként az informatika vildgaban
nem minden technolégia bizonyul életképesnek, az uj technologiaba vald beruhazas viszont
meglehetésen kockazatos. Ezzel szemben az outsourcing-ot tamogatok azt mondjak, hogy ezt a

kockazatot a szolgaltatast nytjté cég viseli és nem a megbizo pl. egy informatikai tanacsadasnal.

o A szakértelem szempontja

Talan ez a legfontosabb érve az outsourcing mellett voksoloknak. Ok altalaban
méretgazdasagossagi szempontokrol beszélnek, amely az informatikai tanacsadas teriiletén elsésorban
a specialis szakértelembdl fakad, masrészt abbol, hogy az 1j rendszer a korabbi technologidhoz képest

kevesebb feliigyeletet és beavatkozast igényel.

o Az elszamoltathat6ésag szempontja

Az outsourcing hivei egy nagyon kézenfekvd eszkOzzel magyarazzak az
elszamoltathatésagot, nevezetesen a szerzodéses kapcsolati viszonnyal. Ez szerintiik garanciat
jelent arra, hogy a vevd pontosan azt kapja a pénzéért, amit megrendelt. Ezzel szemben elmondhato
az is, hogy foként hosszt futamidé esetén egy tanacsadasi szerzodésben nem lehet minden részletre
kitérni, s6t sokszor nem is tanacsos, mert az alapvetden veszélyeztetné a kolcsonds bizalmon alapul6d

viszonyt a megrendel6 és a megbizott kozott.

e A rugalmassagi szempont

Ez a szempont az outsourcing hivok egyik legkomolyabb érve. Ahogy azt mar emlitettiik, a
hosszu tdva szerzddések bizonytalansagot és rugalmatlansidgot visznek a kapcsolatokba, viszont
barmiféle elégedetlenség esetén még mindig konnyebb egy szerzodést ido elott felbontani, mint
egy belsd szervezeti egységet minden erdforrasaval egyiitt teljesen kicserélni. JO példa erre az

informatikai szolgaltatok, tanacsadok alkalmazasakor fellépd dilemma.
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e Az informaciok bizalmas kezelésének szempontja

Ez egy rendkiviil kényes kérdés. Az outsourcing ellen érveldk szerint nem keriilhet6 el teljes
mértékben az informaciok kiszivarogtatasanak veszélye, hiszen a megbizottak nem tudjak - illetve
sokszor nem is akarjak - kivédeni, hogy egymasnak konkurenciat jelentd cégekkel parhuzamosan
szerz6djenek. Az outsourcing-ot partolok szerint viszont a szolgaltatast nyujté tanacsadék még a

megrendeloknél is elévigyazatosabbak az informaciokezelés soran, melynek esetleges hianyossaga

crer

A tanacsadas igénybe vétele melletti egyik leggyakoribb érv a fenti pro és kontra érvek
sordban a sziikséges szakértelem megszerzésének szandéka. Angyal Adam és Antal Zsuzsanna
kozds munkajukban (Angyal - Antal, 1994) szintén elsé helyen emlitik a szakértést, mint a hivatasos
tanacsadoi munka egyik legfontosabb jellemzojét. Ez alatt azt értik, hogy a tanacsadd mestere
szakmajanak, ismeri annak nemcsak elméletét, de fogasait €s szerszamait is, s6t alkalmazni is tudja

azokat. Hairomféle értelmezésben interpretaljak a taniacsadé munkajat.

e A tanacsadd, mint tanacsot adé személy (advisor), mely elnevezés elsdsorban a tanitani, tanulni
szohoz nyulik vissza.

e A tanidcsadé, mint konzultans (consultant), ami a tanacsadonak azt a szerepét fejezi ki, hogy
“megbeszéli” a megbizdval a problémat.

e A tanacsadod, mint szakértd (specialist), aki a professzionalis tevékenységet végzd személyt és a

szakmai tokéletességet testesiti meg egyszemélyben.

A magyar gyakorlatban elsésorban a tanacsadé titulust hasznaljak. Valo6sziniisitheto,
hogy a hazankban évszdzadok alatt meggyOkeresedett poroszos stilusi oktatasi rendszer
eredményeképpen inkabb tanité, oktato szerepben fogadjuk el a tanacsadot, nem szakembernek,
vagy segitOtarsnak. Az angolszasz, german vagy francia nyelvteriileteken viszont kizardlag a

konzultans fogalmat hasznaljak, ritkabban a specialistat. (Cotrill, K., 1996)

3.5.2.1. A tanacsadasi tevékenység Magyarorszagon
Gyakorlati tapasztalataink azt mutattak, hogy egyre tobb magyar vallalat veszi igénybe
tanacsadé cégek szolgaltatasait. Egyik alapfeltevésiink az volt, hogy a vallalatok tanacsadokat
foként azzal a szandékkal alkalmaznak, hogy a bel- és Kiilpiaci versenyképességiik

megerdsodjon. Feltételeztiik azt is, hogy ennek a piacnak mind a keresleti (a vallalatok), mind pedig
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a kinalati oldala (tanacsadok) mar felmérte egymas képességeit, lehetdségeit, tudja azt is, hogy mi az,

amit elvarhat a masik féltol.

Izgalmas kérdésként mertiilt fel, hogy vajon folytatodnak-e azok a tendencidk, trendek a
tandcsadoi piacon, melyek a korabbi kutatdsokbol mar kiolvashatoéak voltak, nevezetesen a pénziigyi
és az informacidtechnologiai tanacsadas teriiletén tapasztalhaté igénynovekedés, valamint a

korabban "favorizalt" teriiletek, mint példaul a marketing és privatizacids tanacsadas visszaszorulasa.

A hazai tanacsado cégeket tevékenységi koriik szerint az alabbi osztalyokba lehet besorolni a

Figyel6 Rt. gondozasdban megjelent Vezetdi Tanacsaddi Almanach 1996-97 cimi kiadvany alapjan:

34.sz. tablazat: A magyar tandcsado cégek tevékenységi besoroldsa

L. Beruhazasi és vagyonértékelési tandcsadok

2. Biztositasi tandcsadok, biztositasi brokerek

3. Brokerek és befektetési tanacsadok

4. Informaciotechnologiai, informatikai tanacsadok
5. Konyvvizsgalok

6. Logisztikai tanacsadok

7. Marketingtanacsadok és piackutatok

8. Menedzsmenttanacsadok és valsagkezelok

9. Mérnoki és miiszaki tanacsadok

10. [Mindségiigyi tanacsadok

11. |[Pénziigyi, szamviteli és addzasi tanacsadok

12.  |[Privatizacios tanacsadok

13. |Reklamtanacsadok és tigyndkségek

14. |[Stratégiai tanacsadok

15. ||Személyiség és képességfejlesztési tanacsadok, oktatok és tovabbképzok
16. |[Személyzeti és emberi erdforras-gazdalkodok
17. |[Szervezetfejlesztési tanacsadok

18.  [[Uzleti tanacsadok

19. |[Kornyezetvédelmi tanacsadok

Feltételeztiik, hogy a tanacsadd cégek kivalasztiasa elsésorban a legfelsd vezetd dontési
jogositvanya a magyar vallalatoknal, a hierarchia tobbi szintje csupan javaslati joggal élhet. A
kivalasztassal kapcsolatos masik alapfeltevésiink az volt, hogy a tanacsadd cégek altal adott
referenciak, a fizetési feltételek, a szolgaltatds komplexitasa és a kornyezeti kényszer varhatéoan
prioritast élvez mas kivalasztasi szempontokhoz képest. Végiil feltételezhetd volt az is, hogy a
tanacsadd cégek dijazasaban elsdosorban a részteljesitéshez kotott kifizetés dominal, sikerdijas és
eldleges szerzodések pedig csak ritkan keriilnek megkotésre. (Mellesleg a felmérés idopontjaban még

nem volt Tocsik-iigy.)

A tanacsadoi piacot, - pontosabban a tanacsad6i munka megitélését - az alprojekt altal
készitett vallalati mélyinterjuk eredményei alapjan tekintjiikk at, melyek bovebb kifejtése Gergely

Szabolcs hattértanulmanyaban megtalalhato.
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Elészor azt térképeztik fel, hogy mely témak szerepelnek leggyakrabban a tanacsadasi
szerz6désekben. Sajat kutatdsi eredményeink értékeléséhez egy korabbi tanulmany hasznos
adalékokkal szolgalt. Az Ipargazdasagi Kutaté és Tanacsado Kft. 1996 marciusaban kérddives

felmérést végzett, amelyben attekintette a hazai tanacsadoi piac jellemzdit. (Figyeld, 1996)

Az 1996. marciusaban késziilt felmérésbdl jol lathatd, hogy rendszeresen leginkabb az
informaciotechnolégiai és pénziigyi tanacsadast veszik igénybe a megkérdezett vallalatok, a
marketinget pedig legkevésbé. Erdekes ugyanakkor azt is megfigyelni, hogy a legkisebb elutasitas
(26%) az informaciotechnolégia iranyiban nyilvanult meg, ami vélhetden ennek a teriiletnek a
kiemelt fontossagat jelzi. Ezzel szemben a marketing tandcsadasnal 59%-os az elutasitasi arany,
ami azt jelzi, hogy marketing tanacsadasra a vallalatok tobb mint fele szerint egyaltalan nincs is
sziikség. Itt utalnank arra a korabbi megallapitasunkra, hogy a felsé szintii dontéshozok igen aktivak a

marketing dontések meghozatalakor, s igy nem meglepd, hogy nem igénylik a kiils6 segitséget.

35. sz. tablazat: A tandcsadoi szolgaltatasok tematikus és idobeni megoszildsa

Rendszeresen Alkalmilag Tervezi (Nem is kell Osszesen
Pénziigyi 16% 24% 4% 55% 100%
Marketing 3% 25% 13% 59% 100%
Vezetési-szervezési 10% 27% 12% 50% 100%
Informaciétechnolégiai 21% 46% 7% 26% 100%

A Versenyképesség kutatasban az idézett Ipargazdasagi Kutaté és Tanacsado Kift.

eredményeihez igen hasonlo valaszaranyok sziilettek:

36. sz. tablazat: Az igénybe vett tandacsadoi szolgaltatasok témdi és gyakorisaga a Versenyképesség kutatasban

Rendszeresen Folyamatosan Alkalmilag Nem |Osszesen
Pénziigy 37% 16% 37% 11% 100%
Marketing 30% 14% 32% 24% 100%
Informaciotechnolégia 41% 16% 41% 3% 100%
Eroforras menedzsment ) 30% 14% 51% 5% 100%
Atszervezés, atvilagitas 11% 8% 73% 8% 100%
Privatizacio 10% 7% 58% 26% 100%
Egyéb 6% 25% 6% 56% 100%

Jol lathatd, hogy a rendszeresen igénybe vett szolgaltatdsok koziil az informaciotechnolégia
abszolut prioritast élvez 41%-kal, 6t koveti a pénziigy, illetve a marketing €s az emberi erdforras
menedzsment. Ez megerdsiti az el6zé felmérésben mar jelzett tendenciat, aminek oka valésziniileg
tovabbra is a kornyezeti kényszer hatisiban keresend6. A korszerli informdaciotechnologia

hasznalata ma mar alapvetd feltétel a vallalatok mikodése soran, a pénziigyi, finanszirozasi
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problémak pedig mindennapossa valtak a gazdalkodasban. Nyilvanvalo, hogy a felmeriilé
problémak rendszerességében és silyossagiaban kell keresni ennek a két teriiletnek a kiemelt
helyét a megbizasok témai soraban, amit egyébként mi sem magyaraz jobban, mint az, hogy a

folyamat-tanacsadas aranya is ebben a két kategoriaban a legmagasabb.

Az alkalmi tandcsadasok teriiletén homlokegyenest mas eredményeket talaltunk. A
vallalati atszervezés és atvilagitas (73%), a privatizacié (58%) ¢s az EEM (51%) azok a teriiletek,
ahol leginkabb alkalmilag foglalkoztatnak tanacsadodkat. Lathatd, hogy a privatizacié mara mar
csak a masodik helyen szerepel az alkalmi tanacsadasok listajan. A maganositasi folyamat
végéhez kozeledve vélhetéen ez a részarany tovabb csokken majd, és egyre inkabb a "Nem"

kategoriat fogja novelni.

Erdekes Osszefiiggést talaltunk a megkérdezett vallalatok létszamanak nagysaga, illetve a
privatizacios tanacsadasok szama kozott. A két érték kozott megfigyelhetd -0,4952-es korrelacios
egylitthatd azt jelzi, hogy az eladasra vard vallalatok - vélhetéen a jobb eladas reményében -

fokozatos létszamleépitési politikat folytattak.

A marketing-tanacsadas az a teriilet, amelyet a privatizacids tanacsadas utan leginkabb nem
vesznek igénybe a megkérdezett vallalatok. A 24%-os részarany oka abban keresendd, hogy az
egyre er6s0do versenyben a vallalatok nem tudnak, vagy nem akarnak pénzt aldozni piackutatasra,
konkurenciaelemzésre vagy PR kommunikéaciora, inkabb informacidtechnologiajuk és pénziigyi

helyzetiik javitasaban keresik a Kitorési pontokat.

Ugy véljiik, hogy az informaciotechnologianak a vallalaton beliil és a vallalatok kozott
betoltott meghatarozo szerepe mindenképpen megmagyarazza ennek a szolgaltatasfajtanak a magas
részaranyat. Az AMAR (American Management Association) 1995-ben késziilt felmérésébol is az
deriil ki, hogy a megkérdezett amerikai vezetok 69%-a tanacsadoi szolgaltatast az informacios
rendszerek témakorében vett igénybe (McCune, J.C., 1996). Ez a tendencia vélhetden nalunk is
egyre erosebb lesz, ami a technologiai sziikségszeriségekbdl fakad. A pénziigyi tanacsadok
igénybe vétele egyrészt a honi bankrendszer fejletlenségébdl, masrészt a rovid tava talélési taktikat

kényszeriien vagy dnként koveto stratégiai szemléletmodbol fakad.

A tanacsadasi teriiletekre vonatkozoan rakérdeztiink a vallalatok jelenlegi és jovobeni
elképzeléseire is. A pénziigyi tanacsadasok magas elutasitasi aranya vélhetéen nem azt jelezte,
hogy nincs sziiksége a vallalatoknak a jovOben ilyen jellegli szolgaltatasokra, hanem azt, hogy még
nem latjak elére, hogy mikor és milyen mértékben lesznek kénytelenek konzultansokat alkalmazni.
Ez elsdsorban a bizonytalan altalanos pénziigyi helyzettel magyarazhat6. Az informaciétechnologia
volt tulajdonképpen az egyetlen teriilet, ahol a jovot illetéen megalapozottak voltak a vallalatok

elképzelései.

76 Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal modszerei és a versenyképesség



Zardtanulmanyok ,Versenyben a vilaggal” - kutatési program

Erdekes képet mutatott a szervezeti atvilagitas teriiletén igénybe vett és igénybe venni
tervezett tanacsadasok aranya. A vallalatok elenyészden kis aranyban (6%) veszik igénybe ezt a
szolgaltatast, viszont 35%-ban eros sziikségét érzik. Az clutasitasok kiugréan magas (49%-0s)
szintje ezzel szemben azt mutatja, hogy a nagyobb szervezeti atalakulasoktél inkabb évakodnak
a megkérdezett vallalatok. Kiilonosen elgondolkodtaté ez a szamarany az AMAR felmérés
eredményeinek tiikrében, ahol az atszervezési (reengineering) tanidcsadas 31%-os részaranyt

képvisel az igénybe vett teriiletek kozil.

Osszefoglalasként elmondhaté, hogy az informaciétechnolégiai tandcsadasok helyét és
részaranyat tekintve a fejlett orsziagokkal egy szinten vagyunk, viszont az atszervezési és

szervezet atalakitasi tanacsadasok igénybe vételében rendkiviil gyenge teljesitményt nytjtunk.

A pénziigyi és EEM tanacsadast altalaiban nem tervezik elére, inkabb csak a
folyamatosan valtozé kiilso koriilmények nyomasara veszik igénybe a megkérdezett vallalatok.
A marketing tanacsadas még mindig szerény részaranyt képvisel a tandcsadasok kozott és
jovobeni novekedésével kapcsolatban sem varhaté attorés. A piaci igények alaposabb felmérése

egyeldre nem jelent jelentds motivaciot a megrendeldk szamara.

A tanacsadok teljesitményével vald elégedettséget, vagy elégedetlenséget ugy mértiik, hogy
egy-egy sikeresnek, illetve sikertelennek tartott megbizas koriilményeit részletesen is

megvizsgaltuk.

37. sz. tabldzat: A sikeresnek és sikertelennek tartott tandcsadoi szolgaltatasok megoszldsa tandcsadasi

tertiletenkent
Sikeres tanacsadas Sikertelen tanacsadas
Pénziigy 6% 4%
Marketing 13% 4%
Informaciétechnologia 9% 27%
Eroforras menedzsment (oktatas) 6% 8%
Atszervezés, szervezeti atvilagitas 13% 19%
Privatizacio 6% 12%
Egyéb 47% 27%
Osszesen 100% 100%

A fenti tablazat szerint a marketing-tanacsadas egyértelmt sikerforrasnak tiinik, mivel ez
az egyetlen, amelynek legnagyobb az aranya a sikeres tanacsadasok kozott és a legalacsonyabb a
sikerteleneknél. Ez azt sejteti, hogy bar mennyiségét tekintve kevésnek mondhaté a marketing-

tanacsadoi munkak szama, viszont a minéséget illetoen elismertnek szamitanak.

Az informacidtechnologiai tanacsadas viszont kimondottan sikertelen tanacsadasi

teriiletnek szamit. Tobbnyire arr6l van szo6, hogy a vallalatoknal mindig nagyok a varakozasok az 1j
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informaciotechnologiaval szemben, a megvalositas pedig altalaban kivannivalot hagy maga utan. Az

atszervezés és a privatizacio is inkabb sikertelennek mondhatd megbizasi teriiletek.

38. sz. tablazat: A sikeresnek és sikertelennek tartott tandacsadoi szolgaltatasok megoszlasa a tulajdonosi
struktura fiiggvényében

Sikeres tanacsadas Sikertelen tanacsadas
Kiilfoldi tulajdoni 50% 67%
Magyar tulajdonu 39% 29%
Vegyes tulajdonu 11% 4%
Osszesen 100% 100%

A tablazat értékei azt mutatjak, hogy a tanacsadé cég nemzetisége erdsen determinalja egy
adott tanacsadasi munka megitélését. A siker szempontjabol a vegyes tulajdont tanacsadé cégek a
legjobbak. A sikeres és sikertelen emlitési aranyok kozotti kiilonbség ugyanis itt a legkisebb, csupan
7%. A kiilfoldi cégeknél ez a kiilonbség mar 17%-ra nd. A kiilfoldi tandcsadé cégekkel nagyobb a
siker esélye, viszont még nagyobb a bukasé. Azért jobb a vegyes tulajdonu tandcsado6 cég, mert a

fejlettebb tudast és technoldgiat sikeresen képes 6tvozni a hazai tapasztalatokkal.

A tanacsadoi szolgaltatasokkal kapcsolatban érdekes kérdés, hogy ki adta a megbizast a
tanacsadé cégnek. Elmondhatd, hogy a tanacsadasi szolgaltatas sikere vagy sikertelensége csak
csekély mértékben fligg attdl, hogy a szerzodéskotési dontés milyen szinten sziiletett meg. A
dontéseket altalaban mindkét esetben a legfelsé vezetd (vezérigazgato, ligyvezetd igazgatd, stb.)
hozza meg. Ha a sikeres és sikertelen esetek egymashoz viszonyitott aranyait vizsgaljuk, akkor azért
az elmondhatd, hogy a sikeres esetekben kozel 50%-50% a felsé vezetd és a tobbiek aranya a
tanacsadé kivalasztasaban, mig ez a sikerteleneknél kb. 30%-70%-ra valtozik a als6bb szintii

dontéshozok “javara”.

A tanacsado cégek kivalasztasanak lehetséges szempontjait 15 kategoridba soroltuk,

melyeken beliil 1-t6l 5-ig értékeltettiik az egyes tényezok szerepét fontossaguk szerint.
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39. sz. tabldzat: A kivdlasztds szempontjainak erossége a sikeresnek és sikertelennek tartott tandacsadoi

szolgaltatasoknal
Az 5-0s értékek szazalékos aranya az egyes Sikeres tanacsadas Sikertelen tanacsadas
kivalasztasi szempontoknal
A tandcsado cég hirneve 27.0% 36.0%
Korabbi munkakapcsolatok 48.1% 19%
A tandcsado hirdetése 4.2% 5.3%
A tandcsado referenciamunkai 26.7% 31.8%
Személyes kapcsolat a tanacsado céggel 39.3% 31.8%
Vallalasi hatarido 8.0% 15.0%
A tandcsad6 nemzetisége 26.9% 33.3%
A szolgaltatas arszintje 21.4% 9.1%
Fizetési kondiciok 4.3% 11.1%
A szolgaltatis komplexitasa 55.2% 36.8%
A tanacsado cég kapcsolatrendszere 17.4% 31.6%
A tandcsado cég szervezeti nagysaga 7.7% 31.6%
A Kkiilsd kdrnyezet kényszere 16.0% 28.6%
Ismerds ajanlotta 4.2% 5.6%
Egyéb 15.4% 10.0%

Jol lathato, hogy a sikertelen tanacsadasok esetében nagy volt a hirnév vonzereje. Ez azt
mutatja, hogy a nagyobb hirii, patinasabb tanacsad6 cégek nem feltétleniil nydjtanak szinvonalasabb
és plane sikeresebb szolgaltatast. A tanacsadd cégekkel szembeni vallalati lojalitas viszont tobbnyire
sikert eredményez. Sokkal nehezebb ugy sikeres projektet megvaldsitani, hogy a vallalat

korabban még soha nem dolgozott a megbizott tanacsadéval.

Mivel a tandcsadoi szakma alapvetéen bizalmi viszonyt testesit meg, a hirdetések ttjan
létrejové  kapcsolatok aranya minimalisnak tekinthetd, hiszen a cégek inkabb személyes
kapcsolataik vagy mas szempontok alapjian valasztanak maguknak tandcsadot. Kapcsolatot
talaltunk viszont a sikeres tandcsaddi munkak hirdetések utjan torténd inditasa és a kornyezeti
kényszer kozott. A kozepesen erés korrelacio (0,648 ) azt jelzi, hogy a kiilsé kérnyezet nyomasara
hirdetések alapjan kivalasztott tanacsadok altalaban sikeres munkat végeznek. Magyaran, nagy
biztonsaggal rabizhatjuk magunkat a megjelené hirdetésekre, mivel leginkabb csak a tokeerds és

nagy gyakorlattal rendelkez6 tanacsadok hirdetnek (pl.: Big Six).

A tablazat egy igen érdekes Osszefiiggésre hivja fel a figyelmet. A sikertelen tanacsadasok

esetében valamivel erdsebb volt a referenciak alapjan torténé tanacsadé valasztas.

A személyes kapcsolatok igen erdsen befolyasoljak a taniacsaddi munkak sikerességét. A
mar ismert tanacsadokkal joval konnyebb eredményesen egyiittmiikodni, mint az ismeretlenekkel. Ez
azt mutatja, hogy a személyes kapcsolatok alapvetéek a tovabbi tanacsaddsi megbizasok sikerét

illetden is. A gyorsasag és a kedvezd litemezes szintén a siker egyik fontos Osszetevdje. Azonban a
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sikeres tanacsadasoknal az 5-0s gyakorisagi érték melletti 8%-o0s részarany azt jelzi, hogy a vallalasi

hataridé nem kizardlagos sikertényezo.

Korabban mar ismertettilk azt az Osszefliggést, miszerint a tanacsadé cég Kkiilfoldi vagy
magyar volta befolyassal van a megbizas sikerességére. A sikeres tanacsadasnak ugyanakkor
nem feltétele, hogy a legolcsébb ajanlatot kell elfogadni, viszont az irredlisan olcs6 vagy draga

szolgaltatasok altaldban nem sikeresek.

A sikeres tandcsadasok létrejottéhez mem feltétleniil sziikséges a fizetési feltételek
vizsgalata, a kivalasztas szempontjai kdzott viszont az ajanlat komplexitasa elékel6 helyet foglal
el. Ez azt jelzi, hogy egyre inkabb az dsszetettebb szolgaltatasok kindlata jelenti mindkét fél

szamara a sikert.

A sikeres tanacsadasnal fontos kivalasztasi szempont a tanacsado cég kapcsolatainak
kiterjedtsége. A sikeres tanacsadok kapcsolatrendszere, illetve szervezeti nagysaga egymassal szoros
kapcsolatban van. Tehat minél inkdabb széles kapcsolatokkal biré tanacsadot szeretnének a

vallalatok, annal inkdabb a nagyobb tanicsado cégeket keresik fel.

A tablazat ugyanakkor megmutatja, hogy pusztan csak a szervezeti nagysag alapjan nem
jutunk sikeres tanacsadohoz. A Kiilsé kornyezet kényszeritéo hatasa miatt valasztott tanacsadék
altalaban nem képesek sikereket elérni. A siirgetés, illetve a sziikségszerliség szempontjainak

elotérbe keriilése az elvégzendé munka mindségére negativ hatdssal van.

A tablazat adatai alapjan elmondhato, hogy a sikerteleniil végzédott tanacsadasok esetében
valamivel nagyobb volt az ismeretségi korre valé timaszkodas. Az informaciok begyiijtésének ez

a formaja vélhetéen nem kellden hatékony.

A Kkutatasi eredmények alapjan megallapithaté volt, hogy a tanacsadok kivalasztasi

folyamatat hat valtozé 87,3%-o0s aranyban megmagyarazza. Ezek a kovetkezok:

40. sz. tablazat: A legerdsebb kivalasztasi kritériumok a tandcsadok alkalmazasandl

Kivalasztasi kritérium Magyarazo erd kritériumonként Kumulilt magyarazé erd
Hirnév 22,8% 22,8%
Szolgaltatas komplexitasa 18,2% 40,9%
Kapcsolatrendszer 16,1% 57%
Szervezeti nagysag 13,1% 70,1%
Kornyezeti kényszer 9,9% 79,9%

Ismerds ajanlata 7,4% 87,3%

Furcsa modon a referenciak fontossaga csupan 0,7%-os értéket kapottt, mig az ismerds

ajanlata 7,4%-kal, a hirdetés 2,3%-kal szerepelt.

A kivalasztasi szempontok fontossaganak megitélése alapjan a megkérdezett vallalatokrol

igen érdekes kép bontakozott ki. Egyes vallalatokra jellemzé volt, hogy a vallalasi hataridé, illetve
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az ar mellett csekély jelentéséget tulajdonitottak a szolgaltatas komplexitasanak. Egy masik
csoport tagjai a korabbi munkakapcsolatok és személyes kapcsolataik révén valasztanak
maguknak tanacsad6 céget. Vannak akik els6sorban a tanidcsado cégek kapcsolatrendszerét,
illetve szervezeti nagysagat mérlegelik. Felismerhetd volt azon megbizok csoportja is, akik
altalaban nem sajat elhatirozasukbél alkalmaznak tandcsadokat, hanem azért, mert Kkiilso
nyomis nehezedik rajuk. Ok nem személyes kapcsolatok utjan keresnek tanicsadot, hanem a
hirdetéseket tanulmanyozzak. Azonositani lehetett azokat a megrendeldket is, akik azt hiszik el, amit
az ismerosoktol hallanak a tanacsadokrol. Végiil vannak olyan cégek, akik valamilyen egyéb
szempontot preferalnak a kivalasztas soran. Ezek utan veszik csak figyelembe a tanacsado cégek

altal megjeldlt referenciakat.

A mélyinterjuk soran megkértiik a valaszadokat, hogy értékeljék a sikeres és sikertelen
tanacsadok munkajat. Kivancsiak voltunk arra, hogy meg voltak-e megelégedve a teljesités
szinvonalaval, illetve a tandcsadasi szolgaltatas eredményeinek hasznalhatésagaval. Sokat elarul
egy tanacsadd cégrol az altala hasznalt informaciétechnolégia szinvonala, ezért ezt is
megvizsgaltuk. Megkérdeztiik tovabba azt is, hogy a megbizok és a tanacsadok kozott felmeriilt
problémakat a tanacsad6 cégek hogyan tudtiak kezelni. S végiil, de nem utolsé sorban, vajon a
tandcsadas szerintiik mennyire valtotta be a hozza fiizott reményeket, magyarul megérte-e az
arat.

41. sz. tablazat: A sikeresnek és sikertelennek tartott tandcsadoi szolgaltatasok értékelése a tanacsadok
teljesitménye alapjan

Az 5-0s értékek szazalékos aranya az egyes Sikeres tanacsadas Sikertelen tanacsadas
értékelési szempontoknal
A teljesités szinvonala 51.4% 31.0%
A tanacsadas eredményeinek 54.1% 0%
hasznalhatésaga
A tandcsado cég informaciétechnologia 38.2% 21.4%
szinvonala
Mennyire érte meg az arat? 51.4% 3.4%
A teljesités pontossaga 25.7% 14.3%
A megbizo és a tanacsadé kozott felmeriilt 60.6% 7.1%
Lproblémék kezelése

A tablazatban szerepld %-os értékek azt jelzik, hogy az egyes szempontok szerint hanyan
tartottak kivalénak a teljesitést. Lathato, hogy a sikeres tandcsadasoknal is csak az esetek kb.
felénél voltak maximadlisan elégedettek az iigyfelek. A teljesités szinvonala rendkiviil erds
korrelacioban volt a tandcsadas eredményeinek hasznalhatosagaval, a teljesités pontossagaval, a
tanacsadas araval, illetve a felmertiilt problémak kezelésével. Mindezen tényezok egymassal kiilon-
kiilén is pozitiv korrelacids kapcsolatban voltak. Erdekes osszefiiggést talaltunk a sikeres

tanacsadasok eredményeinek hasznialhatésaga és a kivalasztott taniacsadé szervezeti nagysaga,
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mint kivalasztasi szempont kozott. A kozepesen erds negativ korrelacio (-0,527) azt jelzi, hogy
hasznilhatébb eredményt varhatunk, ha kisebb tanacsadé céget foglalkoztatunk. Ez abbol
fakad, hogy a kisebb cégek alkalmasabbak a személyes tugyfélkezelésre, rugalmasabbak és
gyorsabbak is. Ahogy a sikeres esetekben, tigy a sikertelenekbenben is szoros kapcsolatot figyeltiink

meg a hasznalhaté eredmények, a szinvonalas munka, valamint a szolgaltatas ara kozott.

Elmondhaté, hogy a tanacsadas sikerességének megitélésében az alkalmazott
informaciotechnolégia minésége nem mérvadé. Ez vélhetéen abbol fakad, hogy a megbizo sokszor
nincs is igazan tisztdban azzal, hogy milyen szinvonall technologiat hasznal a tanacsado, masrészt az
nem is érdekli. Kiugréan sokan mondtak azt, hogy kidobott pénz volt a tanacsad6 alkalmazasa,
kiilondsen a sikertelen esetekben. Amennyiben viszont a munka szinvonala atlagon feliili, akkor a
megbizdé nem érzi gy, hogy becsaptak, hanem jo befektetésnek tartja a az igénybe vett szolgaltatast.
A tablazatbol az is latszik, hogy a pontos teljesités nem tekintheté a sikeres tanicsadéi munka
fokmérdjének. A megbizok a mindségi munka érdekében hajlanddak szemet hunyni az esetleges

késések felett.

Azok a tanacsad6i munkak, melyeket a megkérdezett vallalatok sikeresnek mondtak,
vélhetéen konfliktusmentesen zajlottak le. Ennek a forditottja is igaz, vagyis a sikertelen
esetekben sok olyan konfliktus halmozédott fel a megbiz6 és a tanicsadé kozott, melyeket nem

sikeriilt feloldani.

Ismételten ki kell emelniink, hogy nagyon erdés korrelaciét talaltunk a problémak
kezelésének szinvonala, valamint a szolgaltatas szinvonala, a hasznalhaté eredmények, a

méltanyos arszint és - némileg gyengébben - a pontossag koézott.

A dijazési kondicidk attekintését a kozismert altalanos forrashiany indokolja. Azt
feltételeztiik, hogy a tanacsado cégeket - a biztonsag, valamint a ko6zos érdekek miatt - altalaban
részteljesitéshez kototten fizetik. Valoban a résztejesitéshez kotott kifizetés a dominans. Ennek oka
az, hogy legtobb esetben ez szolgalja a legjobban mindkét fél érdekét. Egyrészt j6 a megbizonak,
mert részletekben konnyebb megoldania a megbizas finanszirozasat, masrészt a nem megfeleld
munkavégzés esetén viszonylag olcson megvalhat a tanidcsadéjatél. A tanacsadé szamara is
kényelmes megolddsnak mondhat6 ez a kifizetési forma, mivel nem kell varnia a teljes munka
befejezodéséig a tiszteletdijara, hiszen a megbizas kozben is pénzhez tud jutni. Az dvatossag és a

kényelem tehat a két fo szempont a részteljesitéshez kotott kifizetés alkalmazasakor.

82 Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal modszerei és a versenyképesség



Zardtanulmanyok ,Versenyben a vilaggal” - kutatési program

4. Az alprojekt legfontosabb megallapitasai

Elemzéseinket két mintan végeztiik. Az 50 vallalatnal készitett interjuk eredményeit foként a
stratégiai dontéshozatal mélyebb Osszefiiggéseinek és modszertani hatterének feltarasara hasznaltuk.
A 325 vallalat felsdvezetoi altal kitoltott kérddivek adatai segitségével a magyar mikroszférara
jellemzd dontéshozatali kozelitésmodokat, valamint a menedzserek felkésziiltségét elemeztiik,

kiegészitve ezzel kisebb mintank eredményeit. Kovetkeztetéseinket az aldbbiakban foglaljuk 6ssze:

e Az eredmények kifejezetten pozitiv képet mutattak a vizsgalt vallalatok stratégiai dontéseinek
proceduralis racionalitasat illetden. A megkérdezett vallalatvezetdok elegendden széleskoriinek
itélték meg az informaciok gyujtését ¢s alaposnak azok elemzését. Valaszaik alapjan kdzepesnél
nagyobb a kvantitativ elemzési technikak szerepe, inkabb a részletes elemzés felé billen a mérleg

nyelve az intuitiv megoldasokkal szemben.

e A valaszadok ugy vélték, hogy noha altalaban koriiltekintden jarnak el a dontéseket megeldozoen az
informaciok gyljtése terén, a dontések meghozatalakor mégis viszonylag nagyszamu relevans
informacié hianyzik. Az informaciok hianyanak okat foként a gyorsan valtozd, nagy
bizonytalansaggal jellemezheto vallalati kdrnyezetben, illetve kisebb mértékben az idohianyban

lattak.

e A stratégiai dontések kovetkezményei jelentds mértékben kedvezhetnek a szervezet egyes
egységeinek masokkal szemben, a tapasztalatok szerint azonban ez nem okoz komoly konfliktust a
dontéshozok kozott. A dontések meghozatalakor tehat tobbnyire a szervezet szuperordinalt célja

jut érvényre.

e A Kkiilsé szereplok befolyasanak novekedésével csokken a dontéshozatali folyamat racionalis
végigvitelének lehetdsége és a szervezet szempontjabol legjobb megoldas kivalasztasanak esélye.
A kiilsd szerepok megjelenése a dontéshozatal soran tehdt nemhogy 0sztonzden hatna a

menedzsmentre, hanem egyenesen megneheziti a legjobb alternativa kivalasztasat.

e A megkérdezett felsdvezetok megitélése szerint a stratégiai dontéshozatal soran a legjobb
megoldas kivalasztasat foként a problémak komplexitasa, valamint a kiilsd kornyezet gyors

valtozasabol fakado nagyfoku bizonytalansag €s az idohiany neheziti meg.

e A 325 vallalatnal készitett kérddives felmérés szerint a magyar vallalatvezetok szervezetiik

dontéshozatali mechanizmusat az optimalizalé dontési modellhez érzik a leginkabb hasonlonak.
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Ugyanakkor az is megallapithato, hogy az optimalizal6 modell mellett a masik harom, a kielégitd

(korlatozottan racionalis), a politikai €s az intuitiv modell is szerepet kap a dontéshozatalban.

Annak egyik legfobb oka, hogy egyes magyar vallalatok dontéshozatali mechanizmusat kevésbé
jellemzi a racionalis optimalizald modell, elsdsorban a bizonytalansiagban rejlik. A bizonytalan
dontéshozatali kdrnyezettel jellemezhetd vallalatok az optimalizalé modelltdl a tulzottan komplex
problémak kezelhetosége érdekében elsosorban a kielégitd (korlatozottan racionalis), illetve az

intuitiv modellek felé fordulnak.

Klaszterelemzésiink eredményei azt mutattdk, hogy a domindns kozelitésmodok mogdtt markadnsan
eltérd dontéshozatali mechanizmusokkal rendelkezd vallalatcsoportok kiilonboztethetok meg. A
raciondlis-optimalizadlo véllalatok (18%), a korldtozottan raciondlisnak nevezhetd vallalatcsoport
(21%), az intuitivnak nevezett legnagyobb elemszamu klaszterbe (39%) tartozo vallalatok, és a
konfliktus mellett optimalizalok (22%) pontosabban jelenitik meg a dontéshozatali

kozelitésmodok tipikus magyar megnyilvanulasi formait.

Mintaink vallalatainal a stratégiai dontéshozatal folyamatinak jellegzetességei és a vallalatok
elsddleges (vizsgalt) jellemz6i (méret, tulajdonosi struktura, eredményesség valtozasa) kozott nem
talaltunk egyértelma érdemi kapcsolatot. A stratégiai dontéshozatal jellemzodit minden bizonnyal

(altalunk nem vizsgalt) ,,mélyebb” szervezeti tulajdonsagok befolyasoljak.

A megkérdezett vallalatokra a proaktiv problémakeresés - az, hogy preventiv céllal elébe

mennek a problémaknak - meglepden magas aranyban volt jellemzd.

A vezetdok halmozzak a dontéshozatali szerepeket, ezaltal a dontés-elokészités és a dontés kozotti
informacids szakadék szikebbnek mondhatdé, ami csOkkenti a hibas dontések kockazatat,
ugyanakkor ndveli a dontéshozatal centralizaltsagat és a vezetdk nagyfoku leterheltségét

eredményezi.

A stratégiai dontések a nemzetkozi standardokhoz képest viszonylag gyorsan sziiletnek, viszont
talsdgosan hosszu idotavra tervezik Oket. A gyorsasdgban a koriilmények nyomasa, a dontési

kényszer hatasa tiikkrozddik vissza.

Osszefiiggés mutathaté ki a dontéshozatali stilus és a tulajdonosi hattér kozott. A dominans
pénzintézeti, onkormanyzati tulajdonhanyaddal rendelkezo vallalatokat a “t0zolt6” dontéshozatal,
a kiilfoldi maganszemélyek altal részben birtokolt cégeket a kiegyensulyozott dontéshozatal, a
magyar maganszemélyek cégeit a “biztos kéz” autokratikus politikdja, a mamut allami vallalatok
dontéshozatalat a dontések tobb korben torténd megsziiletése, végiil a multinacionalis vallalatokat

a “technokrata” dontéshozatali stilus jellemzi.
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e A vallalatvezetok képességei alapjan egy folkésziilt, pragmatikus, a megvaltozott viszonyokhoz
részben adaptalodott menedzser garda korvonalai rajzolodtak ki a magyar mikroszféraban. A
felsovezetdkbol hianyzik azonban az offenziv vezetéshez sziikséges kockazatvallalasi hajlandosag

és az oOtletek képviseletének képessége.

e Az autokratikus-patriarchalis vezetésrol a konzultativ-participativ vezetés iranyaba torténd
elmozdulast leginkabb a dontés-elokészités szakaszaban lehetett tetten érni, abban a formaban,
hogy a csoportos dontéshozatal a magyar vallalati gyakorlatban azt jelenti, hogy a dontés-
elokészités csoportosan torténik (€s elsdsorban a funkcionalis teriiletek feladata), de a dontéseket
tovabbra is a vezetok tartjak kézben, mert csak igy vallaljak értiik a felelosséget. A dontési szintek
atlagos szama négy. Az egyes szintek érintkezését a dontések folfeld nyomdsanak tendenciaja

jellemzi, ami tovabb konzervalja az erds dontési hierarchiat.

e A dontések megalapozasahoz a  legelterjedtebb  informacioforrasnak a  vezetdi
informacidrendszerbdl nyert heti informacids jelentés szamit. A szamitastechnikai fejlesztések

mara atlendiiltek az adatfeldolgozas szintjérol a vezet6i informaciérendszerek szintjére.

e A tandcsadéi piac hiven tiikr6zi a gazdasag altalanos tendenciait és helyzetét. A privatizacios
hullam levonulésa, a privatizacios tanacsadasok lezarulta utan az informatikai és a pénziigyi
tandcsadasok magasan vezetnek a megbizasok kozott. A marketing tanacsadasok aranya kicsi,
viszont a marketing tanacsadok a legsikeresebbek. A szervezeti és vezetési tanacsadas szerepe

pillanatnyilag leértékelddni latszik.

e Komoly problémat jelent a tanacsadék kivalasztasanak megalapozatlansaga, mivel a referenciak
megbizhatésaga sok esetben megkérddjelezhetd és a hirnévre alapozott kivalasztds sem jelent
garanciat. Miutan a gazdasagi és tarsadalmi kornyezet ezt lehetdové tette, sot igényelte, hirtelen
rendkiviili mértékben megndtt a piacon mozgd tanacsadok szama. Ez a mennyiségi valtozas

azonban nem feltétlentil jelentett mindségi ugrast.

Elmondhato, hogy a polarizalddd tanacsadéi kinalatban gyakorlatilag kialakult erdviszonyok
tapasztalhatoak. A “nagyok” eldnyei és lehetOoségei azonban nem minden esetben jelentenek
egyértelmil versenyelonyt, erdsddo helye és szerepe van a frissebb alapitasu vagy formal6dé hazai

tanacsadoi kornek és foként a vegyes tulajdonu tanacsado cégeknek is.

5. Az alprojekt kutatasi eredményeinek javasolt hasznositasa

Kutatasunk kozéppontjaban a stratégiai dontések és a stratégiai dontéshozatal vizsgalata

allt. Ezek a dontések nem rutin jellegliek, nem ismétlodéek,. a mogottiik rejld probléma altalaban
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rosszul strukturalt, azaz nincsenek vildgosan megfogalmazott alternativak, sét gyakran még a
probléma sem teljesen vilagos. A dontési helyzet altalaban komplex, a dontés a szervezet tovabbi
¢letére alapvetd befolyassal van, ugyanakkor a dontéshez nagyfoku bizonytalansag kapcsolodik. A
dontéshozatal folyamatara hatassal van az a szervezet, illetve annak strukturaja, ahol a dontés sziiletik.
A szervezetnek a dontéshozatalban résztvevd szerepldi gyakran eltérd érdekkel és érdekérvényesitd

képességgel rendelkeznek, amelyek megjelennek a dontéshozatal folyamataban.

Miért fontos a stratégiai dontések folyamatinak vizsgalata? Hidba ismerik a menedzserek
a stratégiaalkotas tartalmi kérdéseit kivaldan, a dontéshozatal folyamatanak kiilonb6zo lépéseinél
szamos olyan veszély leselkedik rajuk, amely meghiusithatja a sikeres dontést. Kdvethetnek el
hibakat a probléma felismerésének és megfogalmazasanak szakaszaban, a dontési alternativak
kidolgozasakor vagy azok 0Osszehasonlitdsanal, esetleg a valasztds szakaszaban. Igen gyakran
eléfordul, hogy a megvalositas szakaszaban vallanak kudarcot, példaul a szervezeti ellenallas miatt.
Végil a szervezeten, illetve a dontéshozokon kiviil 4ll6 okok is igen gyakran megnehezitik a

stratégiai dontéshozatalt.

Egyes ipardgak, s6t bizonyos iddszakokban egész nemzetgazdasagok esetében eldéfordul,
hogy a vallalatok kornyezetének valtozasa gyors, a bizonytalansag nagy, az informaciok pontatlanok,
a dontésekhez rendelkezésre all6 idO kevés, és igy a megalapozott stratégiaalkotas, illetve a racionalis

stratégiai dontéshozatal esélyei még tovabb csokkennek.

Témank szempontjabol kulcskérdés volt, hogy feltarjuk a kapcsolatot a dontéshozatal és a
versenyképesség, a vallalati siker kozott. Vallalatvezetok és a vallalati sikert vizsgald kutatok
egyarant sokat foglalkoznak azzal a kérdéssel, hogy melyek a versenyelonyt vagy sikert biztosito
kulcs-tényezok (Key Success Factors). A sikertényezOk vizsgalatanal az irodalomban két eltérd
elméleti megkozelitést figyelhetiink meg. Az elsé az eréforrasokra, a vallalat altal kontrollalt vagy
birtokolt termelési tényezokre, a tényezopiacok tokéletlenségére helyezi a hangsulyt, mig a masodik

versenytényezoket vizsgalja.

Elismerve mindkét megkozelités fontossagat - hiszen az iparagelemzés egy adott iparag
kulcsfontossagu versenytényezéire vilagit ra, mig az erdéforras-alapu megkozelités a tartés
versenyelony lényeges forrasait mutatja ki - ugy véljiik sziikség van ezek Kkiegészitésére. Az
iparagi versenytényezok €s az er6forrasok mellett ugyanis van egy harmadik tényezdcesoport is, amely
igen nagy szerepet jatszik a vallalati sikerben, a vallaltok kozotti kiilonbségek kialakulasaban.
Nevezhetjiik ezeket a tényezoket vallalati “képességeknek”. Olyan vallalatspecifikus,
informacidalapt szervezeti folyamatokrdl van sz6, melyek alapvetéen meghatdrozzak a rendelkezésre

allo erdéforrasok felhasznalasat, hatassal vannak a vallalat mitkodésére, befolyasoljak a vallalatnak a
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kornyezettel valo interakciodit, igy dontd hatast gyakorolnak a vallalat stratégiai vagyonara - azokra a

tényezokre, melyek versenyelOnyt biztosithatnak a vallalat szamara.

Ezek a képességek a vallalat human eréforrasahoz és ezen beliil is kiemelten a vallalati
menedzsmenthez kapcsolédnak. Konnyen belathatod, hogy vizsgalt témaink szinte mindegyike ebbe
a tényezOcsoportba tartozik, s6t dontd részt képviselnek a vallalati “képességek” mindségének
kialakulasaban. A “képességek” kozil szamosat az jellemez, hogy nehezen megfoghato,
megfigyelhetd, ami megmagyarazza a kozgazdasagtan f6 aramanak idegenkedését ezek vizsgalatatol,

de nem lehet oka annak, hogy a vallalati versenyképességet kutatva figyelmen kiviil hagyjuk 6ket

Egyes er6forrasok és képességek akkor valhatnak a stratégiai vagyon részévé - akkor
képesek versenyeldnyt biztositani és gazdasagi jaradékot nyujtani - ha szlikds javakrdl van szo,
helyettesithet6ségiik korlatozott, nehezen masolhatoak, utanozhatoéak, korlatozottan bocsathatok
aruba. A stratégiai vagyon elemei annal értékesebbek a vallalat szdmara, minél tartosabban allnak
rendelkezésre, minél inkabb kiegészitik egymast, szinergikus hatast biztositva, és minél jobban

megfelelnek vagy illeszkednek az iparagi versenytényezokhoz.

Nyilvanvalo, hogy a a human eréforrason mul6 informaciéalapu szervezeti folyamatok,
vagyis a vallalati “képességek” rendelkeznek a stratégiai vagyonna valas sziikséges feltételeivel,
hiszen erésen vallalatspecifikusak, piacuk tokéletlen. Mindez természetesen nem jelenti azt, hogy egy
vallalat bizonyos képességek birtokaban korlatlan ideig versenyelonyt élvez, hiszen elébb vagy utobb

torvényszerd, hogy elterjedjenek az olyan témankat érint6 képességek, mint az

e Ujszeri dontéstamogatd modszerek

e a komplex informacidrendszerek

e a participacié hatékony modjai a dontéshozatalban
e a probléma-felismerés megbizhatdo modszerei

e kiilso tandcsadok hatékony alkalmazasa

e jol mikodd dontéshozatali folyamat.

A “képességek” elterjedésével megsziinik az eldszor 1€épdk versenyelonye, ugyanakkor
mindazok a vallalatok, melyek nem tudjak kifejleszteni azokat, sziikségszeriien tekintetében hatranyt

szenvednek a versenyképesség tekintetében.

Tanulmanyunk kozponti kérdése a dontéshozatali folyamat racionalitasa volt.

Meggydzodésiink szerint ez a tényezd fontos meghatirozéja a vallalati teljesitménynek, igy
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versenyelony forrasaul is szolgalhat. Egy vallalat teljesitményét dontden befolyasolhatja, hogy
mennyire ,,jok” a stratégiai dontései, ami pedig nagymértékben fiigg attol, hogy mennyire tud kozel

keriilni a racionalis dontéselméleti modell elvarasaihoz.
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6. A kutatasban kozremiikodok

A kutatds vazat a felsovezetdkkel készitett interjii sorozat jelentette. Az interjukhoz
interjuvazlatot készitettiink, melynek Osszeallitasaban a Dontésmodszertani alprojekt tagjai, valamint

az interjuk késobbi lebonyolitoi kozremikddtek.

Bartok Istvan, BKE Vallalatgazdasagtan tanszék

Becser Norbert, BKE Pénziigy/Menedzseri dontések szakiranyos hallgato

Dénes Ferenc, BKE Vallalatgazdasagtan tanszék

Gergely Szabolcs, BKE Vezetés-Szervezés/Vallalatértékelés szakiranyos hallgato
Nagy Péter, BKE Vallalatgazdasagtan tanszék

Tamas Tibor, BKE Vallalatgazdasagtan tanszék

Nk D

Zoltayné Paprika Zita, BKE Vallalatgazdasagtan tanszék.

Az interjuk szervezése, a minta gondozasa Tamas Tibor feladata volt. A szamitogépes

elemzéseket Dénes Ferenc készitette. Az alprojektet Zoltayné Paprika Zita vezette.

7. Az alprojekt keretében elkésziilt tanulmanyok jegyzéke

Zoltayné Paprika Zita: A Dontésmodszertani alprojekt kutatasi alaptanulménya. Hattértanulmany,
1996. majus

Nagy Péter: Stratégiai dontéshozatal és versenyképesség. Hattértanulmany, 1996. majus

Tamas Tibor: A Dontésmodszertani alprojekt kutatdsdnak modszertani kérdései. Hattértanulmany,
1996. december

Dénes Ferenc - Zoltayné Paprika Zita: Gyorsfénykép a magyar menedzserekrol. Ph.D. dolgozat, 1996.
december

Nagy Péter: Stratégiai dontéshozatal - racionalitas - versenyképesség. Hattértanulmany, 1997. marcius

Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal jellemzdi a magyar mikroszféraban.
Mihelytanulmany, 1997. marcius

Gergely Szabolcs: A tanacsadasi szolgaltatas és a versenyképesség. Hattértanulmany, 1997. marcius
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Mellékletek
1. sz. melléklet: Interjuvaziat
Interjuvazlat Villalat:
Megkérdezett:
Kérdezobiztosok:
1.
2.

1. Bevezeto kérdések:

1.1 Versenyképesnek tartja-e a cégét?

1.2 Hogyan definialna a versenyképesség fogalmat?

2. Stratégiai dontéshozatal
Kérjiik nevezzen meg egy kdzelmilltban meghozott stratégiai dontést a vallalatanal, amelyben részt
vett vagy meghozatalanak koriilményeit jol ismeri! (Hogyan definialna a stratégiai dontés

fogalmat?)

A stratégiai dontés targya:

Kik vettek részt a dontés meghozatalaban?

2.1-2.13 = Kérdezobiztos! Hivd fel a figyelmet, hogy a kovetkezd 13 kérdésnél egy-egy 1-5 kozotti
szamot kérsz, mikdzben értelmezed a skaldk végpontjait.

2.1 A dontést megeldzoen mennyire koriiltekintden folyt az informaciok gytjtése?

Nem volt széleskorhi Igen kiterjedt
informaciogyfijtés > > > informaciogyj-tés
folyt
| 1 | 2 | 3 [ 4 | 5 |
Megjegyzés:

2.2 A dontés eldtt mennyire volt alapos a relevans informaciok elemzése?

Igen nagymértékben
Semennyire > > >

.t [ 2 | 3 | 4 | 5 |

Megjegyzés:
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2.3 Minden relevans informacio6 rendelkezésre allt-e a dontés meghozatalakor?

Nagyon sok tovabbi informa-
Igen > > > ciora lett volna sziikség
| 1 | 2 | 3 [ 4 [ 5 |

Megjegyzés:

2.4 Ha nem allt rendelkezésre minden relevans informacio, annak mi volt az oka?
(Tobb valasz is megjeldlheto)

| 2.4 = Kérdezdbiztos! Sorold fel az alabbi lehetdségeket, a valaszokat karikazd be.

a) Az informaciogylijtéshez nem volt elegendd anyagi erdforrasunk.
b) Nem volt elegendd emberi erdforras.

¢) Nem volt elegendd idd.

d) Nem érte volna meg tovabbi informaciokat gyljteni.

e) Egyes fontos informacidkat lehetetlen volt megszerezni.

f) Egyéb, éspedig ...................

2.5 Hogyan jellemezné a vizsgalt esetben a dontéshozatal folyamatat?

A részletes elemzés Az intuitiv megoldasok
dominalt > > -> jatszottak a foszerepet
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Megjegyzés:

2.6 Milyen szerepet jatszottak a kvantitativ elemzési technikak?

Nagyon nagy szerepet
Semmilyet > > > jatszottak

[ 1 T 2 T 3 T & 71T 5 ]

Példa:

2.7 A probléma mennyire volt hasonld mas mar korabban megoldott problémahoz?

Nagyon hasonlo Teljesen ujszerd
volt -> -> > probléma volt
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

Megjegyzés:

2.8 A szambavett alternativak varhato kovetkezményeit lehetett-e 1atni?

Biztosan lehetett Szinte lehetetlen volt

tudni > > > elore jelezni

| 1 [ 2 | 3 T 4 ] 5 |
Megjegyzés:
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2.9 A dontés kovetkezményei masoknal kedvezdbb helyzetbe hoztak-e a szervezet egyes
csoportjait, részlegeit, osztalyait?

Egyaltalin nem > > > Igen nagymértékben
| 1 | 2 [ 3 [ 4 | 5
Példa:
2.10 Ha igen, okozott-e ez konfliktust a dontéshozok kozott?
Egyaltalian nem > > > Igen komoly
konfliktust okozott
| ! | 2 [ 3 | 4 | 5 |

Példa:

2.11 Kérjiik osszon el 100 pontot azok kdzott a szereplok kozott, akik befolyassal voltak a
dontésre, a befolyds nagysaga alapjan

Részvényesek Kormanyzat (Allami intézmények)
Igazgatotanacs Anyavallalat

Menedzsment Mas

Pénziigyi intézmények

2.12 Megitélése szerint a kovetkezd tényezok milyen hatassal voltak a legmegfelelobb megoldas
kivalasztasara?

A dontéshez kapcsolodo nagyfokll bizonytalansag (pl. a kdrnyezet gyors valtozasa)

Egyaltalan nem > > Nagy mértékben
1 2| 3] 4 ] 5

Megjegyzés:
A probléma nagyfoku komplexitasa (tul sok valtozd, paraméter, tul sok szempont)

Egyaltalan nem > > > Nagy mértékben
1| 2| 3| 4 | 5

Megjegyzés:
Iddhiany a dontés meghozatalakor, slirgetettség

Egyaltalan nem > > = Nagy mértékben
1| 2| 3 [ 4] 5

Megjegyzés:
Kiilsd szereplok hatasa

Egyaltalan nem > > > Nagy mértékben
1 | 2 | 3 | 4] 5

Példak:
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Dontéshozok kozotti konfliktusok, érdekellentétek

Egyaltalan nem > > > Nagy mértékben
| L [ 2 [ 3] 4] 5|

Példak:
Egyéb, éspedig

Egyaltalan nem > > > Nagy mértékben
| L | 2 ] 3] 4] 5

Példak:
2.13 Ennek a stratégia dontéshozatalnak a koriilményei mennyire jellemzoek a vallalatnal hozott
mas stratégiai dontésekre?

Egyaltalin nem > > > Nagy mértékben
| 1 | 2 [ 3 [ 4] 5 |

Megjegyzés:

3. A problémak folmeriilése

Altalaban hogyan meriilnek fol az Ondk vallalatanal a problémak? Az elmlt harom év tiz
jelentdsebb esete alapjan becsiilje meg az alabbi négy lehetdség aranyat szazalékosan. Mondjon
egy-egy konkrét példat is.

Problémék folmeriilése Jellemzd aranyok (%) Jellemzd példa
> =100

3.1 Vészhelyzet figyelmeztet:

pl. ledll a termelés, nem tudnak eladni
3.2 Belso figyelmeztetés: jelzés a
vezetdi informacio rendszerbdl,
beosztottaktol

3.3 Kiilso figyelmeztetés:

APEH, bank, vevok, szallitok,
tanacsadok jelzése

3.4 Elébe megyiink a problémaknak ,
keressiik a lehetdségeket

4. Dontéstipusok

A vallalatot érintd legjelentdsebb harom dontés melyik témakorhdz tartozott az elmilt harom évben
€s On milyen szerepkorben vett ezekben részt?
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= Kitoltési atmutato: a matrixba az A., B., C., jeleket kell a megfeleld helyre irni.

4.2 dontéshozé |a probléma | dontés- elemzod szakértd, végrehajto
4.1 folvetdje elokészitd résztvevo

Beruhazasi

Atszervezési

Privatizacios

Forrasszerz.

Marketing

Szolg/terfejl.

Termelési.

Telepitési

HRM

Egyéb:

Melyekre volt leginkabb jellemzd az analitikus ill. az intuitiv problémamegoldas? Mi volt az
idotavja az egyes dontéseknek? Mennyi idot vett igénybe a dontéshozatal?

4.3 Elemzések Megérzések 1dotav (év) 1ddigény (ho)
Beruhazasi
Atszervezési
Privatizacios
Forrasszerz.
Marketing
Szolg/termfe;jl
Termelési
Telepitési
HRM
Egyéb:

Ha a fenti témakdrok mindegyikében ismét dontenie kellene, melyik modszert valasztana: alapos
elemzéseket készitene (analitikus) vagy inkabb a megérzéseire (intuitiv) hagyatkozna? Milyen
idotavra szolnanak ezek a dontések? Mennyi idd alatt lehet egy-egy ilyen dontést meghozni?

= Kitoltési itmutato: a matrixba az A., B., C., jeleket kell a megfeleld helyre irni, illetve pl. az
A=5, B=15 jeloléseket kell hasznalni az utols6 két oszlopban.

4.4 | Elemzések Megérzések 1dotav (év) 1ddigény (ho)
Beruhazasi
Atszervezési
Privatizacios
Forrésszerz.
Marketing
Szolg/terfejl.
Termelési
Telepitési
HRM
Egyéb:
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5. Dontéshozatali kozelitésmodok:

5.1 Hogy jellemezné véllalata dontéshozatali mechanizmusat? On szerint a felsdvezetés melyik elv
szerint jar el altalaban stratégiai dontési helyzetekben?

= Kérdezbbiztos! Az a), b), c), d) leirdsokat kiilon papirlapokon kézbe kell adni, hogy nyugodtan el
lehessen olvasni. Mind a négy alkérdés esetén 1-t0l 5-ig terjedd skalan kell értékeltetni azt, hogy az
adott allitds mennyire igaz: 1 = egyaltaldn nem, 5 = teljes mértékben.

a) Minden sziikséges informacio rendelkezésre all vagy beszerezhetd. Minden elképzelhetd
alternativat ésszer kotséggel fel tudunk tarni, kovetkezményeik pontosan bemérhetdk. A
megfeleld kvantitativ modszerek felhasznalasaval altaldban optimalis, a profitunkat
maximalizalé dontést tudunk hozni.

Egyaltalan nem > > > Teljes mértékben
| 1| 2_| 3 | 4| 5|

Megjegyzés:

b) A szervezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes tekintélylikkel az altaluk iranyitott egység
helyzetének javitasara torekszenek. A stratégiai dontéshozatal soran ezt a szempontot
igyekszenek érvényesiteni. A dontés eredményére a szervezeten beliil folyo érdekérvényesitési
kiizdelmek igen nagy hatast gyakorolnak.

Egyaltalan nem > > > Teljes mértékben
| ! | 2 | 3 | 4 | 5 |

Megjegyzés:

c) A dontések elokészitése soran altaldban nem lehet minden sziikséges informaciot
Osszegyljteni. Az optimalis dontés meghozataldhoz sziikséges (matemetikai, statisztikai
modszerek alkalmazasatol el kell tekinteni [pl. azért, mert tal nagy lenne a szamitési igény,
vagy koltség]).A probléma tilsagosan komplex, altaldban magas a bizonytalansag szintje.
Altaldban nem toreksziink “optimalis” megolddsra, mert a szervezet céljainak ¢és
lehetdségeinek a “kielégitd” megoldasok is megfelelnek. Ezzel a modszerrel altalaban ésszeri
raforditas mellett j6 eredményt ériink el.

Egyaltalan nem = > > Teljes mértékben
| ! | 2 [ 3 [ 4 | 5 |

Megjegyzés:

d) A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a valtozékony, nagyfoku bizonytalansaggal
jellemezhetd kornyezet nyomja ra a bélyegét. A dontéshozoknak kevés az idejiik és
erdforrasuk a problémak atfogd elemzésére. A megoldasok altalaban a korabban felhalmozott
vezetdi tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran sikeriil athidalni
intuitiv jellegl megoldasi modok alkalmazasaval.

Egyaltalan nem = > > Teljes mértékben
| ! | 2 | 3 ]| 4 | 5 |

Megjegyzés:
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5.2 A 4. pontban konkrétan vizsgalt harom esetre (A., B., C.,) melyik kozelitésmod volt leginkabb
jellemzd és mennyire?

= Kérdezobiztos! A megfeleld sor és oszlop metszéspontjdba kell beirni, hogy pl. A=3

5.2

a)

b)

¢)

d)

Beruhazasi

Atszervezési

Privatizacios

Forrasszerz.

Marketing

Szolg/terfejl.

Termelési

Telepitési

HRM

Egyéb:

6. Menedzsment képességek

A dontéshozatal szempontjabol mely készségeket, képességeket tartja fontosnak, melyekkel a
menedzsereknek rendelkeznitik kell.

= Kérdezobiztos! Az 1-11 tulajdonsagok, képességek kiilon kartyakon szerepelnek, eloszor rangsort
kériink. Utana megkérjiik a valaszadot, hogy valassza szét a kartyakat a sajat menedzsmentje, majd a
sajat személyes er0sségei és gyengeségei szerint.

6.1

Rangsor:

031N N KW~

elemzokészség

10.gyakorlatorientaltsag

11.kockazatvallalasi hajlandosag

. fejlett kommunikacios képesség
. magas szintll szakmai ismeretek
. vezetési ismeretek

. problémamegoldo6 képesség
. az Otletek képviseletének képessége
. szervezési készség

. uzleti érzék

. szdmitastechnikai ismeretek
9.

6.2

Erdsségek

Gyengeségek

Menedzsment

Valaszado

7. Participacié a dontéshozatalban

Egy vallalatnal a vezetési stilust két fontos tényezovel szokas jellemezni. A két, négy kategoriat

tartalmazo skalan kérjiik megjeldlni a dontéshozatal szempontjabol legjellemzobb eseteket.

=Kitoltési itmutaté: Mindkét sorba egy-egy x-et kériink.
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7.2 L II. 111 Iv.
7.1
i)Milyen szinten | foleg felso csekély a elég széles korti a | csaknem minden
sziiletnek a szinten dontésatruhazas dontés-atruhdzas | szinten
dontések?
ii)Milyen egyaltalan nem | ritkan gyakran csaknem minden
mértékben donthetnek esetben
donthetnek a
munkatarsak a
sajat teriiletiik
iigyeiben?

7.3 Hany déntési szint létezik a vallalaton beliil és On hénnyal tart kozvetlen kapcsolatot? Szintek

szama: ....., kapcsolattartas: .....,

7.4 Mi hatarozza meg, hogy atengedi-e a dontés jogat és feleldosségét a beosztottjainak?

NNk W

. a dontés rutin jellege
. a koltségvonzata

. az érintettek kore

. a megkivant szakértelem
. szamonkérhetdsége
. 0sztonzd ereje
CCEYED: i

= Kérdezobiztos! 7.5 - 8.2 Vigyazat, nyilt kérdések kovetkeznek!

7.5 Létezik-e kiilon dontéselokészitd csoport, vagy ez a funkcionalis teriiletek feladata?
7.6 Mennyire jellemz0 a csoportos dontéshozatal a vallalaton beliil? Mekkora a csoport?
7.7 Hogyan szereznek tudomast az alkalmazottak a stratégiai dontésekrdl?

7.8 Mit tart a dontései sikerkritériumanak?
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8. Alkalmazott médszerek: Dontéstamogatas

8.1 Honnan szerzi be a dontéseihez sziikséges informaciokat?

8.2 Mennyire elterjedt a kvantitativ elemzési modszerek alkalmazasa a vallalaton beliil? Hol
alkalmaznak ilyen médszereket? Mondjon példéakat.

8.3 Az On dontéshozatali munkajat az informéciétechnoldgia mely forméaban tdmogatja?

= Kérdezobiztos! Karikdzd be azokat a technikakat, melyeket hasznalni szoktak. (T6bb valasz is
lehetséges.)

1. adatfeldolgozasok

2. vezetdi informacids rendszer

3. dontéstamogatd rendszerek

4. felsdvezetoket és dontéshozatali csoportokat tAmogatd rendszerek
5. szakértd rendszerek

8.4 Az alabbi dontéstamogat6 rendszerek koziil melyeket ismeri?

Dontéstamogatd rendszer Ismeri Nem ismeri
MAUD

EXPERT CHOICE
ARGUMATIKA

VISA

DINE

ARBORIST

PROPLAN (PM)

EXPECT

PROMETHE
Téblazatkezeld........coccoevennennnn.
Egyéb:
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9. Alkalmazott modszerek: Tanacsadas

9.1 Milyen gyakran fordulnak kiils6 tandcsado6 céghez és milyen téméaban?

Rendsze- | Folyama- | Alkal- Nem
resen tosan milag

Pénziigy

Marketing

Informdacidtechnologia

Er6forras menedzsment (oktatas)
Atszervezés, szervezeti atvilagitas
Privatizacid

Egyéb:

9.2 Esetleg folyamatban van-e jelenleg is tanacsadas a fenti teriileteken?

Most is Mar Sziikséges
folyik betervezett lenne
Pénziigy
Marketing
Informacidtechnologia

Er6forras menedzsment (oktatés)
Atszervezés, szervezeti atvilagitas
Privatizacid

Egyéb:

9.3 Kérjik gondolja végig az elmilt két évben (ha nincs akkor korabbrél) a vallalatnal
folyd tandcsadasi munkékat! Valassza ki ezek koziil azt a kettét, amelyiket On a
legsikeresebbnek, illetve a legkevesbé sikeresnek tart. A kovetkezOkben erre a két
tanacsadoi munkara koncentralva tesziink fel kérdéseket.

A két tanacsaddi munka

Legjobb Legrosszabb

Megnevezés

Tertilet

Tanacsado cég
tulajdonosa

Szerz6dés nagysagrendje
(Mft)
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Megjegyzés:

9.4 Kik hoztak meg a tanacsadok alkalmazasaval és elbirdlasdval kapcsolatos dontéseket?

(Tobb is valaszthatd)

Legjobb

Legrosszabb

legfelsO vezetd/igazgato

gazdasagi vezetd

igazgatosag/kozgyiilés

szakterileti vezetd

mas:

9.5 Milyen szempontok alapjan valasztottak ki a tandcsadotkat? Kérjik értékelje a

kovetkezo szempontokat (Rangsorolas 1-5-ig, 5=legerdsebb)

Szempont Legjobb Legrosszabb
hirnév 12345 12345
mar dolgoztak egylitt 12345 12345
hirdetés 12345 12345
a cég altal megjelolt referencidk 12345 12345
személyes kapcsolat a céggel 12345 12345
vallalasi hatarido 12345 12345
magyar/kiilfoldi tandcsado 12345 12345
arszint 12345 12345
fizetési kondicid 12345 12345
szolgéltatds komplexitsa 12345 12345
a tanacsado kapcsolatrendszere 12345 12345
a tandcsado szervezeti nagysaga 12345 12345
kornyezeti kényszer 12345 12345
ismerds ajanlotta 12345 12345
egyeb szempont 12345 12345

Megjegyzés:

9.6 Kérjiik értékelje a tanacsadok munkajat a megadott szempontok alapjan

Szempont Legjobb Legrosszabb
teljesités szinvonala 12345 12345
a tandcsadas eredményeinek hasznal- 12345 12345
hatosdga
a tanacsado cég altal hasznalt informa- 12345 12345
cios technoldgia szinvonala
mennyire érte meg az arat 12345 12345
a teljesités pontossaga 12345 12345
a megbizd ¢és a tanacsaddo kozott 12345 12345
felmertilt problémak kezelése

100

Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal modszerei €s a versenyképesség



Zardtanulmanyok ,Versenyben a vilaggal” - kutatési program

9.7 A kifizetés mddja (mindkét esetben egy kifizetési mod valaszthato!!)

Kifizetési méd Legjobb Legrosszabb
részteljesitéshez kotott kifizetés
a szerz0dés teljesitése utan egy
Osszegben eldleggel (eloleg % ) | (eloleg % )
a szerz0dés teljesitése utan egy
Osszegben eldleg nélkiil
az eredménytdl fiiggd kockazati dij

Kérdezobiztosi instrukcio! Csak vidéki cégeknél érdemes a tovabbiakat is megkérdezni:

9.8 Véleménye szerint milyen a Budapesten kiviili teriiletek tanacsadoi ellatottsaga?
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2 sz. melléklet: A kutatasban vizsgalt dontések

A VALLALAT INTERJU- A RESZLETESEN A KIEGESZITO
KODNEVE ALANYUNK MEGVIZSGALT ESETTANULMANYOKBAN
BEOSZTASA STRATEGIAI DONTES | MEGVIZSGALT DONTESEK
TERMESZETE TERMESZETE
1. |Kereskedelmi Rt.|elnok-vezérigazgatd Kiskereskedelmi halozat 1. Aruhazak 6sszevonasa
@) kiépitése 2. Uj tipust szolgaltatas
bevezetése
3. Nagyszabasu marketing akcio
kivitelezése
2. |Informacidszolgalt | stratégiai igazgatd Leanyvallalatok alapitasa [ 1. Leanyvallalatok alapitasa
ato Rt. (1) 2. Szolgaltatasbovités
3. Forrasszerzési akcio
megtervezése, kivitelezése
3. | Gépjarmiipari Rt. | Vezérigazgatd Kozéptava 1-2. Piaci orientdciéra vonatkozd
hatékonysagnovelési dontések
program megtervezése, 3. Technologiai szakosodas
kivitelezése végrehajtisa
4. |Elelmiszeripari Rt. | gazdasagi igazgato Privatizaciés dontés 1. Privatizacios dontés
1) 2. Halozatépités
3. Uj termék bevezetése
5. |Olajforgalmazasi |iigyvezetd igazgatd Uj tizletag beinditasa 1. Kuttelepitési dontés
Kft. 2. Arstratégiai dontés
3. Termékmindség beallitasara
vonatkoz6 dontés
6. |Kereskedelmi Rt|vezérigazgato Vevokor bovitését célzo 1. Vevokorbovitd akcidsorozat
2) akcidsorozat 2. Pénzforras-teremtd akcio
megtervezése, kivitelezése | 3. Vallalati szemléletvaltast célzo
atalakulasi program kivitelezése
(szellemi tokeérték-emelés)
7. | Gyogyszeripari Rt. | vezérigazgatod Gyartasfejlesztési Gyartasfejlesztési
(1) beruhazassorozat beruhazassorozat
8. [Fémfeldolgoz6 Rt.|iizemgazdasagi Vezetési rendszer Vezetési rendszer atalakitasa
@)) osztalyvezetd atalakitdsa
9. | Vendéglatoipari Rt. | gazdasagi Privatizacios 1. Privatizacids dontéssorozat
vezérigazgato- dontéssorozat 2. Véllalatfelvasarlas
helyettes 3. Sajat munkavallaloi
nyugdijpénztar alakitdsa
10. | Fémfeldolgozo Kft. | miiszaki igazgato ISO rendszer bevezetése | 1. Gyartasfejlesztési beruhazas
2. Belsd atszervezés
3. Részvényeladasi akciod
11. | Energiaipari Rt. (1) | gazdasagi Kornyezetvédelmi 1. Finanszirozasi stratégia
vezérigazgato- beruhazas kialakitasa
helyettes 2. Arstratégiai dontés
3. Technologiai fejlesztési
beruhazas
12. [ Csomagoldanyag- | gazdasagi Kozéptavu stratégiai terv | 1. Kozéptavu stratégiai terv
ipari Rt. vezérigazgato- kidolgozasa kidolgozasa
helyettes 2. Forrasbevonasi dontés, a
koltségszerkezet atalakitasa
3. Nemzetkozi kereskedelmi és
termeldi terjeszkedés
13. | Aramszolgéltato értékesitési Szolgaltatasfejlesztési 1.Szervezetfejlesztés
Rt. osztalyvezetod beruhéazas 2.Szolgéaltatasfejlesztési
) beruhazas
3.Szolgaltatas technikai
korszertisitése
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14. | Aramszolgéltato iizletag igazgato Szolgaltatasfejlesztési 1.Szolgéltatasfejlesztési
Rt. (1) beruhazas beruhazas
2. Belsd atszervezés
3. Technikai korszerisitd
beruhazas
15. | Maszeripari Rt. miszaki igazgato Privatizacios dontés (a 1. Privatizacios dontés (a kiilfoldi
kiilfoldi befektetd befektetd szemszogébdl)
szemszOgébdl) 2. Project management
bevezetése a vezetésben
3. Informatikai rendszer
fejlesztése
16. | Gépjarmiipari Kft. | HRM  osztalyvezetd- | Piaci stratégia 1. Valasztékndvelési beruhazas
) helyettes megtervezése és 2. Novekedésorientalt
kivitelezése szervezetfejlesztés
3. TQM bevezetése
17. | Vegyipari Kft. ligyvezetd igazgatod Vallalat és 1. Uj termék gyartisanak
termékfelvasarlasi dontés | beinditasa
2. Régi termék arculatanak
fejlesztése
3. Aktivanyag-tartalom
csokkentése egy terméknél a
versenyképes szintig
18. | Gyogyszeripari Rt. | marketing és | Piaci orientaciovaltasra 1. Hosszl tavu stratégiai terv
2) kereskedelmi igazgatd | vonatkozd dontés kidolgozasa
2. Piaci régiok kozotti valasztas
3. 3 éves terv kidolgozasa, évente
sulirozva”
19. | Fémfeldolgozd Rt. | vezérigazgato Optimalis termelésméret | 1. Gyartasfejlesztési beruhazas
2) meghatarozasa 2. Hitelfelvételi dontés
3. Miiszaki korszeriisitd
beruhazas
20. |Kereskedelmi Rt. | marketing és | Kiskereskedelmi 1. Kiskereskedelmi kiszolgalasra
4 kereskedelmi igazgato | kiszolgalasra valo attérés a | valo attérés
vezérigazgato- kizardlagos 2. Raktartelepitési beruhazas
helyettes nagykereskedelmi 3. Arstratégiai dontés, fizetési
kiszolgalasrol kondiciok meghatarozasa
21. | Agrar Rt. (2) fokonyveld Hosszl tavu, 1. Kozéptavu stratégiai terv
reorganizacios dontés kidolgozasa
2. Leanyvallalat megsziintetése
3. atszervezési dontés
22. |Olajipari Rt. (1) vezérigazgato Technikai korszerisitd 1. Felsoszinth személyzeti
beruhazas dontéssorozat
2. Kiilfoldi piaci stratégia
kidolgozasa
3. A megrendeldkkel fenntartott
viszony stratégiai
menedzsmentjének kialakitasa
23. | Szallitasi Rt. stratégiai igazgato stratégiai dontéssorozata |-
cég atszervezésérol,
piacorientaltta tételérdl
24. |Bank Rt. (1) vezérigazgatd Expanzi6 a lakossagi 1. privatizacio6 elokészitése
piacon 2. biztositasi tevékenység
beinditasa
3. Belsd atszervezés
25. | Olajipari Rt. (2) kutatas-termelési Nemzetkozi piaci 1. Taroldkapacitas bovitése

agazatvezetd
vezérigazgato-
helyettes

expanzio

2. Kulfoldi vallalatalapitas
3. Belso tervezési-elszamolasi
rendszer atalakitasa
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26.

Gépjarmuipari Kft.
2

miiszaki igazgatd

Uj termék gyértasa

1. Uj alkatrészgyarté iizem
épitése

2. Technoldgiai fejlesztés
3. Gyartastelepités

27.

Energiaipari Rt. (2)

vezérigazgatd

Kapacitasbdvitd beruhazas

1. Uzemegység bezarasa

2. Munkabér banki atutalasanak
palyaztatasa, kivitelezése

3. Gyértas gépesitése

28.

Husipari Rt. (1)

kozgazdasagi
osztalyvezetd

Informatikai rendszer
fejlesztése

1. Belf6ldi értékesitési rendszer
fejlesztése

2. Informatikai rendszer
fejlesztése

3. Létszamgazdalkodasi
dontéssorozat

29.

Bank Rt. (2)

nemzetkozi
foosztalyvezetd-
helyettes

Uj tizletagba valé belépés

1-3. Uj iizletagra valo attéréshez
kapcsolodo stratégiai dontések

30.

Epitdipari Kft.

vezetd
tanacsado

tervezési

Hazépitési és
profilbdvitési akcidsorozat

1. Halozatépités és profitbdvités
2. Tarsasagi forma atalakitasa
3. Vallalatfelvasarlas

31.

Elelmiszeripari Rt.

2

vezérigazgatd

Uj termék gyartasanak
beinditasa

1. Termékfejlesztd beruhdzas
2. Gyartaskorszerisitd
valasztékbovitd beruhazas

3. Szallitopark korszerisitése

32.

Vegyipari Rt. (1)

gazdasagi
vezérigazgatd

Piaci terjeszkedési dontés

1. Hosszutavu fejlesztési terv
kidolgozasa

2. Termelési folyamat
racionalizalasa

3. Technoldgia varasla

33.

Vegyipari Rt. (2)

stratégiai igazgato

Belso atszervezési
akcidsorozat

1. Privatizacio elokészitése
2. Uzemegység atszervezése
3. Akvizicios dontés

34.

Elelmiszeripari Rt.

3

vezérigazgatd

Privatizacios dontés

1. Privatizacios dontés

2. Marketing szervezet
megerdsitése

3. Fejlesztendd termékkor
meghatarozasa

3s.

Epitdipari Rt. (1)

Vezérigazgatod

Szervezeti atalakitas

1. Atszervezés

2. Privatizacios dontés
3. Szolgaltatasfejlesztés,
miikodési kor bovitése

36.

Husipari Rt. (2)

vezérigazgatd

Gyartasfejlesztd
beruhazasi dontés

1. Gyartasfejlesztés

2. Mas tarsasaggal torténd
egyesiilés

3. Kiilfoldi piaci expanzid

37.

Husipari Rt. (3)

vezerigazgato

Termékfejlesztési stratégia
kialakitasa

38.

Epitdanyagipari Rt.
@)

vezerigazgato

Vallalatfelvasarlas

. Vallalatfelvasarlas
. Eladasi csatornak kiépitése

39.

Kereskedelmi Rt.
(3)

vezetd
tanacsado

marketing

Lakossagi
szolgaltatasfejlesztés

. Lakossagi szolgaltatasfejlesztés
. Vallalkozoi
szolgaltatasfejlesztés
3. Arukatalogus beinditasa

1
2
3. Atszervezési dontés
1
2

40.

Agrar Rt. (1)

lizletag igazgatod

Termeltetési szerzodés
megkotése

1. Termeltetési szerzodés
megkdtése

2. Reklamtevékenység fokozasa
3. Belso atszervezés
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41.

Aramszolgaltato
Rt. (2)

gazdasagi igazgatd

Informatikai
rendszerfejlesztés

1. Informatikai rendszerfejlesztés
2. Szolgaltatasfejlesztési
beruhazas-gépjarmapark
korszerGsitése

3. Szolgaltatasfejlesztési
akcidsorozat-
munkamagatartasértékeld
rendszer bevezetése

42.

Informéacidszolgalt
ato Rt (2)

gazdasagi foigazgato

Szolgaltatasbdvitési
beruhazas

1-3. Kiilénbozd
szolgaltatasfejlesztd beruhazasok

43.

Epitdanyagipari Rt.

2

mindségfejlesztési
menedzser

marketing célu beruhazas

1. Valasztékbovitési beruhazas
2. Kapacitasbdvitd beruhazas
3. tovabbképzési rendszer
fejlesztése

44.

Epitdipari Rt. (2)

elnok

kapacitasbovito beruhazas

1. Vallalatfelvasarlas

2. Termelési folyamatfejlesztés

3. HRM beruhazas, tovabbképzés,
tréning

45.

Kereskedelmi Rt.

(6))

elndk

Munkaerdkoltség-
csokkentd akcidsorozat

1. Uj piac megnyitasa

2. Forrasszerz6 akcidsorozat

3. Vallalati kultara alkalmazotti
elkotelezettség fejlesztése

46.

Fémfeldolgozo Rt.

(€))

vezérigazgatd

Kapacitasbovités

1. kapacitasbovités
2. Belsd atszervezés
3. marketingfejlesztési akcid

47.

Epitdanyagipari Rt.

3)

igazgatd

Exportnoveld akcid

1. Exportndveld akcio

2. Computer Aided production
bevezetése

3. Adminisztracid gépesitése

48.

Textilipari Rt. (1)

vezérigazgatd

Kiilfoldi vegyes vallalat
alapitasa

1. Egy vevo kizarasa

2. Vevoknek torténd hitelnyjtas
3. Kiilfoldi piaci arstratégiai
dontés

49.

Textilipari Rt. (2)

vezérigazgatod

Kiilfoldi piaci expanzid

1. Gépbeszerzés
2. Piaci expanzi6 kiilfoldon
3. Termékfejlesztés

50.

Husipari Rt. (4)

vezérigazgato

Kilépés egy kiilfoldi piacra

1. Uj tizem létesitése

2. Uj termék bevezetése
3. Kutatasi tevékenység
kiterjesztése
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