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BEVEZETES

A Kis-és kozépvallalkozasok mindennapi életiink alapvetd részét képezik, még ha szamos
teriileten atvették a ‘“hatalmat” a multinacionalis vallalkozasok. A kkv-k kiilondsen a
szolgaltatasok terén kiemelkeddek. Mindségi és személyre szabott szolgdltatdsaik miatt,
képesek, sok esetben a lakossag igényeinek pontosabb kielégitésére. Sajnos a primer és
szekunder szektor tekintetében a jelenlegi rendszer inkabb a multinacionalis vallalatoknak
kedvez, amelyek piaci részesdésiiket kihasznalva visszaszoritjak a kkv-kat. Mégis van egy rés,
melyet képesek a kkv-k kitolteni és hasznositani. Meglatasom szerint, a megfeleld modszereket
alkalmazva ¢és igy hatékonyabban mitkddve akar magasabb versenyeldnyre is képesek szert

tenni.

A Kis-és kozépvallalkozasok a rendszervaltast kovetéen kiemelt szerepet kaptak a magyar
gazdasag miikdodésében. Szamos nemzetkozi €s hazai kutatas torekedett €s jelenleg is torekszik
e szektor tanulmanyozéasara és fejlesztésére. Azonban, mint ahogy husz évvel ezel6tt is,
gazdasagi sulyuk ellenére, teljesitményiik elmarad a nagyvallalatokétol. Az eurdpai unio és
hazai kormanyzat is, mar évek ota felismerte e szektor fontossagat és kiilon stratégiat dolgozott
ki er6sitésiikre szamos intézkedés bevezetésével. Legfobb célkitlizésik a kkv-k
versenyképességének novelése ¢és felzarkoztatdsuk hatranyos helyzetiikbdl, kiilondsen
finanszirozasuk eldsegitésének forméjaban. Felmeriil azonban a kérdés, hogy a kiilsé segitség

elegendd-e, vagy az igazi megoldas inkabb beliil, a vallalati rendszer valtozasaban van?

Személyes véleményem, hogy a gazdasag jovoje a kkv-k kezében van, mert e szektor ad
a legjobban teret a lakossag értékteremtd képességének kibontakozasira. Mig egy multicég
esetén a standardizalasnak koszonhetden, a munkak tobbsége egyszerli, konnyen betanulhato,
ezért viszonylag konnyebben potolhatd a munkavallalo, egy kkv megfeleld mitkddése jobban
fligg a munkaer6tdl. A viszonylag kis 1étszam miatt, sok esetben, nagyobb feleldsség harul az
alkalmazottakra és nehezen viselhetd el azok magas fluktuicioja. Ezért felértékelddik “az
emberi tényez0” fontossaga. Természetesen egy alkalmazott multi vallalkozasi kornyezetben
is fejlodik, mégis, véleményem szerint korlatozottabb fejlédésének lehetdsége, mert nem kap
olyan sokrétli feladatokat, mint egy kkv alkalmazott. A sokrétli feladatok pedig nagymértékben
képesek fejleszteni az embert és lehetdséget ad a folyamatok teljeskorti atlatdsara. Ezen kiviil a
fonokkel €és a kollégakkal valo pozitiv kapcsolat kdzvetlenebb és csaladiasabb kornyezetet

teremt. Ez a kdrnyezet pedig, melyben képes az ember igazan fejlddni, és kiteljesedni hiszen



mar nem egy gép, amely a nagy gépezet része, igy ez emberibbé teszi tarsadalmunkat, ami az

emberiséget is és nem csak a gazdasagot viszi eldre.

Kiemelt fontossaginak tartom e szektor szerepldi segitését €s Osztonzését a beliilrol
induld hatékonysag elérésére, mert alapja a gazdasadg és a tarsadalom egyre fejlettebb és

pozitivabb elérehaladdsanak.

Témavalasztdsomat nagymértékben meghatiroztdk azok a kérdések, amelyek a
munkam soran felmeriiltek bennem. E kérdések megvalaszolasara e dolgozat nagyszerii

lehetdséget jelentet.

Egyetemi tanulmanyaim mellett konyveldirodaban dolgozom kozel harom éve.
Els6sorban bérszamfejtési, de azon kiviil kdnyvelési és egyéb feladatokat is ellatok. Ezen
feladatok soran szamos informéciot szereztem a kkv-k belsé miikodésérdl, szervezettségérol, a
vezetOk gazdasagi ismereteirdl, és hozzaallasardl. Nagyon foglalkoztatott az, hogy mi is tesz
egy vallalkozast igazan sikeressé vagy €ppen sikertelenné, melyet 6sztondsen figyelek munkam
soran. Szdmomra a munka az, ahol a gyakorlatban is kamatoztathattam és hasznosithattam
egyetemi tanulmanyaimat. Rendkiviil halds vagyok azért, hogy lehetdségem nyilt
parhuzamosan mind elméleti, mind gyakorlati szinten fejlédni az elmult évek soran. Ezaltal
megélhettem azt, amikor az elmélet és a gyakorlat segitik egymast a mélyebb megértés
elérésében és a széleskoriibb latdsmod kialakulasaban, valamint azt, hogy elméleti tudas nélkiil
a gyakorlat sohasem lehet magasszintii, ugyanakkor a gyakorlat altal valunk, mi hallgatok igazi

gazdasagi szakemberekké.

Munkém soran azt tapasztalom, hogy a hatékonysagot csokkentd tényezok elsdsorban a
vallalkozas belsd szintjén léteznek. Ezért meriilt fel bennem a kérdés, hogy pontosan milyen
tényezOk okozzak a hatékonysag vesztést? Mint jovobeli gazdasagi szakember, hivatdsomnak
érzem a jO gyakorlat atadasat a kkv szektor vezetdinek, mert egyértelmiien észleltem

hianyossagokat a miikodésiikben.
Osszesen négy hipotézist allitottam fel, melyek dsszegzik e kutatas 6 kérdéskéreit:

1. Hipotézis: a kkv-k tobbsége nem alkalmaz olyan modszereket és eszkozoket, melyek
hatékonnya és szervezetté teszi a vallalkozas miikodését.
2. Hipotézis: a rovid tavii gondolkodasmod jellemzi a kkv vezetdit (kiilondsen a

mikrovallalkozasokat).



3. Hipotézis: a megfeleld kapcsolati rendszerek (alkalmazott, ligyfél, beszallito, allam,
pénzintézet) kialakitasa egyik alapja a kkv-k hatékony mitkodésének.
4. Hipotézis: a kkv vezetdjének személyisége, tudasa ¢és hozzédallasa alappillére a

vallalkozas mukodésének.

Ennek érdekében elso 1épésként a szakirodalmi attekintés segitségével a mar megallapitott
okokat szeretném megérteni. Ezt kovetden tovabb mélyitem kutatasomat empirikus kutatasi
modszerek segitségével, azon beliil kérddiv és szakértéi mélyinterju modszereivel. Majd az
Osszefiiggések megértését kovetden célom gyakorlati megoldasokat talalni, mely reményeim

szerint pozitiv hatassal lesz e szektor szamara.



1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

1.1. A ,,hatékonysag” értelmezése és aspektusai
., A tarsadalom dltalanos fejlodésének velejaroja, hogy az emberek mindig valami ujat,

minden eddiginél jobbat, ,, hatékonyabbat" szeretnének alkotni, illetve elérni. A

>

., hatékonysag" fogalma mindig szorosan kapcsolodik az emberi haladashoz.’

(Csete, L. S.,1963, p.14)

Vegyiik sorban a szakirodalomban megjelend értelemzéseket a hatékonysagot illetéen. E
fogalom nagyon tag, mely szamos megkdzelitésben taldlhaté mind a hazai, mind a nemzetkdzi

szakirodalomban.

1.1.1. Gazdasagi hatékonysdag
Els6 korben, a hatékonysag tdgabb értelembe vett, a gazdasag egészére vonatkoz6 gazdasagi

hatékonysagot (economic efficiency) szeretném kifejteni. A Pareto hatékonysag elvéhez
kotédik a kozgazdasagtanban alkalmazott gazdasagi hatékonysag, mely szerint ,, k6zgazdasdagi
értelemben a gazdasag akkor termel hatékonyan, ha nem lehet senki jolétét anélkiil fokozni,
hogy valaki mas ne keriilne kedvezotlenebb helyzetbe (Nabradi — Petd, 2009, p.3). ” A gazdasagi
hatékonysag, egy olyan gazdasagi allapotot jelent, amelyben minden eréforras optimalisan van
elosztva az egyes szereplok kozott, azok legjobb kiszolgélasa érdekében, mikdzben

minimalizélva van a pazarlés és a hatékonysag vesztés.

Erdekesnek tartom Solt (1996) értelmezését, aki szerint, ha a gazdasag egy szerepldjére
Osszpontositunk, akkor azon a szinten konnyen értelmezhetd a hatékonysdg, hiszen a
korlatozottan rendelkezésre all6 eréforrasokkal elért legjobb eredmény tekinthetd hatékonynak.
Azonban a kozdsségi vagy tarsadalmi szinten mar nem ilyen egyszer(i, hiszen a korlatozottan
rendelkezésre allo erd6forrasokat, kell optimalisan allokalni a tarsadalom &sszes szereploi

kozott.

1.1.2 Villalti szintii hatékonysdag
A nemzetk6zi szakirodalomban a ,hatékonysdg’-ot, sok esetben a ,teljesitmény”

(performance) szo alatt talalhat6. A performance sz6 nagyrészt a hatékonysag ¢és az

eredményesség fogalman alapul, és legtobbszor kizardlag a pénziigyi dimenzidra dsszpontosit.

Neely, Gregory ¢s Platts (1995) szerint a hatékonysag (effectivness) a vallalati

céloknak valé megfelelést jelenti, mig a gazdasagossag (efficiency) a célok eléréséhez
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kapcsolodd erdforras-felhasznalas gazdasigossagat jelenti. Ertelmezhetd ugy is, hogy a

hatékonysag és a gazdasagossag a teljesitmény kiils6 és belsé dimenzioi.

Késébb Bouquin (2004), tovabbfejlesztette e koncepciot. Az 1. szamu éabran

szemléltetem a francia kozgazdasz értelmezését.

Belsé folyamatok
Er&forrasok
Eredmények

Gazdasagossag Hatékonysdg

Eredményesség

1.4bra: A teljesitmény harom dimenzidja
Forras: sajat szerkesztés Bouquin (2004) alapjan

Amint lathatd, megkozelitése szerint a teljesitményt hdrom dimenzié alkotja: a
gazdasdgossag, az eredményesség, valamint a hatékonysag. A gazdasagossag (économie) azon
alapul, hogy az er6forrasokat a lehetd legalacsonyabb aron keriiljenek beszerzésre. Az
eredményesség (efficience) az, amikor maximalis terméket vagy szolgaltatds mennyiséget
tudunk eldallitani egy adott mennyiségli er6forras mellett. Végiil a hatékonysag (efficacité)

annak a mértéke, hogy mennyire sikeriilt a célkitizéseket elérni.

Kokényesi és Andriska (2002) szerint a hatékonysag az output és input hanyadosa.

Képletben kifejezve: Hatékonysag= Output/ Input.

Azaz, ahol min¢l kevesebb raforditassal képes egy vallalkozds a lehetd legtobb

eredményt produkalni.

A kordbban emlitett értelemzések szerint tehat, a vallalati hatékonysaghoz két fontos
Osszetevd tartozik. Egyrészt az output és input hanyadosanak maximalis értékének vagy
javulasanak elérése, masrészt a kitlizott célok elérésének mértéke vagy masnéven a tervezett és
a ténylegesen elért eredmény hanyadosa. Sziits (1983) volt az, aki kiemeli a hatékonysagnak e
két aspektusat, ahol a cél megvalosulast, mint mindségi, masrészt az eredmény-raforditas
viszony €rtékét, mint mennyiségi Osszetevlot értelmez. Véleménye szerint |, hatékony
tevékenységrol csak akkor beszéliink, ha a célelérés megtortént, és ezt adott gazdasdagossag

mellett valositottuk meg (Sziits, 1983, p.228.).” Felvetddik azonban a kérdés, hogy mivel a



vallalkozas a gazdasag egy részét képezi, hogyan valdsithatdo meg vallalati szinten a gazdasagi
hatékonysag (economic efficiency).

Tobbdimenczios szemlélet

Hosszu évekig a hatékonysag elsdsorban a pénziigyi dimenzidra volt redukalva. E tipusu
hatékonysag vizsgalata a tulajdonosok altal elvart jovedelmezdség és piaci részesedés élérésére
torekedett, a vallalat fenntarthatdésdganak biztositdsa érdekében. Azonban néhany éve,
eltolédott e pénziigyi vetiiletnek a kizardlagos fontossdga, és egy tobbdimenzids, tobb
szempontot magaban foglalé hatékonysag keriilt el6térbe, mely tarsadalmi és kornyezeti
dimenzidkat is érint. Mas szerepldk jelentek meg, és a hatékonysag fogalma tjra dtgondolasra
kertilt. Manapsag a vallalatok fenntarthatosdga mar nem csak a pénziigyi vonatkozasaiktol fiigg,
hanem az érintett szereplokkel szemben tantsitott magatartasuktol is. Ezért a vallalkozasok
feleldssége nem csak a tulajdonosokra, hanem szamos mas szereplokre is kiterjed, mint az
alkalmazottak, az ligyfelek, a beszallitok, a szakszervezetek, hivatalos szervek, stb. Ebben az

Osszefliggésben jelenik meg a ,,globalis hatékonysag” fogalma (Berland — Dohou, 2007).

E megkdzelitésben, fontos tehat tisztdzni pontosan milyen feleldségi korok tartoznak a
vallalkozasokhoz, melyek egyrészt sajat tevékenységiik hatékonysagat befolyasoljak, masrészt

globalis szinten gazdasagi és tarsadalmi szint{i hatékonysagot is érint.

Caroll (1991) szerint a vallalkozasok felelossége alapvetden négy Osszetevobdl all:
gazdasagi, jogi, etikai és filantrop (vagy diszkreciondlis). E feleldsségi koroket szemlélteti a 2.
abra, ahol a tobbdimenzios megkozelités ellenére a gazdasagi feleldsség Caroll szerint, mégis

az alap ¢és legfontosabb felel6ségi kore egy vallalkozasnak.

y N

| Etikai felel6sség
| logifeleldsség
| Gudasigifelelésség

2. abra: A szervezetek globalis szintii felel6sségi korei

Forras: sajat szerkesztés, Mercier (2004) és Caroll (1991) alapjan



A gazdasagi felelGsség alatt, azt érti a szerz6, hogy a vallalat olyan szervezet, amelynek
célja olyan aruk és szolgaltatasok eldallitasa, melyek a tarsadalom sziikségleteit, vagyait elégiti
ki, és azokat nyereségesen eladva, biztositja a vallalkozas fennmaradasat és a befektetok
érdekeinek érvényesiilését. Az allam a jogszabalyokon keresztiil hatdrozza meg azt a jogi
keretet, amelyen beliil a vallalkozadsnak miikddnie kell. Ezért fontos feleldssége a vallalkozéasok
részérél ezen szabalyok betartasa (jogi feleldsség). Az etikai feleldsség, olyan szabalyok
betartasat jelenti, melyek nem keriiltek térvényben leirva, azonban tarsadalmi szinten
elvarasként jelenik meg ¢€s {6 célja a kiilonb6z6 szerepldk jogainak tiszteltben tartasa. Végiil
negyedik helyen a filantrop vagy emberbarat felelésség helyezkedik, mely az emberek
koriilményeinek, adottsagainak és lehetdségeinek elésegitését célozza. Ugy érzem, hogy e

megkozelitésével teljes mértékben egyet tudok érteni.

Savoie és Morin (1994) a szervezeti hatékonysag tobbdimenzids aspektusat kiegésziti a

szervezet tagjainak (és azok kolcsonhatasainak) értékével és fontossagaval.

Hosszu tava hatékonysdg és egyéb értelmezések
A szervezetek hossza tavu hatékonysag eléréséhez szdmos tényez6 megvalositasa sziikséges.

Ezek tobbek kozott a tevékenységi korok bdvitése, diverzifikalasa; egy alapozott stratégia, a
dinamikus vallalati kultara, a szervezet tagjainak erds motivacidja, a szervezet értékteremtd
képessége, a magas szinvonali menedzsment, termék/szolgaltatds mindség valamint a
folyamatos ellenérzés megvaldsitasa ( Marmuse, 1997; Barette — Bérard, 2000). Ezt a listat

Saulquinet ¢és Schier (2007) a vallalati tarsadalmi felelésségvallalas szempontjaval egészitik ki.

Hoffman Roézsa (2005), egy szervezet hatékonysagat a sikeres €s hatékony vezetd
tulajdonsagaiban latja. E tulajdonsagok k6z¢€ sorolhaté a megvaldsithato jovOkeép kialakitasanak
képessége, a hatarozottsag, kovetkezetesség, bizalomépitése, valamint magatartasadval vald
példamutatas. Tovabba a megfeleld kommunikacios képesség nagyon fontos egy vezetd
szdmara, hiszen a kommunikacié segitségével tudja kozolni szand€kait, utasitasait. Fontos

pozitiv magatartasa egy vezetonek a beosztottak egyéni képességeinek figyelembevétele.

A szervezeti hatékonysagnak fontos eleme a szervezeti struktira hatékonysaga, mely
alapvetden arra iranyul, hogy hogyan szervezddik a véllalat a céljai elérése érdekében, tovabba
hogyan éri el azokat. E szintli hatékonysag eléréséhez hozzatartozik a formalis struktara
tiszteletben tartasa, a szervezet tagjai kozotti hatékony kapcsolatok megteremtése, az

informacié aramlads mindsége, valamint a struktira rugalmassaga (Kalika, 1988; Kaplan —



Norton, 1992, 1993; Morin et al. 1994). Kombou és Ngokevina (2006) ezen feliil kiemelt

fontossagunak tekinti a vezetdi hatalom és dontéseinek befolyésat.

Cumby et Conrod (2001) szerint, ami a hosszu tdvon ,,fenntarthat¢” gazdasagi és
pénziigyi hatékonysagot illeti, az olyan nem pénziigyi tényezéknek koszonhetd, mint a vevoi
lojalitas, a dolgozoi elégedettség, a belsé folyamatok és a vallalat innovacios foka. Ezért is
egyes €rtelmezések szerint a hatékonysagot a vevoi elégedettség fokaval mérik. Ennek alapja,
hogy a vallalkozasok elsddleges célja a vevoi sziikségletek kielégitése egy maximalis nyereség
elérése érdekében, hiszen a vevéi elégedettség, az ami biztositja a vallalat pénziigyi, gazdasagi

fenntarthatosagat (Bughin, 2006 ; Ngobo - Ramaroson, 2005; Sin et al., 2000)

Szekunder kutatdsom soran egy elgondolkodtatd értelmezéssel is taldlkoztam. Daruka
Istvan (2019) szerint, megkiilonbdztethetiink konstruktiv, humanizalt hatékonysagot a

tulhajtott, kényszeres, 6ncélu, destruktiv hatékonysagtol.

1.2. A Kis-és kozépvallalkozasok

1.2.1. A kkv fogalma, meghatdrozasa
Fontosnak tartom meghatarozni azt, hogy pontosan mit értiink a kis-és kozépvallalkozas alatt

(tovabbiakban: kkv). A kkv fogalma Magyarorszagon a rendszervaltast kovetden keriilt
meghatarozasra, melyet az Eurdpai Unidhoz valé csatlakozast kdvetden feliil irdsra kerdilt az

Unidban egységesen meghatarozott fogalomra.

A kkv, mint fogalom alapvetden harom kategoéridbol tevOédik Ossze. A kategoridk
besorolasat a foglalkoztatottak létszdma, a mérlegf6osszeg vagy a nettd arbevétel hatarozza
meg. Ez alapjan beszélhetiink mikro-, kis- és kozépvallalkozasokrol, amelyeknek besorolasa
lathato az 1. tdblazatban lathatd. A besorolas soran, fontos figyelemmel lenni arra, hogy egy
kkv esetén az allam vagy az dnkormanyzat kozvetlen vagy kozvetett tulajdonosi részesedése
(téke vagy szavazati jog alapjan) kiilon-kiilon vagy egyiittesen nem haladhatja meg a 25

szazalékot (Gyurcsik, 2017).



1. Téblazat: KKV kategériak kiiszobértékei
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Forrés: Eurdpai Bizottsag, 2020

A hérom kritériumra vonatkoz6éan megallapitott kiiszobértékek 0sszevetésével tudja a
vallalkozas, eldonteni, hogy mikro-, Kkis- vagy kozépvallalkozas kategériaba tartozik. A
mikrovéllalkozas 10 fonél kevesebb személyt foglalkoztat, tovabba éves forgalma vagy éves
mérlegfodsszege nem haladja meg a 2 milli6 eur6t. A kisvallalkozas alkalmazotti 1étszdma nem
lehet tobb 50 fonél, valamint éves forgalma vagy éves mérlegf6osszege legfeljebb 10 millié
eurd lehet. Végiil a kozépvallalkozas kevesebb mint 250 {6t foglalkoztat, és éves forgalma nem
haladja meg az 50 milli6 eurdt, vagy éves mérlegfédsszege nem haladja meg a 43 millio eurot.
Fontos, hogy az eurdban megadott kiiszobérték alatt az annak megfeleld forintdsszeg értendd.
A forintosszeget a vallalkozas mérleg fordulonapjan érvényes MNB altal megéllapitott deviza
kozéparfolyamon kell atszamitani. Amennyiben Gijonnan alapitott vallalkozasrol van sz, akkor
a megeldz6 naptari év utolsd napjan érvényes MNB kozéparfolyam alapjan torténik az

atszamitasa.

A besorolas idOpontjaban a rendelkezésre all6 két el6z0 tileti évet kell figyelembe venni.
Amennyiben egy vallalkozas a hatarértéket két egymast kovetd iizleti évben tullépi, vagy

elmarad a meghatarozott értéktdl, akkor mas kategoriaba keriil atcsoportositasra (Kormany
Hivatal, 2020).

Kallay (2012) kitér arra, hogy a kordbban emlitett mutatok vizsgalatan tal figyelemmel
kell lenni, a véllalkozassal, partnervallalkozasi, vagy kapcsolodo véllalkozasi viszonyban allo
cégek gazdalkodasi adataira is, mely flizOdhetnek tulajdonosi, vagy iranyitasi jogokra. Hiszen
vannak esetek, amikor 6nalloan értékelve, mas kategoridba keriilnek egy vallalatcsoport tagjai,

mint egyiittesen figyelembe véve.



Az egységes fogalom meghatarozasa az Eurdpai Union beliil egy végiggondolt stratégia
alapjan jott létre. Annak f6 oka, hogy igy biztositva van az igazsagos tdmogatasi rendszerek
igénybevétele. Hiszen a vallalkozasok pontos definidlasaval képes az Europai Unio
beazonositani majd segiteni a raszoruld vagy hatranyos helyzetii vallalkozasokat. “4 kozos
fogalommeghatarozas javitia a kkv-politika kovetkezetességet és hatékonysagat az Europai
Unioban. Ez anndl is inkabb sziikséges, mivel a kkv-k tamogatdsat célzo nemzeti és unios
intézkedések szamos ponton osszekapcsolodnak az olyan teriileteken, mint a teriiletfejlesztés és

a kutatasfinanszirozas (Europai Bizottsag, 2020, p.5.). ”

1.2.2 A kkv-k gazdasagi jelentisége
A Kis- és kozépvallalkozasokrol, fejlédésiik tamogatasarol szold 2004. évi XXXIV. torvény

szerint a Kis- és kozépvallalkozasok a magyar gazdasag donté részét Kitevo, a
foglalkoztattak nagy részének munkat adé, valamint az adé és jarulékok nagyobb
hanyadat befizet6 gazdasagi szereplok. Mind az Eurdpai Unidnak, mind a magyar kormany
egyik fontos célkitiizése a kis- és kozépvallalkozasok tokeerejének novekedésének Osztonzése,
fejlodésiik elomozditasa, ezaltal verseny- és foglalkoztatasi képességiik megdrzését. Tovabba
a versenyképességiik hazai és unios szinten torténd novelése, ezaltal a gazdasag és a tarsadalom

kiegyensulyozott fejlesztésének eldsegitése.

Jean-Claude Juncker korabbi Eurdpai Bizottsag elnok szamara kiemelt prioritas volt,
hogy a munkahelyteremtés, a ndvekedés és a beruhazas eldrehaladjon. Elmondésa szerint: ,,A
munkahelyteremtés, a novekedés és a beruhazas csak akkor tér vissza Eurdopdba, ha
megteremtjiik a megfelelé szabalyozasi kornyezetet, tovabba tamogatjiuk a vallalkozoi
kornyezetet és a munkahelyteremtést. Az innovdciot és a versenyképességet nem szabad
tulzottan el6iro jellegii és tul részletes szabalyozdssal visszafognunk, foleg akkor, amikor a kis-
és kozépvallalkozdsokrol (kkv-k) van szo. A kkv-k gazdasagunk gerincét képezik, Europdaban az
uj munkahelyek tobb mint 85%-at teremtik meg. Fel kell oket oldanunk a tulzott terhet jelento
szabalyozas alol (Europai Bizottsag, 2020, p.3.).”

Alapvet6 célkitlizése az Eurdpai Unionak, hogy a kkv-kban rejl6 lehetdségek képesek
legyenek kibontakozni. Ennek érdekében 6sztondzni kivanja a vallalkozoi szellemet, tovabba

igyekszik javitani iizleti kornyezetiikon. (Europai Bizottsag, 2020)
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A Kkv-k szdmokban
Mind nemzetk6zi szinten, mind hazankban a vallalkozdsok tobbségét a kis- ¢és

kozépvallalkozdsok teszik ki. Fontosnak tartom ezzel Osszefliggésben statisztikai adatok
bemutatasat, hogy teljes és pontos képet kapjunk a KKV szektor jelentdségérdl és helyérdl a

magyar gazdasagban.

A kkv szektorba tartozé vallalkozasok mind hazai, mind Unios szinten a teljes vallalati
szektor tobb mint 99%-at teszik ki. A legfrissebb statisztikai adatok szerint (2019), az
orszagban kozel 827 ezer kis- €és kdzepes vallalkozas miikodott. Jelentdsen gyarapodott azok
szama az utobbi 5 évben, mely Osszesen 31%-Kkal novekedett évrdl évre. Egy éves ndvekedést
tekintve, 2019-ben 8,0%-kal tobb kkv miikddott az egy évhez képest. A novekedés Osszetételét
megfigyelve megallapithato, hogy a mikrovallalkozasok szdma emelkedett a legjelentésebben
(8,5%-kal). Leginkabb az épitdipari, valamint a tudomanyos ¢és miiszaki tevékenységet végz6
vallalkozasok bdviilése jarult hozza a novekedéshez. A kozépvallalkozdsok ndvekedése
azonban 2,9%-kal elmaradt a 2018. évitdl, mely elsésorban a feldolgozoipari cégek szamanak
7,1%-0s csokkenése hatarozta meg. A kis- ¢és kozépvallalkozdsok gazdasagi sulya az Osszes
vallalkozas teljesitményében 2018-ban atmenetileg emelkedett. Mig 2013 ¢és 2017 kozott
folyamatos csokkenés volt tapasztalhatd, a 2018 javulast kovetden, 2019-ben ujra csokkénes
tortént e tekintetben, mely leginkabb a kozépvallalkozasok esetében mutatkozott meg (KSH,
2020).

2020-ban az el6z6 évhez képest, kevesebb cég szlint meg, kevesebb csdd, felszamolas
és kényszertorlés indult, mégis csak elenyészd a vallalkozasok szdméanak novekedése

(Portfolio,2021).

A kkv-k a vallalkozoi korben foglalkoztatottak 65%-anak biztositottak
munkalehetdséget. A 2019 adatok szerint ennek ardnya kozel 2,1 milli6 f6 foglalkoztatasat
jelentette. Kiemelendd, hogy tobb mint kétharmaduk a szolgaltatd szektorban, 16%-uk az

iparban, 12%-uk az épit6iparban, 4,8%-uk a mezégazdasagban dolgozott.

A 3. abran lathato, hogy 2019-ben a vallalkozasok hozzaadott értékének 45%-at

adtak. Lathat6 azonban egy minimalis csokkenés az el6z6 évhez képest (KSH, 2020).
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3.abra: A Kkv-k részesedése a vallalkozasok fobb mutatéibol (%-ban)
Forras: KSH, 2020

Feltiind az abran, hogy mind a foglalkoztatottak, mind az 10j beruhdzasok, mind az
exportarbevétel részesedés aranyat tekintve, 2013 ota visszaesés tapasztalhat6. Ennek ellenére
stabilan megmaradt a hozzaadott érték aranya. Kiilonosen az exportarbevétel terén rendkiviil
alacsony a kkv-k részesedése. A beruhazasokat illetden részesedés novekedés tortént az iparban
kozépvallalkozasoknak koszonhetden, valamint a kereskedelem szektorban a kis ¢és

kozépvallalkozasoknal.

A szamok alapjan egyértelmiien megallapithatd, hogy a kkv-szektor egy igen markéans
€s nagyszamu embert érint. Mégis “a nagy, jellemzéen multinacionalis vallalatoktol jelentosen

elmarado hatékonysagot mutatnak, igy béven lehet tere az elérelepésnek” (Horvath et al.,

2019).

1.2.3. A kis- és kozépvillalkozdsok jellemzoi
Torres (1999) szerint a nyugati gazdasdgokban két radikalisan ellentétes képet tulajdonitunk a

KKV-knak. Az elsd képiink, hogy azok archaikus vallalkozasok, amely a hanyatlo
tevékenységekre korlatozodnak, mint példaul a kis csaladi gazdasdg, mezdgazdasag,
kézmiivesség vagy kiskereskedelem, és amelynek technoldgiai szintje viszonylag alacsony. A
KKYV itt a mualtbdl 6rokolt szervezeti formaként jelenik meg, ahol a vezetdt a konzervativ és
hagyomany6rzd szemlélet éltet. Mig a masodik kép az, mely szerint a KKV-k egy rendkiviil

innovativ, gyorsan alkalmazkodé és a gazdasag, tarsadalmi és technoldgiai fejlédés alapjat
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képezik. Hiszen, a mai nagy technologiai fejlesztéseket bevezetd vallalkozasok is KKV-ként

kezdték tevékenységiiket, illetve a Startup vallalkozasok is ilyen formaban képzddnek.

A Kis- és kozépvallalkozasok tartalmaznak, olyan sajatossagokat, melyek eltérnek a
nagyvallalkozéasoktol. E sajatossagokat szeretném a tovabbiakban feltarni, hogy még pontosabb

¢s mélyebb megértést kapjunk a kkv-k kihivasair6l és jellegzetességérol.

Cluzel (2012) a kkv-k kulcs befolyasolo tényezdit, melyek erésségiiket €s kitettségiiket is

jelentheti harom teriiletben latja:

- aszervezet menedzselése €s szervezettségébe
- avallalkozasok tagjaiba

- avallalkozas tulajdonaban 1év6 eszkozokbe

E teriiletek mentén kivanok a fejezet soran haladni.

A szervezet menedzselése és szervezettsége
Marchesnay 1990-ben (p.16) azt irta, hogy “a kisvdllalkozdsok vezetdje egyszerre zeneszerzo,

karmester és esetenként eléadomiivész is”. Véleményem szerint kimondottan szEép és valos
hasonlat. Késébb (1995) kiemelte a vezetdé meghatirozd szerepét ¢és a feladatok

differencialasanak hianyat a kkv-kban.

Duchatel (2015) 6sszefoglalta a kkv vezetd kiilonb6z6 szerepét:

- stratégiai jovOkép hordozdja (Martinet, 2002)

- ellendr (Ginglinger, 2002)

- pénziigyi forrasok biztositoja (Albouy, 2002),

- kognitiv er6forrasok biztositdja (Charreaux, 2002)

- tarsadalmi feleldsségvallalas eldsegitdje (Pérez, 2002).

E sokrétii szerepkor egyfajta sebezhetdség, mert Megginson et. al. (2003) szerint a vezetok
gyakran azért inditanak vallalkozast, mert egy teriileten megfeleld szaktudassal és készségekkel
rendelkeznek, de nem mindig rendelkeznek vezet6i, menedzseri készségekkel. A 4. abra
szemlélteti a kkv-k belsd és kiilsd kornyezetének Osszetételét, mely egy komplex ralatast ad

szamunkra a vallalkozést befolyasold tényezekrol.
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4.abra: A Kis-és kozépvallalkozas belsé és kiilsé kornyezete

Forras: sajat szerkesztés Jan (2013) alapjan

A vezetd, tehat rendkiviil sok tényezdvel €s szereplovel talalkozik munkaja soran. A
fenti abran lathato teriiletekkel mind foglalkozik a kkv vezetdje, kiilondsen mikrovallalkozasok
esetén. Azzal, hogy a kkv-k tobbségében informalis szervezetek és teljesen fiiggenek a
vezet6tol, igy sebezhetdségiik megjelenik barmely varatlan negativ esemény soran (Ingham et

al., 1997).

Kallay (2012) szerint “A magyar vallalkozdsok jelentos része kiszervezi a specidlis
szaktudast igénylo menedzsmentfunkciokat, legnagyobb tomegben a konyvelést, de ez nem
valtoztat azon, hogy minden villalkozason beliili funkciot személyesen latnak el(p.15).”
Véleménye szerint, a vallalkozas novekedésével a menedzsment és a toke részben elvalik a
munkavégzéstdl, a vallalkozas felvesz nem tulajdonos munkavallalokat. “A létszam

novekedésével a menedzsment, és annak egyes teriiletei 6nallo funkcioként kezdenek miikodni,
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személyileg is elkiiloniilnek a sziikebb értelemben vett munkavégzeéstol. A tovabb névekvo
vallalkozasokban menedzsment artikulalodik, szakosodik, és egyre nagyobb szaktudds
halmozodhat fel a vezetéesben. A tovabbi novekedés, fejlodeés vezethet oda, hogy a toketulajdon
onallo szerepként jelenik meg, a villalkozasban(p.15).” Alapveten, az mondhatd, hogy kis
cégek szamara nem éri meg a szofisztikalt menedzsmentstrukturat alkalmazni, hiszen annak
koltségei nem tériillnek meg. Azonban a nagyobb vallalkozasok esetén hatranyosan érinti, ha
nem elegendd 1dot és energiat forditanak a menedzsmentre. (Kéllay, 2012) Horvath és
munkatarsai szerint azzal, hogy a kkv-k tobbségénél a tulajdonosi €s a menedzseri Szerep nem
valt el, novekedésiik ellenére iranyitasi modelljiik megmarad egy kezd6 vallalkozas szintjén. A
képzett menedzsment hidnya rontja a versenyképességet €s korlatozza vallalati életciklus-
modellen beliili tovabblépés lehetdségeit. Ennek bizonyitéka a Budapest LAB kutatdsa
eredményei azt mutattak, hogy az elmult években a kkv-k csupan mintegy 29 szazaléka tort be

uj piacokra és 60 szazalékuk egyaltalan nem végzett exporttevékenységet.

A vallalkozdsok tagjai
Erdekesnek tartom, hogy Duchéneaut (1997) olyan kutatdsrol szamol be, ahol a kkv vezetdinek

tobb mint 70%-a az intuicidt részesitik elényben egy dontéshozatalnal.

Kosianski és Loup (2002) szerint elengedhetetlen tényezd a vezetd észlelése a
vallalkozds kornyezetét illetden. Azt fejtik ki tanulmanyukban, hogy amikor a vezetdk
informaciot szereznek a kornyezetiikrdl, azt sajat elképzeléseik, meglatasaik, hiedelmeik és
tapasztalataik szerint dekodoljak. Véleményiikk szerint a vezetd személyes, belsd
gondolatrendszere hatdrozza meg, hogyan tekint a kiilvilagra, és észleli “sajat” valdsagat.
Ennek jelentdsége kiilondsen a kkv-k esetén mutatkozik, ahol egy vezetd személyében testesiil
meg a dontéshozatal és vezetd észlelésén keresztiil nyer értelmet a vallalkozas kornyezete, mely
meghatarozza a stratégiai elképzelést és dontéseket. Savoie és Morin (2001) értelmezésében
egyszerlien arrdl van szo0, hogy észlelési mechanizmusaink szelektivitdsa miatt, csak arra
vonatkozoan keresiink informéciot, amit fontosnak tartunk és érték szamunkra. A hatékonysag
egy konstrukcid, amely tobbféleképpen hatarozhato meg, érdeklédések, értékek, képzettségek,
statusz és tapasztalatoknak megfeleléen, tovabba aszerint, hogy milyen célt kivan az adott

vezeto elérni.

Kallay (2012) szerint “a fejlett piacgazdasdgokban altaldnos az a jelenség, hogy a
kisvallalkozasok jelentds része nem tervez komolyabb novekedést, inkabb szerény mértékben
bovitené iizleti tevékenységét, arbevételét, beruhazasait is ehhez az ambicidhoz igazitja, és a
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foglalkoztatottak szamat is csak nagyon megfontoltan ndvelné. A nagy tomegli stabil
teljesitményti kis cég a gazdasdg nagyon fontos torzsét képezi, és az & szerény mértéki

novekedésiik egyfajta bazist jelent a gyorsan novekvd ,,gazella” cégek szamara is.”

Szamos szerz6 egyetért abban, hogy a KKV-k irdnyitasi modja erésen centralizalt. Ugy
is lehet megfogalmazni, hogy az irdnyitas kizardlag a menedzser-tulajdonos személyében
testesiil meg. Hertz (1982) szerint egy kis vallalkozas alapvetd jellemzdje, hogy a tulajdonosok
személyre szabott mddon iranyitanak, nem pedig egy formalizalt menedzsment strukturan
keresztiil. Ezért Kalika (1984) tigy véli, hogy kiilondsen a mikrovallalkozasok esetén a dontések
kozpontositasa a vallalkozas vezetd személye koriil valojaban egy természetes folyamat. Ez a
gondolat megerdsiti Gervais (1978) szavait, aki néhany évvel korabban azt irta, hogy a kkv-k
kozpontositdsa nem teherként, hanem inkébb természetes sziikségletként jelenik meg, amely
soran a vezetd és az egyéni célok egyeztetésre keriilnek a szervezeti célokkal. Ahhoz, hogy a
centralizaci6 megvalosuljon, fontos tényezo a kkv-k esetén, hogy a vezetd ¢s az alkalmazottak
kozotti kapcesolat szoros kapcsolatnak tekinthetd. Azzal, hogy a vezetd napi szinten
kommunikal dolgozoival és jelen van a mindennapi események és problémdak soran,
természetes modon erdsddik hatalmi pozicidja. Ennek masik kiemelt fontossdga, hogy igy a
vezetd személyesen ismeri alkalmazottait és felmérheti azok tényleges képességeit, tudasukat
és gyengeségeit (Barreyre, 1967). A kkv-k kis mérete megkonnyiti a kozvetlen és a személyes
kapcsolatokat, mely magéaval hoz egy egyedi vezetési stilust. Gervais (1978) szerint ennek
pozitiv oldalai vannak, hiszen igy az alkalmazottak is jobban ismerik a vezetd személyét és

ezaltal konnyebben keriil elfogadasra pozicidja €s iranyitasa.

Azonban a kkv-k vonzereje, ismeretsége sokszor elmarad a nagyvallaltoktol, mely
toborzasi és munkaeréfelvétel nehézségeket is okozhat. Tovabba gyakori az alacsony
bérszinvonal kinalata, melynek kovetkezménye a szakképzett munkaerd elvandorlasa vagy
multi cégekben vald elhelyezkedése. A Nyugat-Eurdpaba torténd munkaerd elvandorlasa, a
kkv-szektort sujtotta leginkabb. A humaneréforrdas mindségét javithatnak a vallalati

tovabbképzések, de ez ritkan jellemz6 a kkv-kra (Kallay, 2012).

A kkv-kat hatranyosan érinti az id6s6d6 cégvezetés és a generaciovaltas problémaja. “A4
hazai vallalkozasok kozel 20 szazaléka esetében a legfiatalabb tulajdonos is mar 60 év feletti,
ami azt jelenti, hogy a generdciovaltas problémdja néhany éven beliil fokozodni fog” (Horvath
et. al ,2019). Az utodlast ugy képzeli el a csaladi vallalkozasok tobb mint 70 szazaléka, hogy

egy csaladtagra szall a cég ligyvezetése. Rudas Laszlo, a Csaladi Vallalkozasok Orszagos
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Egyesiiletének elndke ennek kapcsan a kozelmultban hangstlyozta: "Nyugat-Europaban
minden harmadik cég éli csak tul a generaciovaltast, amely arany Magyarorszagon akar még

rosszabb is lehet, tekintettel a gyengébb vallalkozoi kulturara."

A vallalkozas tulajdondaban lévo eszkozok

A versenyképesség elérését gatolja a kkv-k limitalt pénzforrasai, mely sebezhetové is teszi Oket
hirtelen megjelend negativ esemény esetén. Ennek hatterében a kkv szektort kifejezetten
jellemzo fedezethiany €s az esetenként rovid, ezaltal bizonytalan kimenetelti miikodésiikbol is
adodo, a hitelezdkkel, befektetokkel szemben felmeriild kockazat all (Gyurcsik, 2017). E
limitalt pénzforras (tOkeintenzitas) kovetkezménye, az alacsony beruhazasi ratdba
tapasztalhatd. Kiemelendd azon beliil a technologiai, termelékenységet noveld beruhdzasok
alacsony részaranya. Ennek tovabbi kovetkezménye, hogy megmaradnak az elavult termelési

rendszerek, lemaradast okozva az élvonalhoz képest (Horvath — Szabo, 2019).

A globalizaciés folyamatok kovetkeztében a kkv-k jelentés hatranyt szenvednek
elsdsorban kisméretiikbdl adodod elenyészé piaci részesedésiik és befolydsuk miatt. A
nagyvallalatok er6folénytiket kihasznalva visSzaszoritjdk azokat, mint példaul eldnyds
alkupoziciok megszerzése artargyalasokon, végtermék, vagy alapanyagok esetében. Igy rossz
alkupoziciot érnek el a kkv-k, mely versenyképességiik rovasidra megy és megneheziti

szamukra az ligyfélszerzést.

“A globalizalt vilagban a versenyképességhez elengedhetetlen a kiemelkedo kutatdsi és
innovdcios teljesitmény. Azonban a kkv-K jelentds részénél hianyzik az innovdciohoz sziikséges
tudas és a toke, sot letezik egyfajta bizalmatlansag is, hogy kihez fordulhatnanak a tudas
megszerzéséért” (Horvath et. al ,2019). Williamson (1981) szerint egy jelentds tudastokével
rendelkezd cég nagyobb valdszinliséggel 1jit, innoval és ezért tobb ndvekedési lehetdség rejlik
benne. Ennek elmélete alapjan a kis 1étszdmu személyzet a teljesitmény elvesztésének

kockazatat hordozhatja magaban, mivel korlatozza a vallalat tudastékéjét (Kouame, 2012).

Osszeségében elmondhatd, hogy mindamellet, hogy egyes sajatossigaik miatt nagy
lehetéségek rejlenek a kkv-kban, emellett szamos tényezé sebezhetdségiiket okozza, mely

magyarazata lehet a nagy aranyu bezarasuknak, csédjiiknek.
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2. ANYAG ES MODSZER

A primer kutatds soran a hatékonysag elemzésének olyan aspektusara kivantam fokuszalni,
amely a beszamol6 adataibol, nem szamithatok ki, és nem allapithatok meg. Ezért a kérdoiv
modszerét tartottam a legmegfeleldbbnek, melyet kkv-k vezetdivel toltettem ki. Tovabba olyan
szakember bevondasat is fontosnak tartottam, aki szakmai és tapasztalt latdsmodjaval képes
kiviilalloként tekinteni a kkv-kra. Egy konyvvizsgald szakembert vontam be ennek okan a

kutatdsomba a mélyinterji modszere segitségével.

2.1. Online kérdéiv
A szakirodalmi feldolgozas, valamint a munkahelyi tapasztalataim soran arra a kovetkeztetésre

jutottam, hogy alapvetden a kkv-k hatékonysagéat a megfeleld célkitlizés és az annak elérése
érdekében végrehajtott intézkedések, a kapcsolati rendszerek hatékonysaga, valamint a vezetd
megfeleld és hatékony miikodése befolyasolja. Ennek kdvetkezményeképp osztottam harom {6
fejezetre a kérddivet. Az elsd részben a vallalkozas hatékony milkodéséhez alkalmazott
modszerekre €s eszkdzokre kerestem a valaszt. Majd a mésodik fejezetben a vallalkozas belsd
¢és kiilsd érintettjeivel valod kapcsolati rendszerre, valamint a vezetd hozzéaallasara tértem ki
(mind a bels6, mind a kiilsé kornyezetet illetden). Végiil a harmadik fejezetben a vezetd

személyére, képzettségére és feladataira kerestem a valaszt.

A kérddiv 6sszesen 41 kérdésbdl allt. A jobb értékelhetdség érdekében ligyeltem arra,
hogy a kérdések tobbségénél, a kitoltd az altalam meghatarozott valaszok koziil valasszon.
Azonban szinte minden kérdés esetén a kitoltonek lehetdséget hagytam egyéni valaszadasra is
(“egyéb” rovat segitségével). A kérddiv tartalmazott feleletvalasztds, jelolonégyzetes,
feleletvalasztos racs, jelolonégyzetes racs, valamint Likert-skalds zart kérdéseket. Minden
Likert-skalas kérdésnél otos skalat alkalmaztam. Tovabba, nyilt kérdések alkalmazasat

valasztottam abban az esetben, amikor a vezetOk egyéni véleményének kifejtése volt a cél.

A felmérés kezdetekor egy 70 cégbdl 4ll6 adatbazist hoztam létre, amelyhez a kérddivet
elektronikus levél formajaban juttattam el. A felmérést 2022-ben végeztem ¢és kiterjedt
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyei mikro- Kis- és kozépvallalkozasok vezetdire. A kikiildott
kérdoivekbdl 38 kitoltés érkezett, melybdl kettd hidnyos és pontatlan véalaszai miatt torlésre
keriilt. [gy a minta minddssze 36 db teljeskori és feldolgozhaté valaszbol tevédik. A minta nem

tekinthetd reprezentativnak.

A mintadban szerepld vallalkozasok szegmentédldsa a kkv. kategoria, az alkalmazotti

létszdm, az 4gazathoz vald tartozés, az értékesitési nettd arbevétele, az addzott eredmény
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alapjan tortént. Tovabba a vezetdk szegmentalasat a nem, az életkor és az iskolai végzettség
alapjan végeztem.

A minta dsszetétele:

A fent felsorolt szegmentécios jellemzOk alapjan a minta Osszetétele a kovetkezdképpen
alakult. Ahogy az 5. szdml 4bra mutatja a mintdban szereplé vallalkozasok kozel fele a
mikrovallalkozas, kozel 40%-a a kisvallalkozéas, valamint 14%-a a kozépvallalkozas

kategoriaba tartozik.

@ Mikrovallalkozas
@ Kisvallalkozas
Kozépvallalkozas

5. abra: KKV kategoria szerinti megoszlas (N=36)

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

A Kis-és kozépvallalkozasokat szabalyozé torvény szerinti alkalmazotti 1étszam
fels6hatarokon tal, relevansnak tartottam a mikrovallalkozasokat harom, valamint a
kisvallalkozasokat két kategdridban tovabb bontani, hogy pontosabb informacidkat kapjak a
minta Osszetételérdl. A 6. dbran lathatd, hogy a mikrovallalkozasokon belill nagyobb aranyt
képvisel a 3-5 f6s, majd a 6-10 f6s cég és legkisebb aranyban a maximum két fobol allo
vallalkozasok vettek részt a kutatasban. A kisvallalkozas kategoriaban tartozok tobbsége 11 és
30 f6 kozotti alkalmazottal rendelkezik, mely a teljes minta majdnem harmadat képviseli. A
31-50 valamint az 50 {6 feletti létszam kategoéria, a maximum kétfével rendelkezd

vallalkozasokkal megegyez6 aranyban (11%) talalhatd a mintaban.

@02

® 35
6-10

® 11-30

@ 31-50

® 50 felett




6. abra: Alkalmazotti 1étszam szerinti megoszlas (N=36)

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

A minta gazdalkodasi adatok alapjan torténd csoportositdsat mutatja a 7. és 8. abra. A
gazdalkodasi adatokat a vallalkozasok a legutolsd lezart iizleti év adatai alapjan jeloltek. Az
arbevétel felsOhatarat a mikrovallalkozasok esetén 720 milli6 forintra szamitottam at (2 millid
eurd), a kisvallalkozdsok esetén 3.600 millio forintra (10 millid eurd), valamint a
kozépvallalkozasoknal 18.000 millié forintra (50 millié eurd). A pontosabb minta Osszetétel
vizsgélat érdekében, a mikrovallalkozésok arbevétel fels6hatar értékén beliil, tovabbi ot
kategoriat képeztem: 0-5, 6-50, 51-200, 201-500, 501-720. A mikrovallalkozdsokon beliil a
legnagyobb szdmban 6 ¢és 50 milli6 forint kozotti arbevétellel rendelkezdk vesznek részt a

mintdban, majd ezt kdveti az 51-200 milli6 forint arbevétel kategoria.

u0- 5 millio Ft
m6-50 millié Ft
51-200 millio Ft
= 201- 500 millio Ft
m501- 720 millio Ft
u 721 millio- 3.600 millio Ft
m3.601- 18.000 millio Ft

7. é&bra: Arbevétel szerinti megoszlas (N=36)
Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

Az adozott eredmény esetén a kdvetkezo kategoriakat képeztem: negativ, 0-5, 6-10, 11-
20, 21-50, 51-100, 101-200, 201-500 milli6é forint. Lathato, hogy a 0-5 millié forinti addzott
eredménnyel rendelkezdk képviselik a mintaban a legnagyobb ardnyt, melyet szorosan kovet a
6-10 millio forintos addzott eredménnyel rendelkezok. Négy vallalkozas negativ addzott
eredménnyel rendelkezik, illetve egyik vallalkozds sem rendelkezik 500 milli6 forint feletti

adozott eredménnyel.
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= negativ
m0- 5 millié Ft
6- 10 millio Ft
= 11-20 millio Ft
= 21-50 millio Ft
= 51-100 millié FT
= 101-200 millié FT
m 201-500 millié Ft

8. abra: Addzott eredmény szerinti megoszlas (N=36)

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

A résztvevo vallalkozasok tobb mint felének (56%) megyeszékhelyen, kozel 30%-a

varosban, tovabba 14% egyéb telepiilésen talalhatd székhelye.

Ezt kovetden a vezetdk szegmentaciora kivanok kitérni. Amint lathaté a megkérdezettek

72% a férfi és 28%-a nd. (9. dbra)

[ )
@ Ferfi

9. abra: Nem szerinti megoszlas (N=36)

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

A minta tobb mint harmadat képviselik a 46 és 55 év kozotti vezetok. Szinte azonos
aranyban, a minta kozel 15%-at képezik a fennmarado kategoridk. Azonban lathatd, hogy nem

tartalmaz a minta 18 ¢és 25 év kozotti vezetdt (10. dabra).
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® 18-25¢v
® 26-35év

36-45 év
@ 4655 év
@ 56-65 v

v ® 65 v el

10. abra: Eletkor szerinti megoszlas (N=36)

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

A mintdban szereplok mintegy fele rendelkezik egyetemi végzettséggel. Egy vezetd
esetén a legmagasabb végzettség a 8 altalanos iskola. Tovabba a kozépiskolat végzok
szakmaval, az érettségivel ¢és fOiskolai végzettséggel rendelkezOk ardnya szinte azonos a

mintaban.

® 38 altalanos

@ Kdézépiskola szakmaval
Erettségi

@ Féiskola

@ Egyetemi végzettség

11. dbra: Végzettség szerinti megoszlas

Forras: sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

2.2 Mélyinterju
Kutatdsom fontos részét képezi a mélyinterju soran kapott informacidok és Osszefiiggések

megértése. A mélyinterjut Szabolcs-Szatmar- Bereg megye egyik meghatarozo6 konyvvizsgald
szakemberével készitettem 2022 marciusan. A mélyinterjut elézetesen elkészitett kérdéssor
mentén végeztem. A kérdések kitértek a kkv-k altal hasznalt moédszerek €s eszkdzokre, azon
beliil a tervezésére, stratégia kialakitdsdra, a munkafolyamatok leirdsdra, valamint a

fejlesztésekre. A masfél oras idétartamu beszamold rogzitésre keriilt hangrogzito segitségével.
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3. EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

E fejezet soran az empirikus kutatasom eredményeit szeretném bemutatni. Az dsszefiiggések
jobb atlatasa érdekében minden érintett kérdés soran parhuzamban szerepeltetem a kérdoiv,
valamint a mélyinterju eredményeit. Fontosnak tartom a jé atlathatosagot, ezért diagramok

segitségével szemléltem a fontosabb eredményeket.

3.1. Hatékonysag eléréshez hasznalt médszerek és eszkozok

3.1.1. Hatékonysag értelmezése és értékelése
Egy altalanos kérdéssel kezdve a kérdéivemet, arra kerestem a valaszt, hogy a KKV vezetdk

szdmara, mennyire fontos a hatékony miikodés.

1. On szaméra mennyire fontos a vallalatanak hatékony mikédése?
36 vélasz

40

34 (94,4%)

30

20

12. 4bra: Vallalat hatékony miikdédésének fontossaga
Forras: sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

Az alkalmazott skalanél az 1 jelentette, hogy lényegtelennek tartja, mig az 5 jelentette,
hogy a legfontosabb tényezdnek tekinti azt a kitoltd. Azt lehet mondani, hogy szinte minden
valaszadd (94%) szerint a legfontosabb tényezd a vallalkozésa hatékony miikodése. A
valaszadok koziil két vezetd szamara ugyan fontos tényezd, de nem a legfontosabb (12. dbra).
Az interju sordn a konyvvizsgal6 arra vilagitott ra, hogy tapasztalata szerint minden vallalkozo
szamara a legfontosabb a hatékonysag, mert igy lesz képes a véllalkozas a rendelkezésre 4llo
er6forrasaival a legmagasabb profit elérésre. Amennyiben a vallalkozds vezetdjének mas
tényez6 kertil elére a fontossagi sorrendben, az azért lehet, mert a vallalkozas tulélése vagy

esetleges magan érdekek fontosabbak szamara.

Véleményem szerint egy hatékony vallalkozas olyan, amely rendezetten, helyesen

képes miikodni; az eréforrasait optimalisan hasznositja; folyamatosan képes fejlédni, és
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megragadni a meglévo, rendelkezésére allo lehetéségekeit. A hatékonysagot sokféleképpen
lehet értelmezni, mint ahogy a szakirodalomi attekintés sordn vildgossd valt. Arra voltam

kivancsi, hogy a hatékonysag fogalomhoz, mely megkozelités all legkozelebb a kkv vezetdihez.

2. On szerint, mikor tekinthetd az On vallalkozasanak miikédése a leghatékonyabbnak? Amikor a
vallalkozasom:

36 valasz

@ maximalis profitra tud szert tenni
@ maximélisan képes a rendelkezésére
allo ercéforrasokat hasznositani

minden érintett szerepl6 (alkalmazot,
tulajdonos, partner, tigyfél) pozitivan
részestl a vallalat tevékenységébdl

@ folyamatosan fejlédik

13. dbra: Hatékonysag értelmezése

Forras: sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

A kitoltdk mintegy fele a maximadlis profit elérést tekintik a hatékonysag {6
jellemzdjének, ami véleményem szerint egy rovid tava és egy sziik értelmezés. A maximalis
profit elérése szdmomra a hatékonysag kovetkezménye és nem feltétleniil a hatékonysag
onmaga, hiszen rossz erd6forras kihasznalassal is elérhetd maximalis profit rovid tavon. A
masodik 4allitds melyet a valaszadok 42%-a valasztott megegyezik a szakirodalom
legelfogadottabb értelmezésével, mely a rendelkezésre 4ll6 erdforrdsok maximalis
hasznositasahoz kapcsolodik. A harmadik allitast, amit valasztani lehetet, az a tobbdimenzids
hatékonysdg fogalméhoz vezethetd vissza: minden érintett szerepld pozitivan részesiil.
Szerintem az a legmagasabb szintli hatékonysag, amit el lehet érni, kiilondsen akkor, ha a
gazdasag Osszes szerepldje e szerint miikddik. Annak elérése, hogy minden érintett szerepld
pozitivan részesiiljon, nem mindig egyszerl feladat, de ebben rejlik egy hosszu tava pozitiv
miikodés. Ezért reméltem, hogy nagyobb ardnyban valasztjdk majd a kitoltdk, azonban
minddssze 8%-a valasztotta. Végiil de nem utols6 sorban egyetlen egy vezetd szerint a

vallalkozasa a leghatékonyabb, ammenyiben képes folyamatosan fejlddni (73. dbra).

3.1.2 Tervezés fontossdga
A vallalkozasokndl torténd tervezés elemzéséhez harom kérdést tettem fel, mert egyrészt

fontosnak tartottam elkiloniteni a rovid, valamint a hosszu tava tervezést. Tovabba érdekesnek

tartottam a tervezés gyakorisagara is kitérni.
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3. a. Mennyire tartja fontosnak a révid tavu tervezést? (napi-heti-havi)
36 vélasz

30

24 (66,7%)

20

7 (19,4%)
1(2,8%) 1(2,8%)
3 (8,3%)
0
1 2 3 4 5

14. dbra: Rovid tavia tervezés fontossaga

"

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

Az elsO két kérdéshez olyan Likert-skélas kérdést alkalmaztam, ahol az 5. jelentette az
elengedhetetlent és az 1. a Iényegtelent. Amint lathat6 a 14. abran, a valaszadok kozel 67%-a
elengedhetetlennek tartja a rovid tavu tervezést. Meglepdnek tartom, hogy a vezetdk koriilbeliil
20%-a lényegtelennek tartja. Ezt kdvetden 8,3%-a kozepes fontossagot tulajdonitottak neki. A
2. és 3. értekelést valasztotta egy-egy vezetd. Véleményem szerint a rovid tavua tervezésnek
nagy fontossaga van, hiszen a rendezett és lekdvetheté munkavégzést biztositja, mely alapja a
hatékony miikodésnek. Kiilondsen azon értelmezés szerint fontos, amely szerint a célkitlizések
¢s az elért eredmények hatdrozzak meg a hatékonysagot. Amennyiben nincs cél, terv, akkor
nincs mihez viszonyitani az elért eredményeket, mégis a megkérdezett vezetdk kétharmada

tartja csak igazan fontosnak.

3. b. Mennyire tartja fontosnak a hosszu tavu tervezést? (1-5 év)
36 valasz

20

17 (47,2%)

8 (22,2%)
6 (16,7%)

3 (8,3%
(8,3%) 2 (5,6%)

15. abra: Hosszu tavu tervezés fontossaga

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan
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A hosszl tava tervezést illetéen, nagyobb a megoszlas a kapott eredményeknél. A
vezetOk kevesebb mint fele, tartja azt elengedhetetlenek. Azok ardnya a legnagyobb mértékd,
akik kozepes (3) fontossagot tulajdonitanak neki. Akik Iényegtelennek tartjak (1), azok aranya
3%-al tobb a rovid tava tervezés kapcesan kapott eredményhez képest. Amennyiben 0sszeadjuk
az (1) és a (2) értékelést adok aranyat, tehat akik szdmara elhanyagolhato a tervezés, ez a
vélaszadok tobb mint 30%-at képezik. (15. abra) Ugy gondolom, hogy ez meglehetdsen nagy
szamnak tekinthetd. Tehat, a hosszu tavu tervezést 6sszeségében még kevésbé fontosnak tartjak

a megkérdezett vezetok.

A tervezés gyakorisagat illetden, a valaszadok 75%-a azt éllitja, hogy évente egyszer
tervez a kovetkezd évre vonatkozoan. Ezt kovetden, 22,2%-a tervez havonta a kovetkezd
honapra. Kozel 20%-a tervez évente egyszer a kovetkezo 2-5 évre, valamint azonos aranyban
nem terveznek egyaltalan. A vezetdk 5,6%-a tervez félévente a kovetkezo félévre és egy valasz

sem érkezett a negyedéves tervezés kapcsan (16. abra).

4.a. Milyen gyakorisaggal, és milyen id6tartamra terveznek az On vallalkozasaban?
36 vélasz

Nem terveziink 7 (19,4%)

'Ifervezun»k gvente egyszgr a 27 (75%)
kovetkezé évre vonatkozoan
Terveziink évente egyszer a
kévetkezé 2-5 évre vonatkozdan
Tervezlnk félévente a kévetkezd
félévre vonatkozoan
Terveziink negyedévente a
kavetkez6 negyedévre vonatko...
Tervezlnk havonta a kévetkezd
hénapra vonatkozéan

7 (19,4%)

2 (5,6%)

0 (0%)

8(22,2%)

0 10 20 30

16. abra: Tervezés gyakorisaga és idétartama

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

Nyitott kérdést tettem fel, annak érdekében, hogy valaszt kapjak arra, amennyiben nem
tervez az adott vallalkozas, annak mi az oka. Két vezetd azt allitja, hogy nem latja sziikségét a
tervezésnek, mert tevékenységi korébol adodoan, a napi események, lehetdségek szerint
miikddnek. Egy olyan valasz is érkezett, hogy a cég bevétele az allamtol fiigg, ezért nincs mit
tervezzen. EbbOl arra kovetkeztetek, hogy egészégiigyi cég vezetdjének valasza, mert azok

bevételét valoban a Magyar Allamkincstar folyositja.
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A megkérdezett szakember szerint, a KKV-k tervezését nem ugy kell elképzelni, mint
egy nagyvallalat tervezését. Egy sokkal egyszeriibb, kizarélag egyes elemekre kitérd és
legtobbszor kizardlag szoban vagy akar csak a vezetd fejében torténik. Ennek az az oka, hogy
kiilonosen kisebb vallalkozasoknal, a vezetd a mindennapi eseményekre igyekszik reagalni, és
az éppen megjelend lehetdségeket megragadni. Masrészt az egyszerl tevékenységek miatt és a
viszonylag kevés partner szama miatt, sokszor stabil vevd korrel, nem indokolt komplex
tervezés. Az esetek tobbségében a tervezés a kovetkezd €év béremelésére és az 10 arak
meghatarozasara tér ki, mind egyszerti szamitasok segitségével. Ritka eset, hogy talalkozik
munkdja soran olyan céggel, amely komoly tervezést folytat, és azok a kis vagy kozép
vallalkozas kategoriaban tartoznak. Hiszen egy komplex tevékenység esetén, mar sok esetben
létfontossagu a tervezés, de azt tapasztalja, hogy a vezetd altal kialakitott modszer, rendszer,
szerint torténik és nem tudoményosan elfogadott modszerek alapjan. Erdekes azonban, hogy
ennek ellenére, a hitelfelvétel miatt mégis rakényszeriil sok mikrovallalkozas is a tervezés
végzésére (rovid és hosszi tavu). Ezt én is tapasztalom konyveldiroddban, hogy a
mikrovallalkozasok a bekért terveket veliink készittetik el, annak a nevében, hogy 6k ehhez
nem értenek, ebbdl kifolydlag nem is hasznositjdk sajat tevékenységiikhoz. A konyvvizsgalod
személyes véleménye, hogy tervezni kkv-k esetén nem érdemes egy évnél hosszabb idészakra,
mert jelen vilagban, ahol a gazdasagi feltételek rohamosan véltoznak, lehetetlenné és

értelmetlenné valik egy hosszu tavua tervezeés.

Akkor van értelme a tervezésnek, ha a ténylegesen elért eredményeket utdlag

visszaellendrizziik. Vajon mennyire jellemz6 a kkv-k korében a visszaellendrzés?

5. Kerlil-e a visszaellendrzésre a tervezett és a ténylegesen elért eredmény?

36 vélasz

@ Igen, mindig
® Igen, de nem minden esetben
Nem

17. abra: Terv-tény visszaellenérzése

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan
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A valaszadok kozel kétharmada, azt allitja, hogy minden esetben visszaellendrzésre
keriil a tervezett és a ténylegesen elért eredmény. Amire nem szamitottam, hogy kozel 20%-a
azonban nem ellendriz vissza. A konyvvizsgald kordbban emlitett véleménye alapjan, arra
tudok kovetkeztetni, hogy ebbe a kategéridba tartoznak azok, akik kizarélag hitelfelvétel és
nem a sajat tevékenységiik érdekében terveznek. A maradék 14% visszaellendriz, de nem
mindig, ami véleményem szerint azok esetében igaz, akik szdmara kdzepesen fontos a tervezés

(17. abra).

3.1.3 Stratégia fontossdga
Erdekesnek tartom a stratégia kialakitssal kapcsolatos valaszt az interji soran. Szakemberiink

szerint minden KKV vezetd rendelkezik stratégiaval, ami szerint vezeti és mikodteti
vallalkozasat. A legegyszeriibb egyszemélyes vallalkozas esetén is van egy irany melyet kovet.
Ezek lehetnek nagyon egyszerii stratégidk, mint példaul: “tevékenység végzése a mindennapi
megélhetés érdekében”; “minél nagyobb forgalom lebonyolitdsa”. Komolyabb, nagyobb cégek
esetén példaul ,,a beszallitoknal exkluzivitas elérése €s igy legkedvezobb ar biztositasa a vevok
szamara”. Jellemzden kisebb célokat tliznek ki a kisméretli vallalkozasok. Szamukra sokszor a
6 cél: az elegendd megélhetési forrasok biztositasa a vezetd csaladja szamara, mig nagyobb
méretli KKV-k esetén mar egy komolyabb, gazdasdgi szempontokat is figyelembe vevd
stratégidjuk van. Ezek a stratégidk nagyon ritkdn keriilnek leirasra, illetve stratégia terv
keretében lefektetve, sokkal inkdbb a vezetd gondolataiban és igy a tetteiben €s dontéseiben
jelenik meg. Ezaltal implicit médon kertil az alkalmazottak, illetve kiilso érintettek tudomasara.
E megillapitdssal megegyezik a kérddiv eredménye is, ahol a megkérdezettek 75%-nem

rendelkezik leirt stratégiai tervvel (18. dbra).

6.a Van-e az On véllalkozasanak leirva stratégiai terve?

36 valasz

@ Igen
® Nem

18. abra: Stratégia terv megléte
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Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

Tovabba az interju soran kideriilt, hogy mivel sok esetben, a KKV-k stratégidja a vezetd
személyes vagy csaladja céljait tartja kiindulépontnak, igy nem érzik sziikségét annak, hogy
tovabb novekedjen a vallalkozas. Ezért sok esetben nem is része stratégiajuknak a nagy piaci

részesedés elérése.

A stratégia tervet készitok koziil, kozel 78%-a kizardlag egy évre készit stratégia tervet.
A vezetdk 22%-a pedig két évre sz0106 stratégia tervet készit, tehat a leirt stratégia terv a kitoltok

esetén kizardlag rovid tavban torténik (79. dbra).

6.b Ha igen, milyen idétartamra szol?
9 valasz

®1év
®2év
3eév
®4¢év
@ 5 év vagy annal tébb

19. abra: Stratégiai terv idétartama

Forras: sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

Szakembertlink, kiegészitette a korabban emlitett eredményeket azzal, hogy mivel e
vallalkozasok méretiikbdl és egyszerlibb tevékenységiikbdl adoddan a vezetd szamara konnyen
atlathato, folyamatosan szem el6tt tarthatd a miikodés, igy minden részletrdl, erdsségrol,
gyengeségrol, problémardl napi szinten t4jékozodik. Mig egy nagyvallalkozasnal, a
nagyméretbdl kifolydlag ez nem lehetséges. Ezért is a konyvvizsgald véleménye szerint, ha egy
kisvallalkozas vezetdje megfeleld gazdasagi ismerettel rendelkezik, nem relevans szdmara
komoly belsé kornyezet elemzése, mint ahogy az sziikséges egy nagyvallalatnal. A kiilsé
kornyezet elemzése fontos lenne, de tapasztalata szerint a vezetok nagy része, kiillonosen a
kisebb vallalkozasok a dontéseket, a tapasztalat soran észlelt kiilsé és belsd lehetdségeken,

valamint az ismerdsok véleményén alapszik.

3.1.4 Munkafolyamatok dtlathatosdaga
Fontosnak tartottam vizsgalni azt, hogy mennyire atlathatéak a munkafolyamatok a kkv-k

esetén. A kordbbi elképzeléseimmel megegyezd eredményeket kaptam. Pontosan leirt
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munkafolyamatok megléte a valaszadok kozel 17%-anal volt igaz. 42%-a esetén abban az
esetben hataroznak meg pontos leirast, amennyiben az sziikséges. Mig a megkérdezett vezetok
39%-a azt allitja, hogy szoban hatarozza meg a munkafolyamatokat. Végiil 3% szerint magatol

értetddok a folyamatok, ezért az nincs jelen semmilyen formaban (20. abra).

8. Mennyire atlathatok a folyamatok a vallalkozasaban? Van-e megfogalmazott munkafolyamat
leiras?
36 valasz

@ Igen, minden pontosan meg van
hatéarozva.

@ Igen, de kizérélag abban az esetben, ha
annak szikseget latjuk.

38,9%

Nincs leirt folyamat, mert érthetéddek.

@ Nincs leirt folyamat, széban vannak
meghatarozva a teenddk.
@ Nincs de sziikség lenne ra.

20. Abra: Munkafolyamatok leirasa

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

Véleményem szerint a leirt munkafolyamatok egy eredményes ¢és hatékony
munkavégzés segitd eszkdze. Hiszen az vilagossa, pontosabba és érthetové teszi a dolgozok
teendoit, ezaltal mind a dolgozd, mind a vezetd szamara biztonsagot jelent. Tovabba azért is
kiemelt fontossagii, mert igy mindenki a sajat hataskorén beliil lesz képes miikodni. Ugy
gondolom, hogy egy egyszerli tevékenység esetén, amennyiben szoban is képes ezt
egyértelmiien meghatarozni a vezetd, akkor az is hatékony lehet. Azonban komplexebb feladat
esetén az allaspontom szerint, ez nem hatékony. Az interji soran a konyvvizsgalod, arra vilagitott
ra, hogy a kkv-k tevékenysége tobbségben egyszerli ezért is az esetek tobbségében szoban
hatarozzak meg a munkafolyamatokat. Ugy véli, hogy kkv-knal leirt folyamatok sokszor azért
vannak, mert az adott munkakdrnél vagy tevékenységnél kotelezd jellegli azok leirdsa, ami

valamilyen szinten kényszer, de segit6 eszkoz is szamukra.

3.1.5 Villaltiranyitdsi rendszerek
Ugy gondolom, hogy az informatikai felkésziiltséget és modernitist nagyban tiikrozi a

vallalatiranyitasi rendszerek hasznalata. Arra kerestem a valaszt, hogy vajon mennyire
hasznositjak ezt a lehetdséget a kkv-k? A vallalkozasok 75%-a hasznal, mig 25% nem. (21.

abra) Tapasztalatom szerint, az 1-3 f0s mikrovallalkozasok nem alkalmaznak ilyen
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rendszereket, hanem maganszemélyek altal hasznalt 4ltalanos programokat

(példaul excel).

9.a Az On véllalkozésaban hasznalnak-e vallalatiranyitasi rendszert?
36 valasz

® Igen
® Nem

21. abra: Vallalatiranyitasi rendszerek megléte

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

hasznalnak

A hasznalt vallalatiranyitasi rendszerek fajtajat illetéen, szamomra meglepd

eredményeket kaptam. Ahogy a 22. dbra mutatja, a vallaltiranyitasi rendszert hasznalok kozel

96%-a alkalmaz pénziigyi rendszert, majd készletkezelést kozel 85%-a. Ezek egyértelmiien

pozitiv szdmok, azonban nem szamitottam arra, hogy ilyen magas aranyban

hasznalnak

pénziigyi rendszert. Mivel nem minden megkérdezett vallalkozas esetén relevans a

készletkezelés, igy pozitivnak itélem annak kapott aranyat. Viszont iigyfélkezelés rendszerre,

ugy gondolom, hogy ez minden tevékenységi kor esetén sziikséges, ezért a 60% aranyt

kevésnek tartom. A HR rendszer szerintem mikrovallalkozasnal nem igen relevans, mig annal

nagyobbnadl igen, ezért természetesnek tartom a kapott valaszokat (44,4 %). A beszerzési (52%)

¢és projektmenedzsment (41%) rendszereket is szép szamban hasznaljak.

9.b Amennyiben igen, milyen terlleten?
27 vélasz

Ugyfélkezelés
HR

Pénziigy 26 (96,3%)

Beszerzes 14 (51,9%)

Készletkezelés 23 (85,2%)
Er6forras és kapacitaskezelés

Projektmendzsment 11 (40,7%)

22. dbra: Hasznalt vallalatiranyitasi rendszerek tipusai

Forras: sajat szerkesztés a kérdoiv eredményei alapjan
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3.1.6. Fejlesztések mértéke és tipusai
Ugy gondolom, hogy mai vilagunkban egy vallalkozas csak akkor marad életképes, ha

folyamatosan fejleszt és képes a valtozasokhoz alkalmazkodni. A folyamatos fejlesztés az élet
alapja, azonban mai korunkban a valtozasok rendkiviil gyorsak, amely egyrészt szamos
csodalatos lehetdséget jelent, masrészt nehézséget is jelent, hiszen a valtozas mindig plusz

energiabefektetés.

10.a Milyen gyakran térténik fejlesztés az On véllalkozasaban?

36 valasz
@ Szinte soha
@ Ritkan, kizérdlag, ha elkeriilhetetlen
19,4% Gyakran, de elsGsorban a fennmaradas
érdekében
_‘ @ Nagyon gyakran, szinte folyamatos a

fejlesztes
8,3% N i s
@ ritkan, féleg befektetési céllal

23. 4bra: Fejlesztések gyakorisaga

Forras: sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

Lathato az 23. dbran, hogy a legnagyobb aranyban a fejlesztés gyakran, de elsdsorban a
fennmaradas érdekében torténik (44%). Ez arra utal, hogy a valaszadok majdnem fele képes a
fejlesztéseken keresztiil biztositani a vallalkozés fenntarthatosagat, de nem a tovabb novekedés
a fejlesztés célja. Mig 25% arr6l nyilatkozik, hogy ritkan fejleszt, amennyiben az
elkeriilhetetlen. A korabbihoz hasonléan itt sincs novekedési cél. Ugy gondolom, hogy a
stratégia kérdés eredményei tlikrozik azt itt kapott eredményt. Hiszen azt a valaszt kaptam a
konyvvizsgalotol, hogy szamos kkv esetén nem elsddleges cél a nagymértékii ndvekedés,
amennyiben az kényelmes ¢€letet biztosit a vezetd csaladja szamara. Az, hogy megjelennek piaci
lehetdségek, az mas kérdés, mert azoknak a lehetdségeknek a kihaszndlasa, értelemszeriien
novekedést fog eredményezni és ahhoz sziikséges a fejlesztés. Szamomra meglepd, hogy kozel
8% szinte soha nem fejleszt. Felmeriilhet tehat a kérdés mennyire lesznek képesek ezek a
vallalkozasok hosszu tavon miikddni? Végiil a valaszadok kozel 20%-a nagyon gyakran, szinte
folyamatosan fejleszt, ami arra utal, hogy rendkiviil dinamikus és rugalmas véllalkozasokrol
van sz0. Ahogy kordbban emlitettem, nézOpontom szerint a legeredményesebb az, aki képes

folyamatos fejlesztésre.
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10.b. Amennyiben torténik fejlesztés, milyen tipusu fejlesztésekrdl van szo?
33 valasz

a. K+ F tevékenység

b. Termék/szolgaltatasfejlesztés
c. Uj termék/ szolgaltatas beve... 15 (45,5%)

18 (54,5%)

d. Munkafolyamat fejlesztés
e. Technolégiai fejlesztés 26 (78,8%)
f. Informatikai rendszerfejlesztés 28 (84,8%)

9 (27.3%)

g. Marketingfejlesztés
h. Partner kapcsolatfejlesztés

i. Felujitas, korszerlibb munkah... 14 (42,4%)

24. abra: Fejlesztések tipusai

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

A legtobb fejlesztés az informatikai rendszereket érinti, ami szerintem logikus, hiszen
ezen a teriileten torténik a leggyorsabb valtozas. Ezt koveti a technoldgiai fejlesztések (kozel
80%), hiszen szamos tevékenység esetén a hatékonysag legfontosabb eleme a korszerii
technologia megléte. Valamennyivel tobb mint a valaszadok fele munkafolyamatokat is
fejleszt, ami meglatdsom szerint egy pozitiv elemnek tekinthetd, hiszen szintén alapja a
hatékonysag javitasanak. Az 0j termék vagy szolgaltatas bevezetése is sz&p szamban lathatod
(45,5%). Ugy gondolom, hogy a 42%-os arany a feldjitas és a korszer{ibb munkahelyteremtés
illetéen, kevésnek tekinthetd. Személy szerint tobbre szamitottam, mert kiilondsen a feltjitas
sokszor természetes velejardja egy targyi eszkdz hasznalatanak. Tovabba azzal, hogy egy cég
igyekszik minél kellemes kornyezetet teremteni dolgozdinak, azzal a jo egylittmiikodést és a
hatékonyabb munkat segiti el0. Marketingfejlesztés, partner-kapcsolatfejlesztés, illetve termék
vagy szolgaltatasfejlesztés kevesebb ardnyban torténik. A kutatas fejlesztést kizarolag egy

kitoltd cég végzi. (24. dbra)

Véleményem szerint 6sszeségeében pozitiv eredményeket kaptam a fejlesztések kapcsan.
Viszont kideriilt az, hogy a fejlesztések tobbsége a technologiai, informatikai fejlédésnek valo

megfelelést célozza, mely ezéltal a vallalkozas fennmaradasat biztositja.

Felmeriil a kérdés, hogy a fejlesztések mennyire segitették eld az eredményesebb
miikddést? A valaszadok kétharmada, azt 4llitja, hogy maximalisan -elOsegitette az
eredményesebb mniikodést (5 értékelés). 4 és 3 értékelést valasztottak a vezetdk kozel 30%-a,

tehat nem feltétleniil érték el a hatékonyabb mukodeést (25. abra).
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11. A fejlesztések mennyire segitették az eredményesebb muikodést?
36 valasz

30

25 (69,4%)

20

25. abra: Fejlesztések eredményessége

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan
Eléfordulhat, hogy egy fejlesztés magas koltségekkel jar, és csak hosszu tavon
értelmezhetd, annak eredményessége. Az is igaz, hogy el6fordulhat, hogy egy fejlesztés

elkertilhetetlen, de jellege miatt nem noveli latvanyosan a cég hatékonysagat.

3.2 Kapcsolati rendszerek és hozzaallas
Az a tapasztalatom, hogy rendkiviil fontos tényez0 a vezetok hozzaallasa, mind a belsd, mind

a kiils6 kornyezetet illetéen. Szamos mikrovallalkozas vezetdje esetén azt vettem észre, hogy
hianyzik az a latdsmod és képessége, hogy nagyban legyen képes gondolkodni. Ezért mindig
kicsi marad, mert nem is lenne képes azt lekovetni. Felmeriilt bennem t6bbszor is az a kérdes,

hogy meddig igazan hatékony néni, nagynak lenni?

A szakirodalom szerint a méretgazdasdgossag hatdrozza meg ezt a tényezot.
Ko6zgazdasagi szamitasokkal, azon beliil a koltségminimalizalds szdmitdsnal minél nagyobb
egy vallalat, annal hatékonyabban tudja minimalizalni koltségeit. Azzal, hogy ,,nagy”: hatalmat
is jelent, igy képes a beszallitok felett uralkodni és sokkal kedvezébb arakkal dolgozni. Mégis,
ha a multinacionalis véllalkozasok globalis szintii hatasat figyeljiik, akkor mégsem tiinik hosszi
tavon pozitiv mikodésnek, hiszen mar érzékelhetdk ennek a miikodésnek a negativ
kovetkezményei, melyek egyenstly zavarhoz vezetnek. Feltehetjiik tehat a kérdést, hogy mégis
mi az igazi hatékonysag? Mi a hatékonysag egy szélesebb szemszogbdl, ahol a gazdasag 0sszes

szerepldi figyelembe vannak véve, és egy globalis egyensuly tud kialakulni?

Mi az egyensuly? Véleményem szerint egy rendkiviil komplex feladat. Az egyensulynak

idealisan minden szereplét kellene érintenie és minden szereplonél el kellene érni egy
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egyensulyi allapotot: kis vagy nagyobb véllalatok; helyi, kiilfoldi vallalkozasok, allam,
onkorméanyzatok, munkaltatok, munkavallalok, haztartasok, gyermekek, stb. Ugy gondolom,
hogy ennek alap feltétele, hogy minden szerepld tisztiban legyen sajat értékével, sajat
szerepével, fontossagaval, tovabba a tobbi szereplé szerepével is. Fontos a kolcsonds
tisztelet és elfogadas. Fontos, hogy mindenki tisztdban legyen sajat helyével az egyensulyi
allapotdban. Természetesen nem elegendd tisztdban lenni vele, hanem mindenki azokat

tiszteletben tartva aktivan végezze sajat részét.

Az egyensuly az is, amikor nem lépjiik til a hatarokat, mert az mindig egyensuly
zavarral jar. Amikor mar tullép egy dolgozo a hataskorén, akkor masnak a feladtat hajtja végre,
aminek az a kovetkezménye, hogy sajatjat viszont nem Ugy teljesiti, ahogy azt kellene,
megrengetve igy az egyensulyi allapotot. Az egyensulyi allapotndl nagyon egyértelmiiek a
hatarok, a hataskorok, mindennek megvan a helye, a tisztelete, és egyik fél vagy rész nincs
elényben részesitve a masikhoz képest. Mégis az egyensuly nem egy merev, hanem egy
dinamikus, folyamatosan valtozo allapot. Ugyanis az egyensuly az az élet, a merevség az pedig

elébb utobb a halalt jelenti.

De egy vallalkozas szempontjabdl, mégis mi a pontos feladat, szerep, hatar, amivel
egyensulyban tud tovabblépni? Azért tekintem ezt nagyon fontosnak, mert véleményem

szerint, a vallalkozas az egyensily elérésével érheti el a legnagyobb hatékonysagot.

3.2.1 Vezetd-alkalmazott kapcsolata
Els6 korben tekintslink a vezet6-alkalmazottak kapcsolatara. A kérdéivben tobb allitas koziil

valaszthattak a vezetdk, valamint lehetdségiik volt az egyéb mezdben, személyre szabott valaszt
is adni. Az eredményeknek kiilondsen Oriiltem, mert a legpozitivabb kapcsolatokat valasztottak
a vezetdk majdhogynem 90%-a. Ebbdl 67%-a azt allitja, hogy a kdlcsonos tisztelet és bizalom
a kapcsolat alapja, meghallgatja alkalmazottai véleményét, problémait és 6k engedelmeskednek
neki, igy hatékonyan képesek egyliittmiikodni. Tovabba 22%-a arrol nyilatkozik, hogy szdmos
csaladtag van az alkalmazottak koziil, és azokkal jol tudnak egyiittmiikddni. Mivel a kkv
vezetdi sok esetben csaladdtagokkal dolgoznak, fontos tényezd a pozitiv kapcsolat veliik.
Tapasztalok olyan kapcsolatot is munkam soran, ahol a vezetd tavol van és szinte hagyja a
vallalkozasadt magatél miikddni. Ezért is tettem valaszthatd opcionak azt, hogy “Teljes
mértékben bizok az alkalmazottaimban, sok feladatot és feleldsséget haritok rajuk, kizarolag

nagyobb gond esetén keresnek meg”. Lathaté az 26. 4bran, hogy a vezetdk 17%-a azt
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valasztotta. Véleményem szerint rendkiviil merész vezetési stilus, melyet a szakirodalom
“laissez faire” stilusnak is nevez, hiszen amennyiben rossz kezekben keriil a vallalkozés
tényleges iranyitasa, akkor komoly kdvetkezményekkel is jarhat. A valaszadok 14%, azt allitja,
hogy a kapcsolat kizarolag a feladatok utasitdsara és ellendrzésére iranyul. Viszonylag kis
aranyban jelenik meg e vezetési stilus, mely ridegebb és targyilagos kapcsolati rendszernek

tekintheto.

12. Milyen az alkalmazottaival vald kapcsolata?
36 vélasz

A kélcsonds tisztelet és bizalo... 24 (66,7%)

Az alkalmazottak kozil szamos. .. 8 (22,2%)

A kapcsolat kizardlag a feladat... 5(13,9%)

Telies mértékben bizok az alkal... 6 (16,7%)

A kapcsolatban hianyzik a meg... 2 (5,6%)

Az alkalmazottak kozul szamos... 1(2,8%)

nincsenek alkalmazottaim 1(2,8%)

26. abra: Alkalmazottakkal valé kapcsolat

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

Ugy gondlom, hogy nagymértékben befolyasolja a kapcsolatot a vezetd jelenléte.
Ahogy a szakirodalom szerint is kidertilt, sokszor a kkv-k erésségének tekinthetd a vezetd
“kozelsége”. Ezért is kivancsi voltam, hogy a valaszadok mennyire vannak jelen a mindennapi

feladatok soran (5.= teljes egészében részt vesz, 1= kizardlag nagyobb gond esetén van jelen)

13. Mennyire vesz részt a mindennapi faladatokban?
36 vélasz

30

27 (75%)

20

1(2,8%) 0 (0%) 5(13,9%)

3(8,3%)
1 2 3 4 5

27. dbra: Mindennapi feladatokban valo részvétel

Forras: sajat szerkesztés a kérdoiv eredményei alapjan
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A kérdéiv eredménye e kérdés kapcsan megegyezik kordbbi elképzeléseimmel. A
megkérdezett vezetok 75%-a teljes egészében részt vesz a mindennapi feladatokban. A 4.
értekelést valasztotta a vezetdk 14%-a. Meglatdsom szerint indokolt ez az arany, hiszen sok
vezetd szamara a vallalkozas vezetését szabad beosztas szerint végzi. Ezért, ezt a szabadsagot
kihasznalva, nincs 100%-ban jelen. Olyan eset is el6fordul, amikor a vezetének tobb
vallalkozdsnal van teenddi. A korabbi kérdésre kapott valaszok alapjan a 3., és 1. értékelést

vélhetden a “laissez faire” vezetdk valasztottak.

Meglatasom szerint az egyensuly elérése az alkalmazottakkal kapcsolatosan, az amikor
mindenki szdmara egyértelmi a feladata és a hataskore, valamint a jutalmazés és a szankcid
rendszere. Tovabba, amikor a dolgozoktol el van varva az, amire képesek, és korrekt modon
vannak kezelve. Azok, akik nem képesek a cég rendszerében miikodni és karos hatdsuk van,
azokat haladéktalanul elkiildik. Fontosnak tartom azt, hogy a munkavéllalok, olyan munkat
tudjanak végezni, ahol, mint ember €s nem, mint gép vannak kezelve, mert igy van lehetdségiik

fejlédni.

Ennek fiiggvényében kérdeztem meg a vezetdket arrdl, hogy mennyire fontos szamukra
egyrészt az alkalmazottak szakmai fejlédése, masrészt azok joléte. Mind két kérdés esetén az
alkalmazott skalanal, az 5. jelentette, hogy kiemelt a prioritdsa, mig az 1. hogy nem tartozik ra.
Amint lathato a 28. abran a kiemelt prioritasnak tekinti a vezetdk kozel 60%-a a szakmai
fejlodésiiket. A valaszadok kozel 20%-a kozepes értékelést tulajdonitott annak. Ennél jobb
eredményekre szamitottam, hiszen a cég érdeke a dolgozok szakmai fejlédése. Ugy gondolom,
hogy ez az arany azzal magyarazhatd meg, hogy van egy dolgozdi réteg aki rutinszeri, egyszert
munkat végez. Munkdm soran, azt tapasztalom, hogy szdmos munkakor esetén, minimalis
szakmai tudas sziikséges, sokkal inkabb kitartas sziikséges egy rutin vagy fizikai munkahoz. Es
azzal, hogy nem fejlédik szakmailag a munkavallalo, azzal konnyebben megtarthatd ilyen

nehezebb feladatok elvégzéséhez.
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14.a. Mennyire tartja fontosnak az alkalmazottai szakmai fejlodéseét?
36 vélasz

30

20 21 (58,3%)

28. abra: Alkalmazottak szakmai fejlédésének fontossaga

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

Az alkalmazottak jolétét illetden, az figyelheté meg, hogy a vezetdk tobb mint harmada

nem ¢érzi, azt, hogy kiilonosebben az rajuk tartozna, mig kozel felének kiemelt prioritasu.

14.b. Mennyire tartja fontosnak az alkalmazottai jolétét?
36 vélasz

20

17 (47,2%)

10 (27,8%)

4(11,1%)

29. dbra: Alkalmazottak jolétének fontossaga

Forras: sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

Munkahelyemen, az tligyfeleknél hasonlot tapasztalok. Van olyan munkaltato, aki
kimondottan igyekszik kényelmes életet biztositani alkalmazottai szdmara, ez mutatkozhat
magas bérekben, juttatdsokban vagy olyan programok szervezésében, melyek fokozzak a
kellemes és jo 1égkort. Mig mas munkaltatok szdmara az, hogy a munkavallalo, hogy érzi
magat, nem kiilondsen érinti 6ket. Olyan esettel is talalkoztam, ahol a munkaltaté a kezdetekben
igyekzett az alkalmazottai jolétére figyelni, de azok negativ hozzaéllasa vagy akar kihasznalasa

miatt tette félre erre valo torekvését.
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3.2.2. Villalkozas-partnerek kapcsolata
Az egyensuly eléréshez, fontos hatarnak tartom a szallité partnerekkel valdé win-win kapcsolat

kialakitasat, ahol mind a két fél szamara kedvezd iizlet jon létre. Ahol a pozitiv, kozos
egyiittmiikodés az alap €s nem a sajat érdek érvényesitése a masik fél rovasara. Egy beszallito
esetén példaul egy termeld és egy kereskedelmi cég kozott Iényeges lenne, az, hogy ne legyen
a termeld kihasznilva ¢és nehéz feltételek kozé szoritva. Fontosnak tartom annak a
szemléletmodnak a kialakitasat, hogy: csak akkor, lesz igazan j6 szamomra egy lizlet, ha azt
igazsadgosan végzem. Hasonldan az iigyfelek esetén, ahol csak egyértelmii, vilagos, jo termék

vagy szolgaltatast nyujtas a cél, €s ahol nincs félrevezetés, csalas, eltitkolas, hazugsag, stb.

Ennek értelmében megkérdeztem a vezetoktdl, hogy véleménylik szerint mi az

tigyfelekkel és beszallitokkal vald kapcsolatuk alapja.

15. Mi az lgyfeleivel valo kapcsolat alapja?

36 vélasz

@ Sajat érdek maximalizalas
@ Kozos érdek maximalizalasa

Az lgyfélnek mindig igaza van, mindent
megtesziink annak érdekében, hagy
maximalisan kielégitslk kéréseit.

30. abra: Az iigyfelekkel valo kapcsolat alapja

Forras: sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

Teljesen azonos eredményeket kaptam az iigyfelek és a beszallitokkal valo kapcsolat
vonatkozasdban. A valaszadok kozel kétharmada, azt allitja, hogy a k6zds érdek az iigyletek
alapja. 30% inkabb a sajat érdekeinek érvényesiilést tartja alapnak egy ligylet sordn. Minimalis
aranyban (6%) valasztottak, azt, hogy az ligyfélnek mindig igaza van és hogy a beszallito
diktélja a feltételeket. Bar szép szamban a kozds érdek szerint miikodnek, mégis tigy gondolom,

hogy érdemes lenne tovabb fejleszteni a kkv-k korében a win-win szemléletmodot (30. dbra).
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16. Mi a beszallitd partnereivel valo kapcsolat alapja?

36 vélasz

@ Sajat érdek maximalizalas
@ Kozos érdek maximalizalasa

A beszallito partner diktélja a
feltételeket, igyekszlnk ezeknek
maximalisan megfeleni

31. abra: A beszallité partnerekkel valé kapcsolat alapja

Forras: sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

Ezt kovetden, arra kérdeztem, hogy mennyire érzik kiszolgaltatottnak magukat a
cégvezetdk, ahol az 1. értékelés jelentette azt, hogy egyaltalan nem és az 5. azt, hogy teljesen.
Szamomra meglepd eredmények sziilettek. Hiszen a megel6z6 kérdés szerint pozitiv kapcsolat
a jellemz0d, mégis csupan a valaszadok 30%-a szerint egyaltalan nem jellemz6 a kiszolgaltatott
vagy tehetetlenség érzés. A legnagyobb ardnyban mind az tigyfelek mind a beszallitok
tekintetében a 3. értékelést valasztottak. Ez arra utalhat, hogy tligylettdl fligg, ahol egyes
tigyleteknél, vagy tigyfelekkel szemben jobban kiszolgaltatottak, mig masokkal kevésbé (32.-
33.abra).

17. Mennyire érzi tehetetlennek vagy kiszolgéltatottnak az On véllalkozasat az lgyfeleivel szemben?
36 vélasz

13 (36,1%)

10 (27,8%)

5(13,9%)
4 (11,1%) 4 (11,1%)

32. dbra: Ugyfelekkel szembeni kiszolgaltatottsag

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan
Mint ahogy, a szakirodalomban is kifejtettem, a kkv-k jellemzdéen kedvezotlen
helyzetben vannak a beszallitokkal szemben és emiatt nehezen képesek versenyképesek

maradni. Az itt kapott valaszok is ezt igazoljdk, mivel a beszallitokkal szemben jobban
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kiszolgaltatottak, mint az {igyfelekkel szemben. Természetesen mas helyzet alakul ki,
amennyiben a vallalkozés tevékenysége teljes mértékben a beszallitoitol fiigg, mint a termeld
¢és kereskedelmi vallalkozasok, mig szamos szolgaltatod vallalkozas esetén a beszallitotol valo
fliggdség nem relevans. Azonban egyértelmii, hogy a jelenlegi politikai és gazdasagi
események miatt, valamilyen szinten minden gazdasagi szerepld érintett és tehetetlen a

beszallitokkal szemben.

18. Mennyire érzi tehetetlennek vagy kiszolgaltatottnak az On vallalkozasat a beszallitoival
szemben?

36 valasz

15

13 (36,1%)

7 (19,4%)
5 6 (16,7%) 6 (16,7%)

4(11,1%)

33. 4dbra: Beszallitokkal szembeni Kiszolgaltatottsag

Forras: sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

Erdekesnek tartom, hogy a valaszadok kozel 60%-a szerint teljes mértékben jellemzd a
kolesonos tisztelet. Ugy gondolom, hogy feltétele, a korabban emlitette kozos érdek eléréshez.
Amit igazol, az, hogy szinte azonos aranyban valasztottadk mind a kettdt. Elszomoritonak tartom
viszont, hogy majdhogynem a valaszadok 30%-a szerint ez kozepesen igaz, tehat nem minden

esetben az a jellemzd (34. abra).

19. Altalanossagban, mennyire jellemzo a kdlcsdnds tisztelet a partnerei és a vallalkozas tagjai
kozott?
36 vélasz

30

20 21 (58,3%)

10 (27,8%)

0(0%) 4(11,1%)

1 2 3 4 5

34. abra: Kolcsonos tisztelet a partnerek és a vallalkozas kozott
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Forras: sajat szerkesztés a kérdoiv eredményei alapjan
Mint ahogy, a fejezet elején emlitésre kertilt, véleményem szerint a kdlcsonos tisztelet

nagyon fontos feltétele az egyensuly eléréséhez, kiillondsen hosszu tdvon.

3.2.3. Kiilso kornyezet megitélése
Az, hogy a kkv vezetdje, hogyan tekint a kiilsé kdrnyezetre tapasztalataim szerint kiemelt

befolyassal bir. Hiszen a kiilsé kornyezethez vald hozzéaallasa, meghatarozza majd dontéseit.
Ezért egy feleltvalasztos racs segitségével szerettem volna erre, valaszt kapni, hogy mégis, mi

a jellemz06 hozzaallas ezen a téren.
20. Avallakozas klsd karmyezetére hogyan tekint?

I Veszglyiorss [ Bizanylalansag Kényszer N iivssaltel I Lenetdsegeket et 1IN A tovabolépes és e odés eqyik feme 1N Poaity elm még ha szémos nehzségge i agylt
Y 9 " ' " | 4 Y )

il
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Jogf kérnyezet Technoidgiai komyezet Gazdasdg kimyeze! Nemzetkd kimyezet Versenyidrsak Beszalitok Veudk Péniniézetek

35. 4bra: Kiilsé kornyezet megitélése
Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

A jogi kdrnyezet esetén, a kitoltok tobbsége kényszernek tekintette, ami érthetdnek is
mondhat6. Hiszen a jogszabalyok lényege, a szabalyok kényszer Utjan valo betartasa. Mégis
ugy gondolom, hogy a jogi kornyezetnek a legfontosabb szerepe az, hogy egy igazsagos, és jol
miikodd allamot biztositson. Egyesek veszélyforrasnak és bizonytalansagnak is tekintik. Erre
a kérdéskorre bovebben kitérek a kdvetkezd kérdés soran. A technologiai kdrnyezet jelentdsen
pozitivnak itélt a valaszadok korében, ahol sokkal inkdbb kihivassal telinek és lehetdségeket
rejtének tekintik. Ennek ellenére, jobban szamitottam arra, hogy a “tovabblépés és fejlodés
egyik f6 eleme” valasztasi lehetdséget tobben valasztjadk majd, mert szamomra, mint fiatal,
sokkal jobban annak tekintem. A gazdasagi kdrnyezetre tobbféleképpen tekintenek, de kiugrd
szamban kihivassal telinek gondoljak. Lehetdségeket rejt a valaszadok kozel 20%-anak.
Negativan itéli meg a valaszadok fennmarad6 része, melyet kényszernek, veszélyforrasnak

vagy bizonytalansagnak is éreznek. Ugy gondolom, hogy indokoltak és érthetdek a nemzetkézi
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kornyezet kapcsan kapott valaszok, hiszen a bizonytalansag, az, ami a legjobban tiikrozi a
jelenlegi helyzetet. Kiilondsen azokat a vallalkozasokat érintve, akiknek mitkddését jelentdsen
befolyasolja a kiilsd kornyezet alakuldsa. A versenytarsak inkabb kihivasokat jelentenek és
lehetOségeket rejtenek a valaszadok java részének. Arra szamitottam, hogy inkabb
veszélyforrasnak és bizonytalansagnak fognak ra tekinteni, azonban pozitivabb hozzaallast
tanusitottak. A beszallitok, vevok és pénzintézetek egyértelmiien lehetdséget jelentenek

elsésorban a kitoltok szamara (35. abra).

Munkahelyemen, az tigyfeleket megfigyelve, azt vettem észre, hogy akiknél a
vallalkozds nehézkesen miikodik, ott a vezetd a kiilsé kornyezetet rendkiviil nehéznek,
negativnak ¢és elkeseritOnek tartja. Legtobbszor a kiilsé koriilményeket vagy a dolgozodikat
hibaztatjak a sikertelenségiikért. Mivel ugy érzik, hogy a problémdk rajtuk kiviil all6ak, ami
szemben tehetetlenek, igy nem is keresnek kiilonosen megoldast a problémaikra.
Panaszkodassal, gytiloletérzéssel vesztegetik idejiiket (és masokét). Eszrevehetd, hogy az ilyen
hozzaallasu vallalkozasok nagyon behatdroltak maradnak és méretben is kicsik maradnak. Ezért
gondolom, azt, hogy egyik legfontosabb alap az, hogyan tekint a vallalkozo a vilagra, a
lehetdségekre. Ha a kiindulopont a félelmek: félelem a jovotol, a bukastdl, a piac alakulasatol,
a versenytarsaktol, akkor visszahizo er6ként hat, és igy hatékonysag vesztéséget jelentve rovid

¢és hosszu tavon.

Ahogy az eldbb emlitésre kertilt, kiilon kérdésben érintettem a jogszabalyok betartéasat,

mert kimondottan érdekelt a vezetbk hozzaallasa ezen a téren.

21. Mennyire tartja fontosnak az allami szabalyok, jogszabalyok betartasat , mint példaul az
adojogszabalyok?

36 vélasz

@ Betartasa nélkillézhetetien eleme egy jol
miikédo allam eléréshez

@ Fontos lenne, de tdl nagy tehernek
erzem
Mivel nem mindenki tartja tiszteletben,
ezert nem igazan latom pozitiv oldalat

@® Vvan mozgastér, szerencsére vannak
kiskapuk

36. abra: Jogszabalyok betartasa

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan
Attdl fiiggetleniil, hogy a korabbi kérdésben, a valaszaddk tobbsége a jogi kornyezetet
kényszernek tartja, mégis ennél a kérdésnél, tobb mint fele azt allitja, hogy betartasa
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nélkiilozhetetlen. Szdmomra ellentmondésos a kapott eredmény. Meglehet, hogy a kérddiv
anonimitésa ellenére, nem merték bevallani a teljes igazat e kérdés kapcsan. Ugy érzem, hogy
mégis nagy aranynak tekinthetdé azok szama, akik tal terhesnek érzik. Alacsony ardnyban

valasztottak azt, hogy “szerencsére vannak kiskapuk™. (36. dabra)

Ugy gondolom, hogy az allami szabalyok betartasa egy fontos keret. Még ha nem is
mindig sikeriil az allami szabalyozasoknak helyesnek vagy igazsagosnak lenniiik, az egyensuly
érdekében fontos annak a hatalomnak a tisztelete és szabalyainak betartdsa. Az allami
dontéshozatalok mogott emberek allnak, akik szintén hibazhatnak és nem képesek minden
szinten 4tlatni az egésznek az érdekeit. Es vannak még a hatalom miatt emberi gyengeségek és
érdekek, amik még hozzd tesznek, ahhoz, hogy nem lehet egy tokéletes rendszer. Ettdl
fliggetlentil, gy gondolom, amikor sok gazdasagi szereplé arra torekszik, hogy elkeriilje
ezeknek a szabalyoknak a betartasat, az biztosan egyensuly zavarhoz vezet. Kivalé példa erre

az adok beszedése.

Tekintsiink az idealis allapotra, amikor minden allampolgar betartja az adokkal
kapcsolatos kotelezettségeit, akkor sokkal konnyebben kialakulhat egy olyan rendszer, ahol
igazsdgosan, a maga képességei szerint mindenki hozzdjarul az allami feladatok
finanszirozasahoz és a tarsadalmi jovedelem ujraclosztashoz. Kialakulhat az, hogy senki
szamara ne legyen talterheld, és ahol az orszdg mégis megfelelden miikodhet biztositva a
lakosai szamara egy jO infrastruktiraval rendelkezd, modern, kellemes és kényelmes élet
feltételeit. Azzal, hogy be vannak tartva az addval kapcsolatos szabalyok, sokkal jobban
atlathat6 az orszag tényleges helyzete és lehetdségei. Tovabba igy van egyaltalan lehetOség
arra, hogy jo rendszert lehessen kialakitani. Mert ha a tarsdalom nem minden szerepldje, igy
tekint erre, hanem mint kényszer, ami aldl csak kibjni kell, akkor csak igazsagtalansag tud
kialakulni. Mert, ha az egyik szerepl6 nem jarul hozza a sajat részével, akkor egy masiknak kell
tobbet adnia, mint ami eredetileg az 6 kotelezettsége. Egy ilyen tarsdalomnal nagyon nehéz egy

egyensulyi allapotot kialakitani.

3.2.4. Belsd kirnyezet megitélése
Lényegesnek tartottam elemezni, a vezetdk belsé kornyezetiiknek megitélését. A kovetkezd

kérdésnél az 5. jelentette a kivald belsé kornyezetet, mig az 1. a hatranyosat. Lathato a 37.

abran, hogy szinte azonos aranyban itélték 3ra, 4re €és Sre a vallalkozasukat.
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22.a. Mennyire latja megfelelének a cég jelenlegi belsd kérnyezetét (belsé adottsagok, eréforrasok

kihasznalasa)?
36 vélasz

15

13 (36,1%)

12 (33,3%)

11 (30,6%)

37. ébra: Jelenlegi bels6é kornyezet megitélése

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

Attol, hogy jonak vagy kivalonak tekinti a vezetd a vallalkozésat, attol még mennyire

nyitott a tovabbfejlodésre? Erre kerestem a tovabbiakban vélaszt.

22.b. On szerint szlkséges lenne ezen valtoztatni?
36 valasz

® Igen, folyamatos fejlddés a célunk.

@ Igen, egyes terilleteknél sziikséges a

19,4% véltoztatas.
Szilkséges lenne valtoztatni, de nem
tudom, hogy milyen médszerekkel.

@ Szikséges lenne, de nincs
rendelkezesre allo eréforras (pénz, ida).

@ Nem.

38. abra: Valtoztatas sziikségessége

"

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

Pozitivnak taldlom, hogy a kitoltok felének a folyamatos fejlédés a f6 cél. Egy negyede
szerint a jelenlegi belsé kornyezeten beliil egyes teriileteken sziikséges a valtoztatas. Majd kozel
20% azt allitja, hogy sziikségét latja a valtozasnak, de nincs rendelkezésre allo erdforras.
Munkém soran azt tapasztalom, hogy gyakran a vezetdének nincs ideje a valtoztatdsra, mert
teljes mértékben lekdti a mindennapi feladatok és problémaék. Annak ellenére, hogy szinte nem
nyilatkozott egyik kit6ltd sem arrdl, hogy nem tudja milyen modszerrel valtoztasson, ugy

gondolom, hogy tobb vallalkozasnal is el6fordulhat az (38. dbra).
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23. A véllalkozas meglévo belsé kornyezete nyujt-e fejlesztési lehetéségeket?
36 valasz

Igen, a rendelkezésre allo targ... 23 (63,9%)

lgen, a jelenlegi készletgazdalk. ..
Igen, Uj befektetési lehetdsége. .. 8(22,2%)

6 (16,7%)

Igen, optimalisabb hitelgazdalk...

Igen, az alkalmazottak szakmai... 23 (63,9%)

Igen, az alkalmazottak kézség... 15 (41,7%)
18 (50%)

17 (47,2%)

Igen, az alkalmazottak hatékon...
Igen, 0j termék/ szolgaltatas kif...
Nem.

0 5 10 15 20 25

39. 4bra: Fejlesztési lehetdségek teriiletei

Forras: sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

A véalaszadok szerint a targyi eszkdzok jobb kihasznalasaban, valamint az alkalmazottak
szakmai felkésziiltségében latnak leginkabb lehetéséget. A vezetok kozel 50%-a szerint a
készletgazdalkodas teriiletén, az alkalmazottak id6gazdalkoddsaban, valamint az 0 termék
vagy szolgaltatas bevezetésében észlelnek fejlesztési lehetdséget. Tovabba kozel 40%-ban az
alkalmazottak készségei €s képességeinek hatékonyabb kihasznalasat is valasztottdk. Az Uj
befektetési lehetdséget, valamint az optimalisabb hitelgazdalkodast a kitolték kozel 20%-a
valasztotta (39. dbra). Véleményem szerint pozitiv valaszok érkeztek, kiilonos tekintettel arra,

hogy minden vezetd szdmara legalabb egy teriileten észlel lehetdséget.

3. 3. A vezet6 személye
Nagyon érdekesnek tartom azokat a motivacios elemeket, amelyek sarkaljdk az embert arra,

hogy véllalkozzon, vagyis, hogy sajat kockazatra 6nall6 munkaba kezdjen. A kutatas elétt, ugy
gondoltam, hogy a f6 motivacids elemek jellemzden, az 6nallosag, egy otlet megvalositas iranti

vagy, vagy egy kialakult kényszerallapot.

46



25. Mi az, ami Ont sarkalta arra, hogy vallalkozas vezetéje legyen?
36 vélasz

Piaci lehetéség 10 (27,8%)

14 (38,9%)

Onnallésag, figgetlenség iranti...
Csaladi véllalkozas megléte 18 (50%)

Jobb megélhetés reménye 15 (41,7%)

Sajat étlet. elképzelés megvald...
Kényszerallapot

alkalmazott

40. abra: Vallalkozas vezetésének oka

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

Az eredmények azonban azt mutatjak, hogy a csaladi vallalkozas megléte volt az esetek
felében az oka. Kozel 40%-ban a jobb megélhetés reménye, valamint az Onallosag és
fliggetlenség iranti vagy sarkalta a vezet6t. Sajat Otlet vagy elképzelés megvalositasa
meglepetésemre, minddssze a valaszadok 22%-anak volt a f6 ok. Tovabba a valaszadok csupan

8% volt kényszervallalkozo (40. abra).

Személy szerint az Onallosdg és a sajat utam bejarasat latom lehetdségként egy
vallalkozas elinditasaban, ahol szabadon végezhetek olyan munkat, ami teljes egészében az én
fejlédésemet szolgalja. Ebbdl kifolyolag egy olyan életnek a lehetdségét nyujtja, ahol boldogan,
kiteljesedetten, hasznosan és masoktol teljesen fiiggetlen €letet €lhetek. Ami nagyszerti, hogy

minden ember szamara megvan ez a lehetdség.

Véleményem szerint, a vezetonek erdsségeinek kell lennie az alkalmazottjaihoz képest,

crer

erdsségiiket.
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26. Mit érez eréssegének az alkalmazottaival szemben?
36 valasz

Szakterilleten alapos ismeret 29 (80,6%)
20 (55,6%)

18 (50%)

Tapasztaltabhb

Hatékonyabb problémamegoldas
Motivaltabb 23 (63,9%)

Felelésségteljesebb 19 (52,8%)
Komplexebb feladatok elvégzé...
Prioritasok atlatésa és betartasa
Folyamatok jobb atlatasa 11 (30,6%)

nem értelmezhetd 1(2,8%)

41. abra: Vezetok erosségei

"

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

Kiugré6 szamban a szakteriileten vald alapos ismeretet valasztottak (81%).
Tapasztalatom is erre vilagitott rd, hogy a vezetdk teriiletiikon valdoban jo szakemberek.
Motivaltabb a vezetdk kozel 64%-a, ami érthetd, hiszen nagyobb érdek és feleldsség flizodik
munkajukhoz. A vezeték kozel fele, tigy érzi, hogy tapasztaltabb, hatékonyabban képes
megoldasokat taldlni, valamint feleldsségteljesebb. Tobb valaszt vartam, a folyamatok jobb
atlatasara, valamint a prioritdsok betartdsdra. Mégis nem e két képességet emelték ki a

valaszadok. (41. abra)

A kkv vezetére sok feleldsség harul: a tevékenység megfeleld miikodtetése, a
partnerekkel valo j6 kapcsolat kialakitasa, az alkalmazottak vezetése, a menedzsment, stb. Ezen
feladatok tobbsége gazdasagi szaktudast igényel, ezért megkérdeztem, a vezetdket, hogy

rendelkeznek-e gazdasagi szakiranyu végzettséggel.

29. Rendelkezik-e gazdasagi szakiranyu végzettséggel?
36 vélasz

® Igen

@ Jelenleg végzem
Tervezem

@ Nem

42. abra: Gazdasagi szakiranyu végzettséggel rendelkezék aranya
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Forras: sajat szerkesztés a kérdoiv eredményei alapjan

Ahogy lathatd a fenti diagramon, a valaszadok csupan negyede rendelkezik olyan
végzettséggel. Tovabba a kitoltok fennmarado része nem rendelkezik azzal, és nem is tervezi
annak végzését. Elmondhaté az, hogy a vezeték haromnegyede, el6zetes ismeret nélkiil végzi
a gazdasagi iranyultsagli vezetdi feladatokat. Felmeriil ezzel 6sszefiiggésben a kérdés, hogy

alkalmaznak-e szakembert, aki ezen hianyossagokat potolja?
30. Kérem, jeldlje be, hogy a felsorolt feladatokat ki latja el.

- Személyesen végzem [l Magam helyett alkalmazok egy szakembert annak végzésére Nem végzi senki

benbdannhl

oo )
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43. abra: Feladatok végzése

Forras: sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

Az eredmények alapjan, a vezetdi dontéseket minden valaszadd személyesen végzi,
tovabba 50%-a szakembert is alkalmaz, annak segitésre. A tervezést €s a stratégia kialakitast
illetden kozel 70%-ban végzik személyesen, valamint 60%-a szakembert is alkalmaz. A
menedzsment feladatokat minden vezetd ellatja, és 60%-a mast is végez. Az adminisztrativ
feladatokat a vezetok egy harmada végzi és elsOsorban alkalmaznak egy irodai adminisztratort
annak végzésére. A HR tevékenységet kozel 40%-a végzi és itt is inkabb alkalmaznak
szakembert az esetek tobbségében (75%). A marketinget és a vallalkozasfejlesztést elsé korben
a vezetOk végzik, ugyanakkor a tobbség mas szakemberrel egyiitt végzi. Szinte minden vezetd
ellenérzi a végzett munkat, valamint kézel 50%-ban szakember is ellenériz. Lathato, hogy
kiilonosen a tervezés, valamint a stratégia kialakitds vonatkozasdban el6fordul olyan eset,
amikor nincs egyaltalan, aki azokat végzi. Ez minimalis ardnyban megjelenik a HR
tevékenység, marketing, vallalkozéasfejlesztés, valamint a végzett munka ellendrzése esetén is,

amelyek biztosan mikro vallalkozasok vezet6jének valaszai lehettek (43. dbra).

Nyilt kérdést tettem fel annak érdekében, hogy a véllalkozasok sajatossagait figyelembe
véve kifejtsék a legfontosabb tényezoket, amelyek az eredményes, hatékony mitkodést segitik
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el6. A valaszok tobbsége a stabil, hatékony ¢és megbizhatdé munkaerdt tartottdk a
legmeghatarozobb tényezdnek. Tovabba fontosnak tartottdk az alkalmazottak magas
képzettségét, jelentds lojalitasat, és azok mindségi munkajat. Tobb vezetd nyilatkozott arrdl,
hogy kiemelt tényezd a folyamatos képzés mind sajat maga mind a dolgozo6i szamara. Sokan
kitértek a megfeleld kapcsolati rendszer kialakitasara. Kiemelték a beszallitokkal valo kedvezd
¢és pozitiv kapcsolat kialakitasat, mely segitségével kedvezd €és versenyképes arakat tudnak
kinalni vevOiknek. Masrészt kiemelték az tligyfelekkel vald tartdés kapcsolatot és azok
maximalis kiszolgalasanak Iétfontossagat, valamint a hitelintézetekkel elényds pozicio
szerzést. Tobb valaszado szerint a megfeleld fejlesztési lehetdségek kihasznalédsa, kiilondsen a
technologiai fejlesztések bevezetése nagymértékben hatékonysagot novel. Ezért is leirasra
keriilt a “lehetdség uj/megfeleld technoldgia beszerzésére”, mint eldsegitd tényezd. A
hatékonyabb marketing bevezetést is szdmos vezetd emlitette, illetve egy valaszadd szerint a
piackutatés is kiemelt fontossaggal bir. A hatékony készletkezelés, készletvizsgalat és termelés
is felmeriilt. Tovabba emlitésre keriilt a pénzgazdalkodas és hitelgazdalkodas megfeleld
alakitasa, valamint az 4llami tAmogatdsok megléte. Megjelent a gazdasagi hozzaértés is, illetve

a megfeleld piaci lehetdségek észlelése és hasznalata.

Masodik nyitott kérdés soran, arra kerestem a valaszt, hogy mi a legnagyobb nehézsége,
kihivasa egy vezetdnek. A korabbi kérdéshez hasonldan a vélaszok tobbsége a megfeleld
munkaerd toborzasaban latjak. Tobben nyilatkoztak arrdl, hogy munkaeréhianyban
szenvednek, ¢és kiilondsen nehezen taldlnak megfeleléen szakképesitett munkaerdt. Tovabba
kimondottan nagy a fluktuicid, mert jellemzd a kitartas hidnya ¢€s motivalatlansag.
Osszeségében nehézkes a vezetdk szamdara az emberekkel valé banasmod és tartés kapesolat
kialakitasa. Volt olyan vezet6 is, aki arr6l nyilatkozott, hogy nehezen talal megbizhat
munkavallalot. Erkezett olyan valasz is, aki kiemelte, hogy kiilondsen idénymunkikhoz
kortiilményes megfeleld munkasok felvétele. Nehéznek tartja tobb kitoltd, a technologiai €s
informatikai valtozasok folyamatos lekovetését. A megfeleld iddgazdalkodds, a munka
hatékony megszervezése ¢s minden folyamat atlatadsnak nehézsége is emlitésre keriilt. Sokszor
a gazdasagi hozzaértés hidnya miatt, problémas a gazdasagi alakulasok, valtozasok lekdvetése
¢és az ahhoz valé alkalmazkodas. Az tgyfelekkel vald kapcsolat soran tobb nehézséget is
felsoroltak a valaszadok. Ezek kozé sorolhatdo a partnerek igényeinek vald megfelelés a
jogszabalyi elbirdsok betartdsa mellett (példaul nem akar szdmlat a vevd); az iligyfél
adminisztrativ teenddinek elhanyagoldsa, mely hatraltatja a munkat. Egyesek a pénzbeli

eroforras hianyat emlitették, valamint a megfeleld finanszirozasi rendszer kialakitasanak
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nehézségét. A vezetdk kitértek a jelenlegi gazdasdgi helyzet miatt kialakult alapanyag és
aruhiany nehézségeire, és annak kihivasara, hogy alternativ megoldasokat talaljanak. A

mindennapi kihivasokkal szembenézni 6nmagéban nem egyszerii feladat a vezetok szamara.

Erdekesnek tartottam legutolsé kérdésben azt vizsgalni, hogy mennyire érzik a vezeték

képesnek magukat arra, hogy hatast gyakoroljanak a hatékonysag eléréshez.

32. Hogyan érzi, mennyire tud hatast gyakorolni a vallalkozasa hatékonyabb miikodeés elérése
érdekében?

36 vélasz

20

15 16 (44,4%)

10 (27.,8%)

9 (25%)

1(2,8%)
0 — .
1 2

0 (0%)

44. abra: Hatékonysag elérésre valo képesség

Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

A kérddiv legelsé kérdése soran kideriilt, hogy a valaszaddk java része kiemelt
prioritasként kezeli a hatékonysagot, mégis a vezetdk kevesebb mint fele érzi azt, hogy
maximalisan képes hatast gyakorolni a hatékonyabb miikddés elérésére, ami meglatdsom
szerint igen kevés. Ez azt jelzi, hogy a valaszadok kozel fele nem képes hatékonyabba tenni a

vallalatat.
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4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Szdmos informacidval gazdagodtam a szakirodalmi attekintés, valamint a kutatés
eredményeinek feldolgozasa soran. Ugy gondolom, hogy hasznos és tartalmas valaszokat
kaptam, mind a kérddivbol, mind az interjubdl. Szamomra még vildgosabba valt, hogy
mennyire komplex ¢és sokrétli a hatékonysag vizsgalata, mert rendkivil sok tényezd
figyelembevétele sziikséges annak valos megértéséhez. Ebbol kifolyolag, a kutatdsom
eredményei, csak részben térképezik fel a kkv-k tényleges erdsségeit és problémadit. Az
eredmények tobb esetben megegyeztek a feldolgozott szakirodalommal, de ugy gondolom,
hogy jelentds hozzaadott értéke kutatdisomnak, annak felismerése, hogy a kkv-k sajatossagaik

miatt egy kiilonleges, egyedi vezetési modszert igényelnek.
Vegyiik sorban a dolgozat elején feltett hipotéziseket.
1. Hipotézis:

Feltételezem, hogy a kkv-k tobbsége nem alkalmaz olyan modszereket és eszkozoket,

melyek hatékonnya és szervezetté teszi a vallalkozas miikodését.

A kérddiv eredményei azt, mutatjak, hogy a tervezést nem feltétleniil értékelik fontos segitd
eszkoznek, kiilondsen a hossza tava tervezést. A legjellemzObb az, hogy évente egyszer
terveznek a kovetkezd évre. Az interji eredményei segitségével, arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy a tervezés, illetve a stratégia, melyek kiemelt modszerei és eszkdzei a
hatékonysag és szervezettség elérésének, nem leirt vagy explicit modon van jelen a KKV-k
tobbségénél, kiilonésen a mikro- és kisvallalkozasoknal. A méretiikb6l adéddan a vezetdk
konnyen atlatjak vallalkozasuk miikodését és napi szintli kommunikacié soran, egyértelmiien
képesek explicit vagy implicit médon kommunikalni stratégidjukat. Tovabba kideriilt, hogy a
rendkiviil valtozo kiilsé kornyezet miatt és rovid tava elképzeléseik miatt, a kkv vezetok nem
latjak értelmét az egy éven tili stratégia vagy tervezés elkészitésének. Ammenyiben mégis
készitenek anndl hosszabb iddtartamra, az a pénzintézetek elvarasainak megfelelése érdekében

torténik.

Vallalatiranyitasi rendszerek hasznalataban pozitiv eredményeket kaptam. A szakirodalom
szerint ezen a téren elmaradottak a kkv-k, mégis az eredmények, azt mutatjak, hogy
elmaradasukat lassan bepotoljak. A fejlesztések terén is tobb teriileten eredményesek, azonban

a fejlesztések legfobb oka a vallalkozas fenntarthatosdganak biztositasa.
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Az eredmények alapjan tehat hipotézisemet részben tudom elfogadni, mert észlelhetd a

torekvés a megfeleld eszkozok hasznalatara, azonban a modszereket illetéen nem feltétlentil.

2. Hipotézis:

A rovid tava gondolkodasmod jellemzi a kkv vezetdit (kiilonosen a

mikrovallalkozasokat).

A korabbam emlitettekkel O0sszefiiggésben megallapithato, hogy hasonl6 moédon miikodik
a mikro- és kisvallalkozas, mint egy csalad, ahol a tervezés és a stratégia inkabb szobeli
megegyezéseken alapul, mely sok esetben az éppen fennalld lehetdségek, helyzetek alapjan
keriil meghatarozasra. A kérdéivnél kapott eredmények szerint a stratégia tervet késziték 80%-
a készit 1 éves stratégiat, tovabba fennmaradd része 2 éveset. A tervezés esetén a kitoltok
mindossze 20%-a tervez egy évnél hosszabb idtartamra. Amennyiben abbol indulunk ki, hogy
a hatékonysag annak mérdéfoka, hogy mennyire volt a vallalkozas képes elérni a kitlizott
célokat, akkor azt lathatjuk, hogy a KKV-k tobbségénél, a viszonyitési alap egy rovid tavu cél.

Ezek alapjan hipotézisemet elfogadom.

3. Hipotézis:

A megfelel6 kapcsolati rendszerek (alkalmazott, iigyfél, beszallité, allam, pénzintézet)

kialakitasa egyik alapja a kkv-k hatékony miikodésének.

A szakirodalom alapjan, vilagossa valt a kapcsolatok fontossaga, hiszen azok képezik a
vallalkozads belsd és kiilsd érintetteit. Ennek megfeleléen létfontossagu az azokkal valo
megfeleld kapcsolat. A kkv-k esetén kiilondsen kisméretiikb6l adddoan, felértékelddik a
vezet6-alkalmazott kapcsolata, ahol a “kozelség” és a kozvetlen kapcsolat a jellemz6. A kérddiv
eredményei azt mutatjak, hogy pozitiv, kdlcsonds tiszteletre és bizalomra épiil elsdsorban e
kapcsolat. Azonban kideriilt, hogy az alkalmazottak jolétét nem minden esetben érzik a vezetdk
feladatuknak. A partnerekkel valé kapcsolat a valaszadok tobbsége szerint a kozos érdek
érvényesiilése alapjan miikodik, de egyharmaduk szerint inkabb a sajat érdekiik érvényesiilését
részesitik eldnyben. A jogi kornyezetet els6sorban kényszernek tekintik, mégis tobbségiik

fontosnak tartja azok betartasat egy jol miikodd allam elérséhez.
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Nem mondhato, tehat hogy e kapcsolati rendszerek teljes egészében pozitivak ¢és
megfeleldek. Ugy gondolom, még fejlddnie kell ezen a téren a kkv-knak kiilonosképpen egy
win-win szemléletmod kialakitasaban. Ennek fiiggvényében részben tudom elfogadni

hipotézisemet.

4. Hipotézis:

A Kkkv vezetéjének személyisége, tudasa és hozzaillasa alappillére a vallalkozas

mikodésének.

A megkérdezett vezetdk szinte minden funkciot ellatnak, melyeket egy nagyvallalat esetén
kiilon szakember végez. Rendkiviil sok feladat harul a vezetdre, mely egy alap gazdasagi
ismeretet igényel. A kérddiv eredményei viszont azt mutatjak, hogy minimalis aranyban
rendelkeznek barmilyen tipusti gazdasagi szakiranyu végzettséggel. Ugy latom, hogy rendkiviil
hatékony termelés vagy szolgaltatasnyudjtas mellett, amennyiben nincs meg a megfeleld
gazdasagi latasmod, ismeret és modszerek megléte, nem lesz képes a véllalat hatékonyan
miikodni. Mint ahogy a szakirodalom feldolgozasnal is vildgossa valt, a vezetd hozzaallasa

nagy befolyassal bir, mert az képezi alapjat dontéseinek. A 4. hipotézisemet tehat elfogadom.

Erdekesnek tartom azt, hogy a KKV-k f6 problémai tobb mint hiiszéves szakirodalomban
megegyeznek a jelenlegi problémakkal. Szdmomra ez arra utal, hogy e problémak teljeskorti
kikiiszobolésére €s megoldasara nem kertilt sor. A munkahelyi tapasztalataim is e felsoroldsok
tobbségével megegyezik. Ezek mind arra 06szténoznek, hogy a KKV-kra szabott, a
sajatossagaik figyelembevételével, olyan megoldasokat kell keresni, melyek ténylegesen
képesek e problémak kikiiszobolésére, és nem csak a kiilsd, kormanyzati beavatkozasokra,
segitségre szdmitva oldjak meg problémaikat. Véleményem szerint az igazi valtozas belsd

szinten kell megtorténjen, és az minden szerepld eréfeszitésével.

Az egyetemi évek alatt, olyan hasznos tudassal gazdagodtunk, mely segiti egy vallalkozas
iranyitasat, azonban a KKV indit6 vallalkozasok tobbségének nincs meg a lehetdsége, hogy

hosszu évekig képezze magat.

Tovéabba a moédszerek tobbsége, melyek bevaltak és hasznosak a nagyvallalatok szamara, a
KKV-kndl sajatosagaik miatt, nehezen alkalmazhatok. Hiszen ahogy a kutatas soran kideriilt,

elsésorban egy személynek kell ellatnia a vallalkozas iranyitasat és a kiilonb6z6 funkciokat.
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Javaslatok:

A Kkkv-k korében javaslom az egyensilyi allapot elérésére valo torekvést, ahol a k6lcsonos
tiszteletre és a kozos érdekre vald torekvés alapja minden kapcsolatnak, valamint a hatarok

egyértelmiiek és betartva vannak.

Tovabba javaslatom, a kkv tligyvezetéi szamara egy hivatalos kreditrendszer
bevezetése, mely kotelezévé tesz szamukra egy rovid tanfolyamon vald részvételt, ahol alap

gazdasagi ismeretet €s szemléletmddot sajatithatnak el.

A kovetkeztetések alapjan, javaslatom, egy kkv-kra szabott, egyszerii és hatékony
iranyitasi modszer kidolgozasa. Egy olyan modszer, mely rovid id6 alatt atadhato, barmilyen
képesitéssel rendelkez6 vallalkozas vezetd szamara. Fontos lenne, hogy konnyen érthetd
legyen, akar online kurzusokon keresztiil is, és ami gyakorlati, konkrét iranyt mutatna a vezetok

szamara.

Ugy érzem, hogy egyetemi éveim soran szerzett ismeretet egy hasznos modszer
kidolgozadsaval szeretném pozitivan ¢€s hasznosan lezadrni, ezért remélem, hogy doktori
tanulmanyaim alatt lehetdségem adodik e modszer kidolgozasaban. Tisztaban vagyok azzal,
hogy e modszer teljeskorii és megvalosithatd kidolgozasa hosszi évek munkéja és szdmos
szakember segitsége sziikséges hozza. E munka adna meg értelmét tanulményaimnak, ahol nem
csak egy meghatarozott réteg rendelkezhet gazdasagi tudassal, hanem minden vallalkozni
kivano szamara, lehetdség nyilna egy konnyen és egyszerlien megérthetd gazdasagi gyakorlati

tudas elsajatitasara.
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OSSZEFOGLALAS

A magyar gazdasdg motorjat képezik a kis- és kozépvallalkozasok, mind szdmuk, mind
foglalkoztatasi aranyuk tekintetében. Ezért szamos gazdasagi szerepld érdeke e szektor
hatékony miikddése. A tapasztalatok és statisztikai adatok azonban azt mutatjak, hogy a mai
KKV-szektornak még sok szempontbdl fejlodnie kell, hogy hatékonnya valhasson. E kutatas
célja a jelenlegi helyzet okainak feltarasa tovabba a gyakorlatban hasznosithaté megoldasok
keresése volt.

A szakirodalom feldolgozasa soran a globalis hatékonysag vagy mdas néven a
tobbdimenzids hatékonysag szemléletét ismertem meg. E szemlélet lényege, hogy a
hatékonysagnak nem kizarolag a pénziigyi vetiiletét, hanem a véllalkozas feleldsségkoreit
figyelembe véve, az azokra gyakorolt hatast is vizsgalja. E feleldsségi korok Mercier (2004) és
Caroll (1991) szerint els6sorban a gazdasagi, majd a jogi, az etikai és végiil a filantrop
felelosségre terjed ki, amely aspektust vettem alapul a hatékonysag elemzése sordn. Tovabba
véleményem szerint, egy vallalat az egyensulyi allapottal éri el a maximalis hatékonysagot,
melynek alapja a helyes modszerek hasznalata, a kolcsonos tisztelet, a kozos érdekre valod
torekvés és a hatdrok egyértelmisitése és betartdsa. E szemlélet képezték alapjat primer
kutatdsomnak.

A primer kutatasom gerincét egy online kérddiv képezte, melyet Szabolcs-Szatmar-
Bereg megyei KKV vezetdk toltottek ki. A valaszok €s Osszefiiggések megértését nagyban
segitette a megyében tevékenykedd konyvvizsgaloval folytatott mélyinterju.

Megallapitottam a kutatas soran, hogy a KKV-k tobbsége az egyensuly elérésére
torekszik €s fontos szamara a hatékonysag. Igyekszik a vildgban torténd valtozasokra reagalni
¢és azokat hasznositani miikodése soran, kiilonosen az informatika és a technologia terén.
Megallapithattam, hogy sok esetben nem a legfontosabb cél szamukra a novekedés, sokkal
inkabb a kényelmes élet biztositasa a tulajdonos csaladja szdmara. A kis-és kozépvallalkozas
egyfajta lehetdség a csaladok szamara a jobb megélhetéshez, hiszen alkalmazottként sokkal
kevesebb forrashoz lehet jutni. Tovabba teret ad a sajat 6tlet vagy elképzelés megvalositdsahoz,
mely kiteljesedést és “az emberi tényez6” maximalis kibontakozasét biztositja. Osszeségében
egy nagyobb szabadsagot és egy személyes légkdrt tud biztositani a kkv forma a lakossag
szdmara. Azonban az is kideriilt, hogy egyfajta fliggdség €s sebezhetdség jellemzd, mind a
munkaerd magas fluktuacidja miatt, mind a partnereknek val6 kiszolgéltatottsdg miatt. Fontos

megallapits volt, hogy a vezeték nem minden esetben érzik magukat képesnek a hatékonysag
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elérésre, annak ellenére, hogy vallalkozasuk szdmara szamos teriileten latnak fejlesztési,

javitasi lehetdséget.

A tervezés, valamint a stratégia kialakitasa, amelyek egy hatékony €s szervezet munka
modszerei és eszkozei, a kkv vezetdire tobbségében nem jellemzd. Az interji sordn kidertilt,
hogy ennek oka sokszor az, hogy a KKV vezetdi jobban bele latnak a mindennapi feladatokba
¢és azok végrehajtasaba, mint a nagyvallalatok vezetdi. SOt az esetek tobbségében személyesen
is részt vesznek a mindennapi munkaban. Ennek az elénye, hogy a KKV vezetonek meg van a
lehetdsége a vallalkozas teljes atlatasara, igy annak hatékonyabb irdnyitasara és fejlesztésére,
mert rugalmasabban, gyorsabban és pontosabban tud beavatkozni sziikség esetén. Azonban, a
szervezet kisméretébdl addddan a vezetdnek szdmos funkcid (marketing, menedzsment,
pénziigy, stb.) feladatét is el kell latnia, melyhez egy multidiszciplinaris ismeret €s készség
sziikséges, amely elsdsorban gazdasagi szaktudast igényel, mely alapvetden hianyként jelenik
meg a megkérdezetteknél. Ezért, arra a megéllapitasra jutottam, hogy az egyik legfontosabb
hatékonysag veszteség a vezetOk gazdasagi szaktudasanak, kovetkezésképpen a hatékony és
megfeleld dontések alapjat képezé gondolkoddsmod hianyara vezethetd vissza. A KKV-knal
sajatossagaik miatt nehezen alkalmazhat6 a nagyvallalatoknal bevalt modszerek mind az
iranyitas, mind a kiilonféle funkciok terén. Ezért a KKV hatékonyabb miikddésének eléréséhez

megoldast jelenthet egy rajuk szabott irdnyitasi modszer kidolgozasa.
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MELLEKLETEK

Kis- es kozépvallalkozasok hatékonysaganak

vizsgalata

Odwélom!

Mouar Dalila vagyok vallalkozésfejlesztés mesterszakos hallgatd a Debreceni Egyetemen.
Diplomadaolgozatomban a kkvk hatékonysagat vizsgélom, A kutatdsomhboz nagyon
fontosnak tartom az On véleményét és tapasztalatét ezen a téren, mint kkv vezetdje, Ezért
kémem segitséget ebben a kérddiv kitdliésében, A kérddiv kitdltése anonim és kb, 10-15
percet vesz igénybe,

Eldre is kiszonim a kérdézeimre szant iddat!

Kitelezd

1. On szamara mennyire fontos a vallalatanak hatekony mikodése? *

Sovonként csak egy ovdlist jeldljdn be.

Lenyegtelen A legfontosabb tényezd

2. On szerint, mikor tekinthetd az On vallalkozasanak mikadése a
leghatékonyabbnak? Amikor a vallalkozasom: *

Soronként csak egy ovalist jeléljdn be,

-

) maximélis profitra tud szert tenni

-

maximalizsan képes a rendelkezésére alld erdforrdsokat hasznositani

-

() minden érintett szerepld (alkalmazot, tulajdonos, partner, igyfél) pozitivan részesil
a vallalat tevékenysegeébdl

[} folyamatosan fejladik

[ ) Egyéh:

0

3. a. Mennyire tartja fontosnak a rovid tavl tervezest? (napi-heti-havi) *

Sovonként csak egy ovdlist jeldljdn be.

Lenyegtelen Elengedhetetlen

3. b. Mennyire tartja fontosnak a hosszo tava tervezest? (1-5 év) ©

Sofonként csak egy ovdlist jeldlion e

Lényeqgtelen Elengedhatetlen



4.a. Milyen gyakorisaggal. és milyen idétartamra terveznek az On
vallalkozasaban? ~

Vilassza ki ar Sssresel, amely érvdnyes

[ ] Merm tervezink

[ ] Terveriink dvente agyszer a kivetkezd dure vanatkozdan

[ ] Terveziink évente egyszer a kivetkezd 2-5 évre vonatkozdan
[ ] Terveziink félévente a kivetkezd féléyre vonatkozdan

| ] Tervezink negyedévente a kivetkezd negyedévre vonatkozdan
[ ] Terveziink havonta a kivetkezd hdnapra venatkozdan

Egyeh: |_|

4.b. Amennyiben nem tervernek az O vallalkozasiaban, annak mi az oka?

5. Keril-e a visszaellendrzésre a tervezett &s a ténylegesen elért eredmény?

Soronként csak egy ovalist jelGlidn be,

1 lgen, mindig
[ lgen, de nemn minden esetben

) Mem

&.a Van-e az On vallalkozésanak leirva stratégiai terve? *

Soronként csak egy ovalis! jelolidn be,

A1

1 lgen

N

) Mem

—

&.b Ha igen, milyen iddtartamra szol?
Soronként csak egy ovdlist jelaljdn be,
1 éw
-

-
Iy

LY

() 5 év vagy annal t6bb

7. Amennyiben szerepel a stratéegiai tervikben a hatékony mikidés elérése,
mennyire szerepe| az prioritasként?

Soronként csak egy avalist jeldljdn be.

Egyaltaldn nem F& priofitds



4.a. Milyen gyakorisaggal, és milyen idétartamra terveznek az On
vallalkozasaban? *

Vilassza ki az Gsszesel, amely érvényes

[ Mem tervezink

[ ] Terveziink évente egyszer a kivetkezd évre vonatkozdan

[ ] Terveziink évente egyszer a kivetkezd 2-5 avre vonatkozdan

[ ] Terveziink félévente a kivetkezd féléyre vonatkozdan

[ ] Terveziink negyedévente a kivetkezd negyedévre vonatkozdan
|: Terveziink havonta a kivetkezd honapra vonatkozdan

Egyeb: |_|

4.b. Amenryiben nem terveznek az On véllalkozasiban, annak mi az oka?

4. Keril-e a visszaellendrzésre a tervezett és a ténylegesen elért eredrmény?

Soronként csak egy ovalist jeldijdn be.
[ ) lgen, mindig

[__lgen, de nem minden esethen

) Mem

#.a Van-e az On vallalkozasanak leirva stratégiai terve? *

Soronként csak eqy ovalist jelalidn be,

h !

Tlgen

) Nem

N i

4. Ha igen, milyen iddtartamra szol?

Soronként csak egy ovalist jelGljdn be,

e
[ J2év
 Jaen
aer

() 5 év vagy annal tobb

7. Amennyiben szerepel a stratégiai tervikben a hatékony mikodés elérése,
mennyire szerepe| az prioritdsként?

Soronként csak egy ovalist jeldljdn be.

Egyaltaldn nem Fé prioritas



8. Mennyire atlathatok a folyamatok a véllalkezasaban? Van-e megfogalmazott
munkafolyarmat leiras?

Soronkén! csak agy avalist jeldlidn be.

) lgen, minden pontosan meq van hatérozva

.'d_ R

) Igen, de kizérélag abban az esethen, ha annak szikségét latjuk.
() Nincs |eirt folyamat, mert érthetddiek

() Mines leirt folyamat, széban vannak meghatdrozva a teenddk,
() Nincs de sziikség lenne ra.

-

() Egyéh:

9.a Az On véllalkozasaban hasznalnak-e vallalatiranyitasi rendszert? *
Soronként csak agy avalist jeldlidn be.

 lgen

-

-
[ ! Hem

S.b Amennyiben igen, milyen terileten?
Valassze ki sz Osszeset, amely drvényes,

[ | Ogyfélkezelés

[THR

[ | Pénziigy

| | Beszerzés

| | Készletkezelés

[ | Erdforras és kapacitdskezelés
[ | Projektmendzsment
Egyehb: |

10.a Milyen gyakran torténik fejlesztes az On véllalkozdsaban? *

Soronként csak egy ovalist jeldlidn be.

i

[ _: Szinte soha

—

[ ) Ritkan, kizérdlag, ha elkerilhetetlen

#

k:: Gyakran, de elsGsorban a fennmaradas erdekeben
{:: Magyon gyakran, szinte folyamatos a fejlesztés

() Egyéb:



10U, Armennyiben tortenik fejlesztés, milyen tipuso fejlesztésekrd van sza?
VATARBES ki AF dsresel amely drvdnpes.

[T] a. K# F ievékerymeg

[ b. Termek/szalgaltatasielesztés

[] = 1y termiies szelgdhatas bevezatis

[ o, muniatelyaman felesztés

[7] & Technoldxgisi fajlesziés

LT Ifrmatike) rendezerlejlaazida

|1 . Marketinglejlesmés

[ . Partner kapesalatie] lertes

[ i Febijitds, korsrenibh munkahe teremies
Eqgyéh; D

114 fejlesrbésak rmennyire segitettil a2 aredményesebb mikdass? *

Sorankenl caak gy owalal feiilitn e,

Vegzieadgoel zdrull ) ) () Heuskanyabh de eedmiénpessbb lein s villalkozds

iposolati rendsperak ég hozzasllas

12, Milyen az alkalmazosaival vald kaposolata? *

Vatasers ki ar deseese), snely dridnypes,

[ 7] & kelcsénds tisztelet &= bizalom a kaposolat alapja, meghaligetom vélamenydies,
prablémdkai és 4k engedelmeskednek nelem, igy hatékanyan tudunk egydttmidkadni
|| Az alkalmazottak kézil szamas csalddiag wan, akival |6l tedok egyltmdasdni

|| & kapesalat kizandlasg a faladatok utasitaaira s cllandese sarg irnyul

I: Teles miardkhen bizok a7 alkalmazottjaimban, 20k feladatol &= teleliaséget Ravitak
rdjik, kizardlag nagryotib gord eee1an Kenesnsk mag

[] A kapcaalsiban Rignyzik 8 meglelels teztelen de bizalom, sok 8 konflRius ée nehezen
tuslunk egydimkSdni

E A alkoliraestak kéedl szamas coalddlag van, okivel sok o konfliklus &g igy rehanen
tudunk egyittmidkadni

Egyih: D

13 Mennyire vasz raszt a mindennapi feladatokban? *

Soronként csak egy ovalist feiolion be

Kizardlag nagyobb probléma esetén vagyok jelen 0 0 0 ) 1 () Teljes egészében részt veszek a mindermapi feladatcikban

14.a. Menmvyine tartja fontosnak az alkalmazottal szakmai fejlodeset?

Seronkénl csak egy ovalis? &G be

Mem tarozikdm i o ) Egyik kemell pricritdsom



14. b Mennyire tartja fontasnak az alkalmazottai jolétae? *

Sovonkanl ceak gy ovaliat feliln e,

Merm tariceik dm [ 1 3 Eigyik kisrnell priorildsom

15. Mi az Ggyfeleivel vald kapesalat alapja? *
Sovoundind ceak egy ovdited jeldiibn be

[ Sajat érdek maxmalizalds
[ kit érdek mazimalizdldsa

[ Az Goryfalnek mindig igaza van, mindent meglesziink anmst érdekaben, higy
manmalisan kieléghsik késeit

I:::I Cyyeh:

16, Mi @ beszallita partneralval vald kapcsolat alapfa? *
Sovonkant crak egy ovalist feladdn be.

[ Sajan drdek maimalizalés
) Kt drdak maximalzdlisa

) & beszllitd partrer diktdla a feltételeked, igyekszink ezcknek mazimalisan
meglelend

() Egpet:

17, Mernyirg érzi tahetatlermak vagy kiszolgaltatottnak az On vallalkozasat az
Ugyfeleive] sramisen? *

SovonkenT caak gy ovalan feilin e

Egeaalan nem [ 0 [ 0 1 Teljesen

1B. Mennyine érz tahetetlannak vagy kiszolgaliatatinak az On vallabosisal a
beszallitdival szarmbent *

Soronkent csak egy ovalis? jeodom b

egydhalannem [ yo 0 () iy Teljesen

19, Altaldnossaghan, mennying jellemzo a kakcsonas tisztelet a partnersi és a
valalkazis tagja kEeatt? ¢

SEONRENT caak sgy ovals? feiii e,

Egwshalén nem | 0 [ C o 1 Teljesen



200, 4 vllalkozas kiilss karmyezetére hogyan tekint? *
Soronkanl caak SOy ovAla? fediRl o e

A

Veszélyforrds  Bizonytalansdg  Keénpszer “i“*;*:“ "*"'“‘f:"“” T::f:jj

ehe

ﬂiﬁlnm - - - 2 (] C
m“:::?ﬁ - - - - (- -
e O o o o O C
Eﬂﬂiﬂd | - O o O O C
Versenptdresk () (- - - (- -
Boszillick - O o O O C
Vevik - - - - (- -
Fénzintézetek () - -] (] O -
r——— ;

21 kennyira tartja fontosnak az alaml szabalyok. jegsrabdlyok batartasat , mint
peéldiul az adojogszabalyok? *

Spvankdm cak egy ovdiis! jelditn be

[ ieetartdsa nélkilézhetetlen elems egy 6 mdkbds dlam elénéshez

() Fantas lenne, de 10l nagy tebemek érzem

() Wivel e miindenki tartgs tiszieletben, ezér nem igazan |aiom pozitiv cldal
() van mozgastés szerncsére vannak kiskapuk

(__) Egyéh:

2.8 Mennyire |3t a megfelelének a cég [elenlegl belsd kirnyezatet (belsd
adottsigok, erdforrasok kibasznaldsa)? *

Soronkdnl ceak agy ovdlint e be

1 2 3 4 §

Mardngas (0 (0 (0 O ) ) Kivdls



32 b, On szering srjikseces |erne aren viltoztated? *
Sovortkdnd ciak agy ovdivel feldiin e

{7 jgen, folyamates fejlsdds a célunk.

I::I Igen, egyes beniletelnél szikséges a valoetatds.

C:l Sriikeéges lenne vAloziatni, de sem tudoen, Bogy milyes modeeenekie],
[ Sziikséges lenne, de nincs rancelkezesna dllé eniforms (panz. idd],

[ JHem

[ Egyéh:

23, A vallalkozas maglevh balsd kimyezete nyl|i-e fejlesziésl lehatdsageket? *
Vatasszs AT ar dsszesel, amely ervanyes.

[ ] tgen. & rendslkezace allé tangyl esredet kihasznalaadtsn

[] kgen. & elenleg kaazleigazddlkodas hatskoryabon iStekben,

[ laen, i belakiendai lehliedgel keestashen,

[7] kaen, aptimalisabl hitelgazdalkadaskan.

E lgen, 2z alkalmascitak szakmai felkészikségében

E lgen, 2z alkalmazodtak készségei 65 bépessége kihasznalasaban.
|| 1gen, az alkalmazoitak hatékoryabb iigazddlkedasadban.

|| lgen, 4 termidk; sralgaltatis kifeflessidsdben, haveratésdhan,

[ mem
Egyeh: |

24, Mit gondal mehek & legfontesabl ek, amik az On valladkesise asatén
az eradmeényas, hatdhony mikbdest segiti eld? ©

zetd szemelyisege

5. M5 az, ami Ot zarkalta arra, Fogy vallalkozas verstdjs [egyen? °
Vilaanzs ki a7 deszasel samaly drvdnypas

[ ] Fiaci lehetdsig

[ dnnallesag, fgpetlensig wanti wdgy
[7] csalddi willalkazas megléte

[] Jabb megdlhatés remenye

[] Sajit silst. ehdpzalds megealdsitdsn
[ menyszeraliapet

Egyeh: |




24, Mit érez erdsségének az alks|mazottaive] szemben? *
Valasaars ki aF dsgresel amely drvdnpes

[] Szakteriileter: slapos ismeret

[] Tapasztaltabb

[] Hatékonyabi pratlémamegoklas

[] Mosivdlzabt

[ Fekiassegraljanant:

Dmmmhu Feladatok lvégzesthar nagrabl kéarsdyg
[ Prigritdack dtldidea éu betaridan

|| Falyaratak jobb dtlétdss

Eqyéh; O

27. Mit érez Midnyosssgnak, amit g Tejlesztent sreretne?

28, Mint vezetd, az alabke 12 feladatot a nagaheti beosstasaban athgosan milyen
eraryban |t el? *

Soronkdnl caak egy ovalst feision b,

nem

1-20% 29-40%  41-60%  AT-A0% 1SS 100%
wagzam

Vezetd
cHintépek

0
O
0
0
0
0

Temvezés

Siratdgia
lwialakitasa

Manedzament

Adminiszirativ
Teladatnk
ellatasa

0 |0]0 |0
O 0[]0 |0
O 0/0|0
0 0/0|0
0O |0]0 |0
0O 0/0|0
O 0/0 0|0

HRE
tevenenysegek
(minkaen
felvitel,
1evabbkdpzdank,
mofivalds, stk

0
0
0
0
0
0
0




SoronkEnt ceak egy owalist Gl be,

nem
1 1-40% 471-60% 67-20 214%% 1on
0% 2 % L

_—— 0 0O O 0O 0O O O
Markating D {::l D D D D D
vallalkozashelesztés ) 3 o 3 3 o (2
willalkezan

Enyleges

——en. 0 O O O O O O
walé réesritel

_—— 0O O O O 0O O O
Mindernapi

mctlémik o O O o o O
magokiisa

29, Rendelkezik-e gazdasagi szakirany vegzettseggel T
Sorankednt crak agy ovilis elatn be

_Jlgen

() Julenleg végzem
(i Tersezem
{_IMem



30, Kérem, jeflje be, hogy a felsorclt felacatakat ki latja el *

Vafaaars ki aF degpacal amaly drvdnpas,

Személyesen  Magam helet alkalmazok egy "
whgERm arakembsrt annak vigrédne ::ﬁ:

Tervazés O O O
Sirabégin kialakitisa |l N O
Mangdzsment O O O
Adminiszirativ feladatok
sildtisa U (N (1
MR tevékenysigek
{munkannd felwinal,
1ovdbbképrEsek, D D D
rnndivilds, s
Mark=ting |l N B
villalkozastejlesziés O O |
WVallalknzas 1ényleges
nvierys aqaben wld O O O]
resredtel
Végaat munka
slendrrase D D D

3. Mint veeetd, milyen kitivasokkal szokotl srermbe ndzni? Mi draz a
legnahezebl feladatnak, problemanak? *

32, Hogyan érzi. mennyire tud hatast gyakorolnl a valalkozdsa hatékonyabils
mikicids plérdse drdekeben?

Sorankant csak sy ovallse ey b

1 ] a 4 L]

Memtudol 0 (0 (1 (0 () maximaligan tudck

33, Malyik kkv- kategoriaba tartozik sz On vallalkozasa? *
Spronkdnt caak egy ovalist feldfdn be

[ Mikredllalkozbs
[ wisvallafords
[ wecépualialkazas



34, Mennyi az alkalmazotti letszama az On vallalkozasanak? *

Sovamkdnt ceak egy ovilis! jeliin be

62
{_Jas
(_Je10

[ inan
L
()50 Felett

35, Milyen tevekenységgel foglakozik az On vallalkozésa? =
Yafassrs i ar dssresel amely érvényes.

[ mazdgazdasdg
[] tparsarmalés
[] ®ereskedalem
|| Szolgdlvalds

| ] Epitgipar
Egypab: D

34. Hol talakats az On vallalkozasanak a székhele? *

Soronkant ceak egy ovdive! felditn be.

() Megyeszikhely
() véros
() Egyén telepilés

7. Manryi volt az On vallalkozasinsk s |egutalss jazart dy drbevitala? *
Soramkdnt ceak egy ovdliel jekdidn be.

[ i millic F1

() 650 millis FL

() 51200 millis Fr
(i 201-500 mlié Fi
() BO0T-720 mallic Fy
(7213600 milis Ft
() 3.607-18,000 millig Fr
() Egyé:




38, Menryi volt az On vallalkozasanak a [sgutolso lezart év adazott eredménye?

Sovonkdnt ceak egy oveilzs! ploidn be.
[ Jnegatie

()05 mili F1

[ ThE 1o milis Fi
1120 millia Fr
{2150 millis Fr
() 51700 millié Fy
o -zon mlié Fi
(201-500 millié F1
() 500 milia Fi felett

(JEgyen:

3%, Mi az Onnamat *
Sovonkdnt crak eqy owvilis feldddn be,

__IMs
[ iredi

40. Mi az On életkora? *
Sovonkdnt czak egy oveiiet ehibin be.

[ 1025 &
([ )26-35 d
(1364580
[ ) An-5S g
() 5665 dw
()65 av Teletii

41, i az O legmagasabb gkolai vegzettsege? *

Sorankdnt ceak agy ovdlis! jelitin be

()8 ahaldsas

[ JEezepiakela azakmaual
[ TiEretisdgi
[ JFdiskala

[ ) Egystemi vigzettsig



