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BIZONYTALAN ES VALTOZO PIACON

Zsolt BARNA!

ABSTRACT

For companies in the competitive sector, the importance of performance is self-evident
and quantifying results is a routine daily activity within controlling. The changing
environment has completely transformed the aspects and possibilities of controlling. In
the case of the V4 Member States, the complex market environment and in many cases
similar starting point, the issues that arise and the human, economic and technological
responses to them are similar in this region. With a similar history, it may be interesting
to look at these issues in the direction of the V4 Member States, as the privatisations that
started from a basically state-owned structure have created new but similar problems and
challenges for the managers of both state-owned and newly created or privately owned
companies.
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BEVEZETO

A versenyszféraban miikodd, zommel magantulajdonu cégekre voltak jellemzék azok az elva-
rasok, melyek elérték az allami érdekeltségli gazdalkodd szervezeteket is, hiszen ugyanabban
a kornyezetben kell eredményesen miikodni, mint mas, hasonld profila, de eltéré szervezeti
felépitésben és tulajdonosi szerkezetben dolgoz6 véllalatok esetében.

A teljesitmény jelentésége a versenyszféraban miikodo és ott Uzleti tevékenységet folytatd
vallalatoknal magatol értet6dd, az eredmények szamszerii megjelenitése pedig mindennapos
tevékenység. Ez alapvetéen meghatarozza a szervezet piaci helyzetét, piaci értékét, eladhato-
sagat. A profitorientalt szervezetek miitkodési gyakorlataban elterjedt mind a szervezeti telje-
sitmény, mind az ehhez hozzajaruld egyéni teljesitmény folyamatos mérése, nyomon koveté-
se, és az ehhez kapcsolodo motivacios rendszer kiépitése.

Az Ipar 4.0 altal megfogalmazott informatikai valtozasok, az integralt vallalatiranyitasi rend-
szerek (ERP) és egyéb innovativ informatikai megoldasok bevezetése, illetve elterjedése mas
megvilagitasba helyezi a humanerdforras gazdalkodas szerepét a szervezeteken beliil. Népsze-
risége a vallalatok korében folyamatosan nd, hiszen tiikrot tartva, mérhetové teszi azokat a
tulajdonsagokat, melyek alapvetden hozzajarulhatnak az egyes teriiletek vagy akar az egész
szervezet optimalis miikodéséhez.

A kozszférdban hasznalatos teljesitményértékelés alapjat az Uzleti tertleteken alkalmazott
teljesitménymérés adaptacioja adja, bar a szektor specialitdsa szamos problémat hoz a felszin-
re és kérdéseket fogalmaz meg. A kozszférara elsésorban a kozvetett eredmények a jellem-
z6k, mivel ezek lassan, attételesen és nehezen mérhetéen realizalodnak. Vegyiik példanak az
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oktatasba befektetett erdforrasok tarsadalmi hasznainak megjelenését, amely nagyon gyakran
két-harom évtizedben mérhetd, tartalma pedig szintén nehezen definialhat6 és tesztelheto.
Maésodsorban a kozfeladatok ellatdsanak tételes vizsgalata és mértékének mindsitése szembe
megy a klasszikus kozjo szolgalat elméletének, miszerint a kozszolgalat alapvetden egy hoz-
zaallas, ami elvont értéekeknek valo megfelelés altal valosul meg (Horvath). A kdzszolgaltata-
sokkal kapcsolatos szakmak erkolcsi alapon nyugszanak, tiszteletreméltd alapallasra épulnek,
A teljesitmény szamokban torténd kifejezése €s az ezen alapulo bérezés ezt a nézetet hattérbe
szoritja.

Ezt a szakmai teruletet vizsgalva, (Németh, 2020) [14] kiilonboz6 kérdések keriiltek megfo-
galmazasra hazai vonatkozasban, mint maganak az alkalmazott stratégianak a tarsadalmilag
relevans, konzisztens formaja, mely mérhet6 célokkal egésziilt ki. A célok megalapozott in-
formaciok alapjan kerlltek-e kialakitasra, illetve van itt megfelelé hierarchia, esetleg részcé-
lok. Ehhez elengedhetetlen feltétel, hogy hozzarendelésre keriiljon az ide illesztheté szabalyo-
zasi, intézmenyi es pénzigyi eszkdzok rendszere, a megvalositast értékeld kornyezet. Fontos
még a folyamatos nyomon kdvetes és az egyértelmii beavatkozasi pontok megléte.

Mig az allam részben 0j és kotelez6en meglépend6 feladatként éli meg ezt, — ezzel is hozzaja-
rulva a vevéi és szervezeti értékteremtés folyamatahoz (Felméry, 2015) [6], addig a nagyval-
lalatok stratégiai kulcskérdésként tekintenek a miikodésiiket timogatd human informatikai
megoldasokra. Ugyanakkor a gazdasagi szerepldk globalis szinten mar nem varhatnak kiilon-
leges versenyelOnyt az integralt vallalatiranyitasi rendszerek ilyen moduljanak alkalmazasatol.
Hasonl6 multat zarva érdekes lehet ezekre a kérdésekre kitekinteni a V4 Tagorszagok iranya-
ba, hiszen az alapvet6en allami tulajdonosi szerkezetb6l elindult maganositasok Uj, de hasonld
problémak, kiivasok elé allitottdk mind az allami, mind a kdzben magantulajdondva valt,
vagy ujonnan alapitott vallalatok vezetdit. Itt fontos szempont maga a definicio is, hogy valo-
jaban mit jelent az allami tulajdon (Sass, 2020) [16]

Ez mér elvart alap a mindennapok IT tdmogatasanal, hiszen az ERP rendszerek bevezetése
mar a versenyben maradas feltételévé valt. Ennek ellenére a vallalatok nem minden esetben
rendelkeznek megfelelé kepeségekkel a valaszthatd integralt informatikai rendszermegolda-
sok bevezetéséhez. Kiilondsen igaz ez a humanértékeld rendszerekre, mert sokszor a féirany
az emlitett funkcid adminisztrativ tAmogatdsa, az alapvetd — GDPR szabalyokat is érintd —
adatok kezelése, beleértve esetleg a munkatars javadalmazasaval kapcsolatos pénzigyi infor-
maciokat is.

A vallalatiranyitasi rendszerekkel kapcsolatos gazdasagi elvarasok ellenére, a bevezetési pro-
jektek nagy szama sikertelen, mivel az azt inditd6 kezdeményezések dontési folyamata nem
kell6en elokészitett, a dontések a vallalat nem megfeleld életciklusaban sziiletnek vagy iddben
elhuzodnak, ezért a projektek gyakran tallépik a vallalatok rendelkezésre allo erdforrasait. A
rendszerbevezetéseket nem lehet szervezéstudomanyi ismeretek hianyaban informatikusokra
bizni. A szoftverfejlesztok csak a menedzsment altal mar specifikalt képességek kialakitasara
képesek. Ugyanakkor a szervezeti menedzsment szoftverfejlesztéi ismerethidnya miatt nehéz
az lzleti szakembereknek felismerni a rendszerekben rejlo lehetdségeket, ezért a vallalatok
mar az ERP rendszerek bevezetésével is kiizdenek.

Jelenleg a piacon az ERP rendszerek komplexitasat jelentésen meghaladdé megoldasok valtak
elérhetévé. A piacvezetd nagyvallalatok mar egy trendalkotd periodusban vannak, ami tech-
noldgia valtast fog eredményezni, ezért fontosnak tartom megvizsgalni, az allami vallalatok
human teljesitményértékeld rendszereinek miikddési valtozasat, a jovObiztos technologidk
szerepét az informatika és a menedzsmenttudomanyok hataranal.
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A téma aktualitasa

Jogosan felmerilhet a kérdés az olvaséban, vajon mi teheti aktualissa a cimadd témat. Ha
csak az elmalt egy-két évtizedet vessziik alapul, latjuk, hogy felértékel6dott az allami szerep-
vallalas, akar a koztulajdont gazdalkodo szervezeteket, akar a kbzigazgatast nézziik. Ha kite-
Kintlink az Unidra, — ezen belll is a V4 orszagokra — ott a kiilonb6z6 valsagok miatti gazda-
sagi, politikai kihivasok és harmonizacios feladatok hatdrozzak meg inkébb az allami szerep-
vallalas foébb feladatait, melyek leképezésre keriilnek a szervezetek folyamataiban és a kitii-
zend6 — akar egyéni — célok elérésében (Gonda, 2019) [8]

Mai gazdasagpolitikdnk meghatarozo része az ipari és kiilkereskedelmi tevékenység erdsitése.
Mar nemcsak az agrarium kap ebben fontos szerepet, hanem az ipari termelés és a technoldgi-
ai fejlesztés. Ezen teriiletek eredményes miikodéséhez elengedhetetlen feltétel a megfeleld
humanerd jelenléte, ehhez pedig a versenyszféraban mar megszokott vagy legalabbis ahhoz
kozelitd szinti feltételrendszerre van sziikség, hiszen a toborzas a versenykornyezetbol torté-
nik.

A vallalatiranyitas eddigi meghatdrozasa szerint az informatikai timogat6 rendszerek elsddle-
ges funkciodja a szervezeti hatékonysag novelése és a szervezet mitkddésének ellendrzése volt.
Ez a funkci6 alapvetéen a fétevékenységre fokuszalt. Ugyanakkor a mai, gyorsan valtozd
piaci es szervezeti korilmények megkovetelik a vallalati informacios bazist megalapoz6 rend-
szerek meglétét, human oldalon is, de mar nemcsak pusztan adminisztrativ timogatoként.
Kontrolling szempontbdl vizsgalva ezeket a rendszereket, magat az emberi er6forras me-
nedzsmentet is tdmogatjak a humanpolitikai tervezésen, a tervek ellendrzésén, a gazdasagi
elemzésen és az errdl késziilt beszamolokon keresztiil; a személyiigyi folyamatok koordinala-
sdval és a szervezeti igényeknek valo megfeleltetésével. Ide tartozik az emberi er6forras me-
nedzsment hatékonysaganak és eredményességének vizsgalata. Mérjiik és szamszerisitjiik az
emberi er6forrasokkal kapcsolatos dontések koltségeit és elényeit. ,,A mérés célja az értékel-
hetdség biztositasa” (Karoliny — Podr, 2010) [10]

Az Ipar 4.0 hatdsa a human terulet informatikai megoldésaira

A Vezetéstudomany hasabjain Nagy Judit (2019) [13] tollabdl megjelent irds szerint,
Riissman és szerzdtarsai (2015) publikacidjara hivatkozva kilenc olyan technologiat gyiijtot-
tek 0ssze, amelyek ezen negyedik ipari forradalom kapcsan az élenjaro vallalatokat jellemzik.
Ne felejtsiik el, hogy a munkaer6 piac — s maga a human szakterilet — ugyanabbol a kdzeg-
bél taplalkozik, mindegy, hogy allami tulajdonu vallalatrél, a kézigazgatasrol, vagy a ver-
senyszférarol beszéliink. A cikk emlitést tesz technikai eszk6zokrdl és szervezési modszerek-
rdl is, melyek az

e autonom robotok,
szimulacio,
horizontalis és vertikalis rendszerintegracio,
Ipari 10T (110T), (ami gyakorlatilag a CPPS),
Kiberbiztonsag,
felhdalapu szolgaltatasok,
additiv termelés (3D nyomtatas),
Kiterjesztett valdsag,
big data elemzés.
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Ha megnézziik a kiilonb6z6 vallalati célrendszer jellemzdit, akkor — alapul véve Chikan Attila
(2008) [3] megfogalmazésat — az Uzleti vallalkozés olyan emberi tevékenység, amely a fo-
gyasztoi igények kielégitését célozza meg, nyereség és vagyonndvekedes biztositasa mellett.
Ennek a szervezeti kerete a vallalat, amely jogilag kortil hatarolt felépitésben mitkddik, a cél-
janak eléréséhez szilkseges folyamatokat és tevékenységeket végez. Ha a célok és eszkdzok
tarat vizsgaljuk tovabb, ugy ott is latunk hasonldsagot. Bar mas a koncepcié vagy a tulajdono-
si szerkezet, megis hasonl6an feladatok megoldasa a cél.

A human teriilet is ennek megfelelden fejleszt, példaul az emlitett felhdalapt informatikai
megoldasok bevezetésével, hasznalataval vagy elemzésekkel, rendszerintegracioval igyekszik
kiszolgélni az igényl6 szakteriiletek mellett az egyéni munkavallalok igényeit is, kdzben tore-
kedve a kiberbiztonsagra is.

Mieldtt mar tényként elfogadjuk a negyedik ipari forradalom technikai vivmanyait, azért ér-
demes mogé nézni azoknak a folyamatoknak, melyek megalapoztak ezen miiszaki és informa-
tikai hattér kialakulasat. Erdei Edina az Acta Carolus Robertus (2019) [4] hasabjain megjelent
— Az Ipar 4.0 fejlédése, hasznalata és kihivasai napjainkban cimii — cikkében ir azokrdl az
elézményekrdl, melyek lehetdvé tették ezen modern technoldgidk alkalmazésat a termelésben,
a kereskedelemben, vagy akar a kdzben komoly iparagga fejlodott logisztikaban, ellatasi-
lancban. ,,Felgyorsult a kézlekedés és a vilagitas kovetkeztében kialakult a harom miiszakos
termelés. Az elektromossag terjedésével a tavkozles is egyre gyorsabb iitemben fejlodott
(Barnatt, 2017) " irja Erdei Edina.

Az infokommunikécios szektor oriési fejlddésen ment keresztiil, az Internet komoly hatéssal
volt — és van — mind a magéan, mind az (zleti életre, az els6szamu kommunikacios csatorna
szerepét betdltve. Ez komoly elény, amikor arra gondolunk, mennyire fontos az Uzleti folya-
matok gyors lebonyolitasa és partnerek 6sszekapcsolasa, akar orszaghatarokon keresztil is.
Sokak szerint a harmadik ipari forradalom még ma is tart, mivel az ipar fejlettségi szinvonala
jelentésen kiilonbozik orszagonként és régionként (Marsh, 2017).

Ennek igazi erOprobajaként éltiik at a jarvany tobb hullamat, mely bevalt forgatokonyveket
dobott a tlizbe. Az ellatasi-lancok, a logisztika, a helyben torténd gyartas és beszallitas, vala-
mint a nagyvallalatok globalis termelési koncepcidja kerilt szemben egymassal, nem beszélve
a koltségek drasztikus emelkedésérdl.

Mechanizacio Futdszalagos gyartas, o :

h = . Szamitogép, Intelligens gyar,

Viz és g6z hajtasi tomegtermelés, autil igirﬁ doluok InteinEt
gepek villamossag 8 (IoT)

1. abra: A Negyedik Ipari Forradalom
Forras: https://euroastra.blog.hu/
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Gazdasagi szereplok, fejlettségi szintek és rangsorok

A véllalati kultarat és a fejlettség szintjét meghatarozza a cég jovoképalkoto képessége. Ez
magaban hordozza azt is, hogyan all a tervezéshez, milyen elképzeléseket kivan rovid és
hosszitavon megvaldsitani. A jarvanyhelyzet atértékeltette a vezetokkel a tervezés idészakait
1s. Mig a pandémia el6tti idészakban az egy éven tali jelentette a hosszatavl, mig az éven tali
a rovidtava tervezési idoszakokat, addig a jarvany okozta felfordulds leroviditette ezeket az
intervallumokat. A negyedéves mar kdzép-hosszutavi idészaknak tekintendd, hiszen a havi
eredmények adta negyedéves blokkok vették at az elsddleges szerepet a tervezésben.

A humanerdforras teriilete Uj kihivasok elé nézett az egyik percrdl a masikra, hiszen a digitélis
képességek megléte lett az els6dleges jelentéségii tulajdonsag, minden mas a héattérbeszorult.
A svijci székhelyti World Economic Forum (WEF 2020) [20] tobb, mint két évtizedes ha-
gyomanyt szakitott meg azzal, hogy a minden évben megjelend — tébb mint 100 orszéagra ki-
terjed6 — versenyképességi mutatdjat nem publikélta. Ez az egyik legatfogobb indikatorrend-
szer, melyet ma a vilagon hasznalnak, bar sok vita 6vezi az indexek és az alindexek realitasat
vagy létjogosultsagat, de az alternativaként ajanlott versenyképességi indexek sem hordoznak
markansan eltér6é eredményt és kdvetkeztetéseket.

A WEF vélemény szerint a vilaggazdasagi kdrnyezet gyokeresen megvaltozott, igy a mutato-
rendszer drasztikus atalakitasa elkerllhetetlen lesz. Meghataroz6 hangsulyt kell kapnia a
digitalizacionak, a piaci versenynek, az esélyegyenldségnek, a hossza ellatasi-lancoknak vald
kitettségnek, az id0s6do tarsadalom kezelésének (nemcsak ellatas és nyugdijbiztositas, hanem
az ugynevezett age gap is ideértendd), valamint a korményzati szerepvallalas erdsitésének az
innovacios képesség javitasaban (K+F+1, egyetemek finanszirozésa stb.). Ezekkel a mutatdk-
kal kiegészitve az indexet, még legaldbb egy évnek kell eltelnie, hogy kelléen megalapozott
eredményeket kapjunk. Al&bbi tablazatban is lathatd a V4-ek helyzete az ERP rendszerek
hasznalata kapcsan, kiilon kitekintve a nagyvallalati szektorra. (Eltetd, Sass 2021) [5]
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Emm Osszes cég 1 Nagyvallalat
2. dbra: ERP-szoftvert hasznalé vallalatok, 2019 (%)
Forras: OECD ICT access by business adatbazisa
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Hogyan all ma Magyarorszag?

A jelentés nem Kerilt publikalasra, de a rendelkezésre allé felmérés Gsszesen 147 mutato
mentén értékelné a nemzetgazdasdgok versenyképességét. Jellemzden tobbségiik a vallalatve-
zetO1 felmérés eredményét mutatja, amely orszagonként reprezentativ vallalati méretre (leg-
alabb 5 f6t foglalkoztatd cégek) és az dgazatok GDP szerinti hozzéadott értékére alapoz. Ma-
gyarorszag 80 vallalat lekérdezésével szerepelt. Elsore talan kevés, de ha azt vessziik, hogy
Magyarorszagon 2019-ben 6sszesen 77 ezer nem allami vagy 6énkormanyzati tulajdond, leg-
alabb 5 fot foglalkoztatd vallalat miikodott, akkor a lekérdezési arany még jobb is, mint a
szokésos kozvéleménykutatasok 1000 f0s mintéja.

Amennyiben az orszagok listajat csupan az eurdpai gazdasagokra szlkitjiik (39 orszag), akkor
minden mutatd esetében megallapithaté Magyarorszag helyezése.

Vakhal Péter, (2022) [20] a Kopint-Tarki munkatarsa altal publikalt cikkben a WEF és
Kopint-Tarki Konjunktarakutato Intézet adataira tamaszkodik.

,,»A mutatoban az eurodpai orszagok kézul Magyarorszag legtobbszor a 20. és a 30. hely kdzott
van, atlagosan a 27. helyen, vagyis a 39 gazdasag kozul inkabb a mésodik feléhez tartozunk a
kontinens versenyképességi struktrajaban. ... Magyarorszag a lengyel-szlovik kettéshoz
hasonlit leginkdbb, egyfajta sajatos versenyképességi stratégiat kialakitva, amelyben az
elonyt tovabbra a termelékenységhez képest relative alacsonyabb bérek és egy rendkiviil (kiil-
foldi) beruhdzasésztonzo szakpolitika képezi. Az emlitett orszagok egyik legnagyobb elonye
tovabbra is, hogy tagja az Eurdpai Unidnak.” — irja a Szerzé.

Szamomra érdekes, hogy a munkaerdpiaci hatékonysag €s ezen piaci rugalmassag kapcsan
legjobbnak szamitanak mutatoink, beleértve a munkaeréfelvételi és elbocsatasi szabalyokat is.
A finanszirozasi lehetdségek és az elérhetd mindségi szolgaltatdsok kapcsan az eurdpai atlag
alatt szerepeltiink, viszont az itt miikodd vallalatok szamara kialakitott relative kedvezé ka-
mat- és finanszirozési kdrnyezet megitélése igen pozitiv, csakugy, mint a kormanyzat hosszl
tavu stratégiaja is.

V4, mint Versenyképesség

A Statisztikai Szemle hasabjain, Savai Marianna (2020) [17] tollabol irt cikkben a Globalis
versenyképességi index (GCI) segitségével folytatott vizsgalat eredményeir6l olvashatunk. A
vizsgalt 15 évet attekintve — 2001 és 2016 kozott — a visegradi orszagok GCl-helyezése ve-
gyes teljesitményt mutatott, az idészak elején az orszagok viszonylag kdzel helyezkedtek el
egymashoz képest a rangsorban (28. és 40. hely kozott szorodtak). Magyarorszag 2002 és
2004 kozott a legversenyképesebb volt, a valsag évében, 2008-ban azonban az utolsé helyre
csuszott vissza. Az elemzett idészak végére egyre nagyobb lett a tavolsag, Csehorszag és
Lengyelorszag mogott kisse leszakadt Szlovakia és Magyarorszag (31. és 65. hely kozott szé-
rodtak). Csehorszag 2005-t61 atvette a legversenyképesebb visegradi orszag szerepét (kivétel
a 2013-as év), Lengyelorszag szorosan a nyomaban volt 2010 6ta. Szlovékia helyezése 2005
és 2013 kozott folyamatosan romlott (2010 és 2015 kodzott a legrosszabb helyezett volt a cso-
portban), 2014-t41 javul6 az eredménye, 2016-ban megelézte Magyarorszagot is.

A visegradi orszagok 2019. évi GCl-helyezese szerint Csehorszag a 32. Lengyelorszag a 37.
Szlovékia 42. és Magyarorszag csak a 47. a 137 orszag koziil. Lengyelorszag és Szlovakia a
hatékonysag- és innovacio-vezerelt gazdasagok kozotti atmenet csoportba tartozik, mig Cseh-
orszag kiemelkedve kozilik, az innovacio-vezérelt csoport tagja.
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Befektetések

A visegradi orszagok egyes szolgaltaté dgazatainak vizsgalata volt a téméaja Gal Zoltan, Sass
Magdolna és Juhasz Baélint (2016) [7] irasanak, melyben a kilfoldi kozvetlentOke-
befektetések és a valsadg hatasat vizsgaltak a fogadd orszagok szemszogébdl, ket teriiletet
érintve: a Kkivitelben és a foglalkoztatdsban. A h&rom agazat kiilfoldi kozvetlentoke-
befektetései az Uzleti szolgaltatdsokban dominansan vertikalisak, a pénzilgyi szolgaltatasok-
ban féleg horizontalisak, mig az IKT-szolgaltatdsokban vegyesek.

A szolgaltatd agazatokban jelentds kiilfoldi kozvetlent6ke-befektetések (foreign direct
investment — FDI) valdsultak meg a volt atalakuldé orszagokban, igy Magyarorszagon és a
masik harom visegradi orszagban (Csehorszag, Lengyelorszag, Szlovéakia) is. A kilencvenes
években az ezekben az agazatokban megvalositott beruhazasi projektek f6 célja a piac kere-
sés, ezen belll, els6sorban a helyi piacok ellatasa volt olyan szolgaltatasokkal, amelyek a szo-
cialista idészakban korlatozottan vagy nem voltak elérhetdek, vagyis ugyanazokat a tevé-
kenységeket végezték a fogadd orszagokban, mint a vallalat anyaorszagaban. A kétezres évek
elejétdl kezdve egyre tobb olyan FDI valosult meg a visegradi orszagokban, melyek 6 célja
exportra termel6 szolgaltato kapacitasok kiépitése volt (Gal, 2014, Hamar, 2005, Hardy et al.,
2011, Micek, 2015, Sass—Fifekova, 2011). Ezek szamara a béségesen rendelkezésre allo, vi-
szonylag olcso bérii kdzepesen és magasan szakképzett munkaerd bizonyult vonzonak.

A harom vizsgalt 4gazat esetében viszonylag magas a kilféldi befektetésallomany. A harom
agazat jelentésége orszagonként eltérd volt 2012-ben: Magyarorszagon az (zleti szolgéltata-
sok a legjelentésebb kiilfolditoke-fogadd &dgazat a harom kozil, és ez nem Uj jelenség: mar a
kétezres évek elejétdl jellemzd (Hamar, 2005).

Emellett jelentds volt a pénziigyi szolgaltatasok sulya is az sszes tOkebefektetésen beliil. Ez-
zel szemben a masik harom visegradi orszagban a Pénzigyi szolgaltatasok sulya a legmaga-
sabb, és alacsonyabb az Uzleti szolgaltatasoké. Az IKT-szolgaltatasok részesedése Csehor-
szagban és Szlovakiaban magasabb az iizleti szolgaltatasokénal. A kiilfoldi tulajdonban levo
vallalatok szerepe igen fontos a vizsgalt szolgéltatd agazatokban, kiléndsen a pénzigyi és
informacios és kommunikacios szolgaltatasokban jelentGs ezek részesedése az Osszes értéke-
sitésbol, hozzaadott értékbdl és a foglalkoztatottakbol.

Osszességében a pénziigyi szolgaltatasok esetében mindeniitt 5 szazalék alatt marad a mutato,
az IKT-szolgaltatasoknal 16 és 25 szazalék kozott valtozik, mig az Uzleti szolgaltatasok eseté-
ben 27 széazalék (Szlovékia) és 87 szadzalék (Magyarorszag) kozott alakult a mutatd értéke
2013-ban. Ezen befektetések mind magasabb szinti vallalatiranyitast feltételeznek, tehat a
kontrolling és a teljesitményértékelés komoly eldrelépést jelentettek akar a kilencvenes évek-
hez képest, ahol inkébb a jelenlét volt az elsddleges célja a piaci szereploknek.
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3. abra:

A V4-ek FDI Szabalyozasi Korlatozasok Indexe, 2006, 2010, 2015 és 2018

Forrés: OECD

Megjegyzés: A tablazat magasabb értékek korlatozébb FDI politikakat jelélinek

Sajéat tapasztalataim belféldon az elmult 8 év tikrében

Nem tudok elmenni amellett, hogy meg ne emlitsem sajat, mar megélt élményeimet, az el6z6
néhany évbdl, mint egy ernydt felvillantva, az abbdl kiesd torténések vegyes képével. Az
alabbi tablazatban lathatd, komplexitds nem mindeniitt volt érzékelhetd, ahova tanacsadoi

vagy eppen operativ vezetdi feladataim szolitottak.

1. tablazat: A human kontrolling és a TER rendszer 6sszefiiggései — sajat szerkesztés
A humin kontrolling kirnyezeti tényezéi és mérési lehetoségei a TER rendszerének segitségével
Kdrnyezet
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Mérési lehetoségek:

Létszamasszetétel beosztas végzettseg munka1d(};ﬁc;%1:Ikoztatas
Személyi jellegii 1 e 4 személyi jellegli rafordita-
koltségek hate- Személylgyi kéltséghanyad munk? e.kaItseigek sokra jutd nettd termelési

" forgasi sebessége -y
konysaga érték
Tovabbi lehetd- g4 en . szervezeti hatékonysag,
ségek egy fore jutd koltségek fluktuacio szellemi ke

A TER és az egyéb fontos kiegészité funkciok, mint példdul a humanpartneri rendszer meglé-
tét vizsgalva vegyes kép fogadott, ez is volt az egyik inspirald ok, mely arra késztetett, hogy
mélyebben kezdjek el foglalkozni a témaval.

A 2. sajat szerkesztésii tablazat felsorolasaban az els6 — a foglalkoztatotti 1étszamot tekintve
egyik legnagyobb — magyar vallalat, a maga kozel 40 ezer f6s méretével. A human tevékeny-
ségek adminisztrativ, operativ részének a lebonyolitasa sajat szolgaltatd kdzponton keresztil
torténik. Mar megvalosul a human partneri tevékenység — mint stratégiai funkciéo — mind az
anyavallalat, mind a konszolidalt lednyvallalatok esetében, sdt mar az informatikai rendszer is
komoly kiépitettségii. A human kontrolling funkcié a humankdltségek, bértdmeg, képzések,
oktatdsok tervezésére, litemezésére fokuszal. Mar van évvégi mindségi pénz, de csak a koz-
vetlen vezetd dontése alapjan, nem 360 fokban és nem parosul értékeléssel. Mindenki a bér-
papirjabol értesiil az értékelésrdl, illetve annak dsszegérdl.

Az éllamigazgatasban dolgozva kozel két évet, a helyzet abszolit megegyezik, azzal a kitéro-
vel, hogy olyan nincsen, hogy valaki jutalmat nem kap az évvégén, mert azt irasba kell indo-
kolni, azt meg nem szeretik. Igy megint a bérlista lesz a kontrolling tevékenység munkavalla-
16t is érintd része.

Az IT oldalrol fejlett, teljesen piaci, logisztikaval foglalkozd Nyrt. jogi személy esetében, —
bar az IT tdmogatottsag jol miikodott, s6t stratégiai human partnerek is szerepet kaptak, a tel-
jesitményértékelés, st célok meghatarozasa sem tortént meg, hiszen a cég folyamatos tiizol-
tas mellett jutott a jarvany elsé hullamaig, majd megallt. A tobbit pedig mar az ujsdgokban
olvastam el.

El6z6 munkahelyemen taldlkoztam igazan el6szér a TER rendszerrel és a valodihoz kozelitd
HR kontrolling funkcioval. Az allami tulajdonu, 1700 fét foglalkoztatdo — sorrendben, méretét
tekintve 19. nagyvallalat — mely 560 Mrd HUF éves forgalmat ért el a tavalyi évben, val6ban
miitkodteti ezt a lehet6séget. Itt tényleg a negyedévenként kiadott, Ugynevezett SMART célok
alapjan fizeti a bér 20 %-at, a dolgoz6 énmaga is értékel az erre a célra létrehozott SAP HR
felho feliiletén, 360 fokos a vélemény kialakitasa és a vezetd minden negyedévet kovetden, de
még a kifizetés eldtt tdjékoztatja a munkavallalot a dontésrdl. Viszont a negyedéves mindségi
pénz csak eldlegnek szamit!

Tehat igen vegyes a kép, mely nagyban fligg a regnal6 cégvezetés hozzaallasatdl, a munkaval-
laléi szervezetektOl, szakszervezetektdl és persze a vonatkozo belsd szabalyoktol, jogszaba-
lyoktdl, de korantsem mondhatjuk el ezt altalanossagban, magyaran az Gt hossza még a cél
eléréséig. Az IT rendszerek mar megjelentek ERP szinten, s6t van HR-modul, még ugyan
sziget-elven mitkodik. Van stratégiai funkcio, mert eljutottak a HR-partneri szervezethez, de
nincsen teljesitményértékelés. Ahol van TER, ott meg a kozépvezetdk kritizaljak folyamato-
san a rendszert, mivel Utkdztetni kell az érveiket, kdzvetlenil a dolgozokkal, ami nem tdlsa-
gosan népszeri feladata egy vezetének. A controlling funkcio pedig a legtobb cégnel csak a
tervezend6 kiadasok szintjéig jutott el. Aldbbiakban, a mar emlitett tablazat, egy kis sajat
benchmarking, belfoldi szereplokkel.
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2. tablazat:Vallalatok 6sszehasonlitdsa HR kontrolling szempontb6l — sajéat szerkesztés

Véllalatok 6sszehasonlitdsa HR kontrolling szempontbdl

Tulajdonos | Cégforma |Létszam Fétevékenység ERP HF;SPO' HRnE?rt' TER
1 magan Kft. 150 Jarmiikereskedelem nincs
2 kalfoldi Kft. 10 Jarmiikereskedelem nincs
3 allami Zrt. 37000 vasUtiuzem van sziget- van nincs
4 | dllamigazgatas | koltségvetési | 1500 | ingatlan, logisztika, jarmi elvii nincs
5 tozsdei Nyrt. 7000 logisztika, fuvarozas van
6 allami Zrt. 1700 jatékszervezés van van
BEFEJEZES

A szervezeti és stratégiai hatékonysagot megalapozd KPI teljesitménymutatok dimenzidjat
hatdrozzdk meg az Ipar 4.0 részét képez6 human digitalizacidés rendszerek, melyek segitik
mind az értékelés, mind a kontrolling feladatait. Ezek segitsegével minden olyan kovetkezte-
tés levonhat6 és dontés elokészithetd, mely a humaneréforras menedzsment funkcidk mikod-
tetéséhez, a tervezéshez mara mar elengedhetetlen része egy gazdalkodd szervezetnek
(Babovic, 2013) [1]

Osszefoglalva tehat a megfelelé informacié és informaciés rendszerek megléte, a véllalati
talélés, és piaci részesedések kulcskérdésévé fog valni a jovOben, beleértve az emberi
er6forrasgazdalkodas és azon beliil az egyén teljesitményének értékelését is, legyen az akar
allami, akar magantulajdon, hiszen ugyanazon piaci kortlmények kozott kell a megfelel6 mo-
don helytallni. A kozfeladat-ellatas és az allami érdekeltségii vallalatok, gazdasagi szerveze-
tek teljesitménymeérésének sziikségessége a rendszer elemeként kell, hogy miikodjon, és fi-
gyelembe kell vennie mind a hatékonysag, mind az eredményesség szempontjait. A kdzszféra
teljesitményét folyamatosan mérni kell annak érdekében, hogy a gazdasagpolitika és a kor-
manyzat altal meghatarozott célok jol eldkészitettek, megalapozottak legyenek, a célok telje-
sitése mérhet6 legyen, sziikség esetén lehet6vé valjon a feltételeket biztositdé eszkdzok kor-
rekcioja az elvart eredmény érdekében. A teljesitménymérés sziikségességét tdmasztja ala az
1s, hogy a kormanyzati teljesitmények mérése teszi lehetové a dontéshozok szamara az indika-
torok altal jelzett, tényeken alapul6 — a valtozasok id6beli dinamikajat mérd, elemz6 és bemu-
tatd — hattéranyagok, hatasvizsgalatok készitését, megalapozva ezzel a dontéshozatalt. A val-
lalati teljesitménnyel kapcsolatban f6leg két tényez6t szoktak elemezni, a hatékonysagot és
a gazdasagossagot. Ebbdl a két tényez6bdl sok mas teljesitménymutato is levezethets. Egy
szervezet teljesitoképességét az alkalmazottak teljesitményének dsszessege adja, tehat a haté-
kony miikodés biztositdsahoz elengedhetetlen az egyes munkatarsak teljesitményének mérése.
Erre épiil az egyéni képzések, oktatasok Osszeallitasa, hiszen az értékelési rendszer lehetdsé-
get biztosit arra, hogy szelektiv mddon, igény szerint lehessen a munkavallalok erdsségeit,
netan gyengeségeit tovabbfejleszteni (Belyd, 2019) [2]

Kutatasi célom a kdvetkez6 idészakban, hogy lathatova tegyem, nem feltétleniil informatikai
akadalya van annak, hogy nagyobb szervezetek esetében is hatékonyan alkalmazhat6 legyen a
gyakorlatban a teljesitményértékelés, annak jarulékos elényeivel egylitt. Ehhez kiilon 6sszeal-
litott kérdéssorok segitségével végzem el a felmérést azoknal a gazdalkodd szervezeteknél,
ahol relevans képet kapunk a jelenleg alkalmazott modszerekrdl €s a lehetséges fejlesztési
iranyokrol a késObbiekre vonatkozoan.
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