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Menedzsmentgyakorlatok és a hazai
vallalatok arbevétel-valtozasa a Covid-19
jelentette gazdasagi sokk idején

Akozgazdasagikutatasok egyik nagykérdése, hogy vajon a vezetéi gyakorlatok hogyan
hatnak a gazdalkodo szervezetek, igy a vallalatok mérhetd teljesitményére. Cikkiink
a koronavirus-jarvanyhoz kothet6 sokk el6tti menedzsmentgyakorlatok koziil emeli
ki azokat, amelyek a jarvany korai id6szakaban az értékesitési arbevétel terén kiilono-
sen sériilékennyé tették a hazai vallalatokat. Vallalati szinti historikus és agazati sta-
tisztikai adatok alapjan idosorelemzést hasznalva becsiiljiik meg a vallalatok varhato
arbevételét, feltételezve, hogy a gazdasagi sokkra adott reakcidjuk ,atlagos” volt. Ezt
a becsiilt mutatét hasonlitjuk a ténylegesen elért arbevételhez. A menedzsmentgya-
korlatok azonositasara a Versenyképesség Kutato Kozpont 2019. évi vallalati felmé-
rését hasznaljuk. A Fisher-féle egzakt proba és a Cochran-Armitage-féle trendteszt
segitségével hatarozzuk meg azokat a vezetdi gyakorlatokat, amelyek 6sszefiiggenek
a varhatonal jelent6sen alacsonyabb arbevétellel. Eredményeink szerint a varhatétol
elmaradé arbevételii vallalatok csoportjaban nagyobb aranyban voltak olyanok, ame-
lyekben a tulajdonosok részt vettek a vallalat iranyitasaban, nem tamaszkodtak kiilsé
finanszirozasra, az alkalmazottak kivalasztasa nem volt kiemelt, vezetési stilusukat
kevésbé jellemezte a kapcsolatorientalt szemlélet, és digitalizacios felkésziiltségiik
gyengébb volt. Ugy is fogalmazhatunk: ezek a jellemz6k sebezhetobbé teszik a cégeket
egy agazatot/iparagat érintd sokkhatassal szemben.”
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Szakirodalmi attekintés

A kozgazdasagi kutatdsok egyik nagy kérdése, hogy vajon a vezetdi gyakorlatok
hogyan hatnak a gazdalkodé szervezetek, kiilonosen a vallalatok mérhet6 teljesitmé-
nyére: mikor és hogyan lesz szamokban mérhet¢ teljesitménye a vezet6éi munkanak?
A koronavirus-jarvany nyoman kibontakozo egészségiigyi valsaghelyzet lehetdséget
kinalt ennek az altalanos kérdésnek a vizsgalatara.

A koronavirus-jarvany okozta valsag gazdasagi kovetkezményeir6l mar 2020-ban
szamos hazai és nemzetkozi beszamold jelent meg (Kolosi és szerkesztétdrsai [2020],
Palécz-Matheika [2020], UNCTAD [2020]). A jarvany a kozelmult legnagyobb gazda-
sagi visszaesését hozta magaval, jelentds kihivas elé allitva nemzetkozi szervezeteket,
kormanyzatokat, vallalatokat és munkavallalokat egyarant. Az el6idézett gazdasagi
valsag pedig nemcsak méretében, hanem természetében is egyediilallo volt: keresleti és
kinalati oldalrol egyarant és hirtelen jelentkezett (Pollitt és szerzitdrsai [2021]). A kina-
lati oldalt a visszaesé fogyasztds jellemezte — mind a jarvany terjedésének megakada-
lyozasara hozott intézkedések, mind az emberek virustdl valo félelme kovetkeztében.
A keresleti oldalon a lecsdkkent gyartokapacitds emelhet6 ki — a leallo vagy megsza-
kado értéklancok az atmenetileg bezart termel8egységek miatt.

A valsag kitorése ota eltelt években a Magyarorszagon atélt sokkot is tobben kutat-
tak, legyen sz6 a foglalkoztatasrol (Drabancz és szerzétdrsai [2021], Koll6-Reizer
[2021]), a véllalatok teljesitményérdl (Koll6-Reizer [2021], Szeiner és szerzbtdrsai [2023],
Eltet és szerzétdrsai [2023], Pogdcsds-Szepesi [2023]), szervezeti és menedzsmentreak-
ciokrol és valtozasokrol (Juhdsz-Szabd [2021], Olasz [2022], Sass és szerzbtdrsai [2022],
Pogdcsds-Szepesi [2023]) vagy éppen a sziikséges munkaszervezési megoldasokrol és
azok kovetkezményeirdl (Kiss-Dobronyi-Szekeres [2021], Olasz [2022]).

Ezekbdl a kutatdsi eredményekbdl is kivilaglik, hogy egy jelentds vis maior hatast
kellett kezelni a legtobb magyarorszagi vallalatnal. A vallalatok miikodésére negati-
van hatottak beszallitoikkal valo kapcsolataik, arbevételitk csokkent, koltségeik néve-
kedtek (Juhdsz-Szabé [2021], Szeiner és szerzbtdarsai [2023], Pogdcsds—Szepesi [2023]).
A kvalitativ kutatasi eredmények szerint a leépitésre a cégvezetSk inkabb csak utolsd
lehetéségként gondoltak (Sass és szerzdtdrsai [2022]). A valsag ideje alatt csokkent
a foglalkoztatds (Koll6-Reizer [2021]), amit a besz{ikiil6 finanszirozasi lehetdségek
csak stlyosbitottak (Drabancz és szerzdtdrsai [2021]).

Az eltérd teriileteken végzett kutatasok koziil tobb is ramutatott, hogy ezek a hata-
sok egy-egy gazdasagi agazatot meglehetdsen eltéré mértékben érintettek. Emiatt
mondhatjuk, amennyiben a gazdasag egészét vizsgaljuk, hogy a sokk mértékét leg-
inkabb az agazati hovatartozds (Pogdcsds-Szepesi [2023]), illetve azon beliil az ipar-
agi szegmens és a konkrét véllalati tevékenység (Sass és szerzdtdrsai [2022]) hatarozta
meg. Emellett — bar dgazati bontas nélkiil jelenik meg - a vallalati teljesitményre
(arbevétel) hatassal volt a vallalat tulajdonosi hattere és exportképessége (Koll6-
Reizer [2021]). A kiilfoldi tulajdont, exportald vallalatok arbevétel-visszaesése maga-
sabb volt, mint mas vallalatoké.

Tobb publikacié elemezte a valsagra adott szervezeti valaszokat. Sass és szer-
z6tdrsai [2022] a Magyarorszagon miikodo kilfoldi vallalatok reakcioit vizsgalta.
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Megallapitotta, hogy ugyan a sokk jelentés mértékben nem véltoztatta meg az altala-
nos szervezeti gyakorlatokat, a vizsgalt vallalatok jelentds szamu valsagkezeld intéz-
kedést vezettek be, amelyek koziil némelyik (példaul a home office bevezetése) tar-
tds valtozashoz vezetett. Juhdsz-Szabo [2021] a valsaghoz kapcsolodo kockazatokat
sorra véve tobbek kozott a menedzsment korében megélt szitkséges valtozasokkal fog-
lalkozott: az 4talakult munkaszervezés jelentette vezet6i kihivasokkal, a kollegialis
kapcsolatok fenntartasanak nehézségeivel vagy éppen a munkavallalok tamogatasa-
nak és a rajuk iranyuld figyelemnek a megnovekedett fontossagaval. Hasonlé prob-
lémakat mutatott be ebbdl az idészakbdl Eltetd és szerzétdrsai [2023] és Olasz [2022]
is: a személyes kapcsolatok hidanya és az azzal tarsulé vezetdi kihivasok, az interper-
szonalis konfliktusok kiélez6dése vagy az 4j kollégak bevonasanak nehézségei egy-
arant a jarvanyhelyzethez kapcsolodo szervezeti kihivasok voltak.

Az id6szak kihivasait feldolgozo irodalomban vissza-visszatérd, de valtozé meg-
itélést kérdés még a digitalizacié témakaore. Tobb kutatds mutatott ra, hogy a digi-
talizacio, az informatikai képesség meghatarozo volt a vallalatok ,valsagallosaga-
ban”. A mogottes érvelés szerint a digitalis felkésziiltség azt is jelentette, hogy a valla-
latok tevékenységiik legalabb egy részét digitalisan tudtak bonyolitani, ezzel kezelve
a jarvany okozta korlatokat (Juhdsz-Szabé [2021], Kiss-Dobronyi-Szekeres [2021],
Sass és szerzGtdrsai [2022], Szeiner és szerzbtdarsai [2023], Eltet6 és szerz6tdrsai [2023],
Pogdcsds-Szepesi [2023]). Erre kiilonosen szemléletes példakat lathatunk olyan vélla-
latoknal, ahol a digitalis munkavégzés mar a valsagot megel6zéen is a mindennapok
része volt (Olasz [2022]). Ebben a véllalati korben a home office-ra valo atéllas is kony-
nyebben zajlott le (Kiss-Dobronyi-Szekeres [2021]). Ugyanakkor, ahogyan arra Koll6-
Reizer [2021] felhivja a figyelmet, a digitalizacié szerepét az irodalom talan talértékelte,
és tovabbi kutatdsokra van sziikség a tartds hatasokat illetéen.

A villalati versenyképesség kutatasanak f6 kérdése megfogalmazhaté tgy is,
hogy vajon a vallalatvezet6i gyakorlatok hogyan jarulnak hozza a vallalatok és sza-
mos attételen keresztiil a nemzetgazdasag teljesitményéhez és versenyképességéhez
(Chikdn és szerzétdarsai [2018]). Ennek a kutatasi iranynak részeként tobb munka
adaptalta a vallalatok eréforras-alapt megkozelitését, készitett el ilyen szemléletii
vallalati felméréseket (Chikdn—Czakd [2009], Chikdn és szerkeszttdarsai [2019]), és
kimutatta, hogy a véllalatvezeti megoldasok és a vallalati versenyképesség kozott
is, valamint a vallalati versenyképesség és annak funkcionalis teriiletére vonatkozd
megoldasok kozott is van 6sszeftiggés (Chikdn és szerzétdrsai [2022]). A Verseny-
képesség Kutatdo Kozpont (VKK) felméréseiben azonban a 2019-es adatfelvételig
nem volt megbizhato adat a menedzsmentmegoldasok és a pénziigyi eredményesség
vizsgalatdra. Ez megvaltozott, és emellett az is lehetévé valt, hogy a VKK adatba-
zisaban szerepld vallalati kor pénziigyi eredményességét fiiggetlen (példaul KSH-)
adatbazisok tiikkrében is elemezzék.

A hazai szakirodalomban szamos tanulmany foglalkozott az egyes kihivasok-
kal és valaszreakciokkal, példaul a menedzsmentnek vagy a munkaszervezésnek
a koronavirus-jarvany okozta valsag hatasaira adott valaszaival is. Ugyanakkor
kevés olyan munka sziiletett, amelyik a jarvany azonnali valsagjelenségeinek keze-
1ését és az elért gazdasagi teljesitményt, illetve visszaesést igyekezett volna elemezni.
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A VKK adatbazisa lehetévé teszi, hogy ezt a két nézépontot dsszekapcsoljuk. Vizsga-
latunkban megteremtjiik ezt a kapcsolatot, és arra keressiik a valaszt, hogy a kiilén-
boz6 vezetdi gyakorlatok, dontések és stratégiai iranyok mennyiben magyarazzak
a vallalatoknal megfigyelt sokkok heterogenitasat. Kutatdsunk egy masik egyedi
vonasa, hogy a jarvany el6tti idészakot jellemzé menedzsmentgyakorlatot az adott
évi (2019), majd a jérvény alatti (2020) vallalati eredményekkel veti 6ssze. Igy azo-
nosithatéva valnak, hogy melyek azok a vezet6i megoldasok, amelyek magyarazatot
adnak a vallalatok eltéré teljesitményeire.

Egy feltaro kutatast végeztiink, amelyben a jarvany okozta valsaghelyzet-
ben rendelkezésre all6 kiillonb6z6 adatforrasokat elemeztiik annak reményében,
hogy taldlunk dsszefiiggést a pénziigyi mutatok szerint is jol teljesité vallalatok és
a menedzsmentgyakorlatok szerint magukat annak vall6 vallalatok kozott. A cikk
a tovabbiakban el6szor bemutatja az empirikus elemzésekhez hasznalt és ossze-
allitott adatdllomanyokat. Majd az elemzés részleteit prezentdljuk. Ezt koveten
az eredményeket targyaljuk, visszautalva a bevezet6ben felvazolt egyes hatdsokra.
Tanulmanyunkat kovetkeztetésekkel és javaslatainkkal zarjuk, amelynek soran az
értelmezésiinkben a vart arbevétel szempontjabdl alulteljesit6 vallalatok menedzs-
mentgyakorlatait targyaljuk.

Az adatforrasok

Az empirikus elemzésekhez négy adatallomanyt hasznaltuk fel (1. dbra). 1. A menedzs-
mentgyakorlatok értékelése a Versenyképesség Kutatdo Koézpont 2019-ben befejezett
kérdéives felmérésén alapul. Ezen allomanyhoz kapcsoltuk a 2. Bisnode-adatbazisbdl
a vallalati pénziigyi adatokat a 2014-2020-as id6szakra. A vallalati teljesitményt meg-
ragado arbevételbecslésekhez a 3. Orbis Europe adatbazisanak 2014-2020 kozotti
cégszintli adatait és 4. a KSH Téjékoztatasi adatbazisanak agazati adatait hasznaltuk.

Versenyképesség Kutato Kozpont és Bisnode-adatok

A magyarorszagi vallalatok menedzsmentgyakorlatanak jellemzésére a Budapesti
Corvinus Egyetemen miikod6 Versenyképesség Kutatdé Kozpont 2019-ben befejezett
kérdéives felmérését hasznaltuk. A végsé adatbdazis tobb mint 200 magyar, jellem-
z6en kozepes méretdi vallalatrol tartalmaz adatokat. A jellemzGen vallalatvezetdi
értékelések mellett az adatbazisban szerepelnek a vizsgalt vallalatokrol leiré adatok
is. Szempontunkbdl lényeges, hogy elérhetd a vallalatok négyjegytt TEAOR-kddja,
ami iparagi meghatarozast tesz lehet6vé (Wimmer-Cseszndk [2021]), és megteremti
a nemzetgazdasagi statisztikakhoz valé kapcsoldodast. A felmérés altal megcélzott
minta alapjan a kérd6iv valaszaddi szerkezetileg (pl. méret, agazat) reprezentaljak az
akkori magyar gazdasagot (Chikdn és szerkesztétdrsai [2019]).

A kérddiv négy része az egyes funkcioékért felelds vezetdket célozza meg, és az
adatbazis részletes, tobb szaz kérdésre adott valaszt tartalmaz. Ezt az adatfelvételt
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mar tobb kutatas is hasznositotta, tobbek kozott a vallalati versenyképesség (Chikdn
és szerzOtdrsai [2022]), az innovacio (Kiss [2022]) vagy a digitalizacioé (Hartvig és szer-
z6tdrsai [2023]) kapcsan. Az adatfelvételrdl két kiadvany is atfogod képet ad (Chikdn
és szerkesztétdrsai [2019], Wimmer—-Cseszndk [2021]).

A kérd6iv nyoman az adatbazis dontéen percepcids valtozokat tartalmaz. A kér-
déiv kérdéseinek nagy része Likert-skalat haszndl, egyes kérdések pedig igen-nem
valaszokat varnak el. Vannak szabad szoveges és numerikus valaszt megkivano kér-
dések is, am ezek joval ritkabbak. Tanulmanyunkban elsésorban a Likert-skalas és
binaris valaszt kérdéseket vizsgaljuk. A kutatas soran létrejott adatokat (a kérd6iv-
bdl nyert eredményeket) késébb a Bisnode-cégadatbazis pénziigyi és egyéb szam-
szerl gazdasagi adataival egészitettiik ki (Wimmer-Cseszndk [2021]). Az igy csatolt
adatok idésorosan tartalmaznak pénziigyi és foglalkoztatasi mutatokat a 2014-2019
kozotti id6szakra. A vilagjarvany 2020-as hatasainak feltarasahoz ezt az adatbdzist
- a kordbbiakkal megegyez6 strukturdban és adattranszformdciéval — a 2020-as év
pénziigyi adataival egészitettiik ki.

A KSH- és az Orbis Europe-adatdllomdnyok

A fentiek szerinti, VKK-alapokon nyugvé vallalati adatbazist jelen kutatasban a mar
emlitett két masik adatdllomany alkalmazasaval egészitjiikk ki. Mindkét adatallo-
manyt arra hasznaljuk, hogy meg tudjuk hatdrozni azon iparagak atlagos teljesitményét
(arbevételszintjét), amelyekre voltak percepcios és pénziigyi adatok. Két megkozelitést,
egy feliilrél lefelé (top-down) és egy alulrdl felfelé (bottom-up) épitkezé modszert alkal-
mazunk. Az el6bbi médszernél a KSH adatokra épitve, szélesebb agazati statisztikakbol
szamolunk atlagos mutatokat. Az utébbi megkézelitésnél az Orbis Europe adatait hasz-
naltuk, azaz az atlagos mutatot az elérhetd cégszintii adatokbdl kalkulaljuk.

A feliilrél lefelé megkozelitést a KSH Tajékoztatdsi adatbaziséra épitjiik. Az Eves
gazdasdgszerkezeti adatok létszam-kategorianként (jogi egység szinten) elnevezésii
adatsort' haszndljuk. Ez az adatsor hdromjegy TEAOR-kédonként és 1étszdm-
kategdrianként idésorosan adja meg a kategériakhoz tartozd Osszesitett foglal-
koztatast. Sajnos a haromjegy( kod még mindig egy elég széles iparagat jelent,
illetve az egyedi, egy-egy kddhoz tartoz6 adatok gyakran hianyoznak. A harom-
jegy TEAOR-szektor teljes foglalkoztatésat a szektorba (és létszdm-kategériaba)
tartozo vallalatok szamaval elosztva készitiink egy haromjegyi iparagat jellemz6
foglalkoztatasi idésort.

Az alulrdl felfelé megkozelitést az Orbis Europe-adatbazis magyarorszagi ada-
taira épitjiik, ahol négyjegytt TEAOR- (vagy NACE Rev. 2) kod szerint érhetdk el
a vallalati adatok. Csak magyarorszagi, 2014-2020 kozott aktiv és 2018-ban leg-
alabb 50 f6t foglalkoztato vallalatokat vesziink figyelembe. Biztositjuk azt is, hogy
kisztrjiik a nagy- és a kisvallalatokat, igy nem keriilnek a mintaba 1000 fénél tob-
bet foglalkoztaté cégek sem. Az igy kapott cégekbél négyjegyt TEAOR-kddonként

" https:/statinfo.ksh.hu/Statinfo/QueryServlettha=YE302.
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képziink iddsoros atlagot a szektorban megfigyelhet6 véllalati arbevételre vonatko-
z6an. Ahhoz azonban, hogy az egy-egy kddnal esetleg tul kevés cégbdl fakado tor-
zitast elkeriiljiik, kizarjuk az elemzésbdl azokat a szektorokat, ahol négynél keve-
sebb cégre van adat. Ennél az adatallomanynél egy precizebb (négyjegytt TEAOR)
szektoralis kozelitéstink van, azonban nincsen olyan létszam-kategoriara valo iga-
zitds, mint a KSH-adatokn4l.

A varhatd arbevétel becslése agazati szinten

Célunk, hogy feltarjuk, milyen menedzsmentjellemzdékben kiilonboznek azok a vélla-
latok, amelyeknél a vilagjarvany okozta gazdasagi sokk utdn a varhatondl jelent6sebb
mértékben csokkent az drbevétel, azoktol, amelyeknél a varhaté mértékben valtozott
az arbevétel. Ezt az arbevétel-eltérést a szektorban megfigyelthez képest (kiigazitva
a vallalatnak a szektorhoz viszonyitott korabbi teljesitményével) hatdrozzuk meg. Az
alabbiakban az elvi megfontolasokat és elemzési lépéseket mutatjuk be.

Az elvi megfontolasok kapcsan ki kell emelni, hogy a szakirodalom a véllalatok tel-
jesitményét leggyakrabban a hozzdadott érték vagy valamilyen eredményvaltozo (pél-
daul tizemi eredmény) valtozasaval méri. Ez a kutatds ezzel szemben a vallalati arbe-
vételt haszndlja a teljesitményt mutaté véltozoként, hasonldéan Kollg-Reizer [2021]-
hez, amelyben a szerzdk is megjegyzik, hogy ebben az esetben az arbevétel azért lehet
egy kielégitd mutatdja a vallalati teljesitménynek, mert az arbevétel és az anyagkoltség
kozott szoros kapcsolat van, ami ebben az egy évben (amig a sokk hatasat vizsgaljuk)
vélhet6en nem véltozott jelentdsen, igy tehat az arbevételben megfigyelt valtozas er-
sen korreldlhat a hozzaadott értékben megtigyelhet valtozassal.

A vallalatok arbevételének varhato értékét egyrészrol a vallalat korabbi években
megfigyelt arbevételének idésorabol, masrészt a vallalat szektoraban megfigyelt atla-
gos arbevételbdl (az el6zdleg bemutatott adatok alapjan — KSH és Orbis) modellez-
ziik. A vallalat 2020-as évre varhatd arbevételét ezt kovetéen ARMAX vagy ARIMAX
modellel szamoljuk (Hyndman-Khandakar [2008], Hyndman-Athanasopoulos
[2018]). Az ARMAX modellel valé szamitast az (1), az ARIMAX-szal val6t a (2)
egyenlet mutatja be:

Yi= /let +¢1yt—1 +"'+¢pyt—p _alzt—l _“._qut—q +z, 1
amely atirhato

¢<L)yt = ﬁl‘xt +0<L)Zt’

Vo (L)y, = Bx, +0(L)z,. @

Tehdt a becslésben az y, az adott vallalat t-edik idSpontban vett y teljesitménymutatdja,
astandard autoregressziv integralt mozgoatlagmodellt az exogén valtoz6 bevonasaval
(B, x) egészitjiik ki, az exogén véltozd itt az adott szektorban megfigyelt drbevételek
atlaga lesz (x,). Az egyenlet tovabbi részei a standard modellspecifikaciénak felelnek
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meg: a p az autoregressziv, a g a mozgodatlag-folyamat rendje, migaz ARIMAX modell
esetén d a differenciak szamat adja meg. A ¢(L) az autoregressziv, a 0(L) a mozgoatlag
része az egyenletnek, ezen beliil az L a lag, azaz késleltetett valtozo értéke. Az i-edik
vallalat ¢-edik id6pontra el6rejelzett értékét nevezziik y, -nek.

A vallalatonként alkalmazott ARIMAX modellt a Hyndman-Khandakar [2008]
szerinti auto.arima algoritmussal valasztjuk ki, amelyet az R szoftverben implemen-
taltak. Az algoritmus a bayesi informacioés kritérium (BIC) minimalizaldsara tore-
kedve valasztja ki a modell specifikacidjat, a vallalatonként kivalasztott specifikaciot
és a becsiilt koefficensek szignifikanciajat az online Melléklet A7. részében kozoljik.
Mindazonaltal elmondhatjuk, hogy a vallalatok jelents részénél a kivalasztott modell
minddsszesen az iparagi atlagteljesitmény valamilyen 3 paraméterrel vald szorzatat
tartalmazza.

Mivel tudjuk, hogy a modellek nem adnak pontos elérejelzést, kiilonosen a rovid
iddsort figyelembe véve, ezért egy varhato intervallumot hatarozunk meg, ehhez
a becslés hibatagjait hasznaljuk:

J(gi,l’ i Eizo e 51‘,:—1); “(51',1’ i Eizo e Ei,r—l)HN(/’L’ U)’ )
Yoy = Fus v @)
Yoy = Pi+ei )

— —

Ahol ¢, ., a 95. percentilise az N(u, o) eloszldsnak, mig €, ., az 5. percentilise
ugyanennek az eloszlasnak. Ezzel igyeksziink lefedni a vdrhato értékek interval-
lumat (2. dbra).

Az igy kapott intervallumok abban az esetben mutatjak a varhatoé arbevétel
palyajat, ha a vallalat az ipardg tobbi vallalatdhoz hasonldan reagal. Azaz ha a val-
lalat drbevétele 2020-ban a becsult intervallumon belil marad, akkor a vallalatot
az iparag mds vallalataihoz hasonlé mértékben érintette a vilagjarvany jelentette
sokk. Az intervallum tehat harom vallalati csoportot azonosit: az intervallumban
vannak a varhatéan teljesit6k, az intervallumtdl valé negativ vagy pozitiv eltérés
pedig azokat a cégeket mutatja, amelyek a vilagjarvany jelentette sokkra a vdrhaté-
ndl jobban vagy rosszabbul reagaltak az arbevételiitk alakuldsat tekintve. Hianyzd
adatok és egyéb korlatok miatt a folyamat végére 58 véllalat marad a mintaban.
Koziiliik 45 produkalt varhaté intervallumon beliili arbevételt 2020-ban, 9 annal
alacsonyabbat (gyengébben teljesit6 csoport), 4 pedig annal magasabbat. A tovab-
biakban a vdrhaté intervallumon belil teljesité és a gyengébben teljesité csoport
kozotti kiillonbségekre fogunk koncentralni.
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A menedzsmentmegoldasok elemzésének modszertana

A menedzsmentjellemzdékben vald eltérést a kordbbiakban meghatarozott két val-
lalati kor kozott vizsgaljuk: az ,atlagosan” reagald vallalati kort vetjitk 0ssze azzal,
amelynek a megfigyelt 2020-as drbevétele elmarad az elGrejelzett tartomanytol. Az
alacsony esetszam és a valaszok jellemzéen ordindlis vagy kategorikus jellege miatt
az elemzésre két modszert alkalmazunk: egyrészrol a Fisher-féle egzakt probat, mas-
részrél a Cochran—Armitage-tesztet (Agresti [2010]).

A Fisher-féle egzakt proba kontigenciatablak elemzésére szolgal, és modszerébdl
fakaddan a bevont valtozokat nominalis (kategdria)valtozoként kezeli. Ez a mddszer
tehat eldobja a valtozok ordinalis jellegét, tehat informacidveszteséggel jar. Ugyan-
akkor egy meglehetGsen kevés feltétel teljesiilését igényld, nagy pontossagu madd-
szer, mely a bindris (igen/nem) kérdéseink esetében kifejezetten elényds. A modszer
nemparaméteres elemzési modszer, amely a P-értékeket barmilyen paraméter becs-
lése nélkiil szamolja. Ahogy Agresti [2010] irja: a modszer esetében a tabla oszlop- és
sorosszegeibdl egy tobbvaltozds hipergeometrikus eloszlast kaphatunk, amely nem
fiigg a sorokban és oszlopokban vett valoszintségektdl. Ezek utan annak a valdszi-
nlisége, hogy egy adott tabla a megfigyelt 6sszegeket tartalmazza, a kovetkezkép-
pen hatarozhaté meg:

( N !)X(HJ_I’IH !)
H::IH;:WU!

Ezzel szemben a Cochran-Armitage-féle teszt kifejezetten ordindlis valtozok vizsga-
latara szolgal. Célja egy olyan kontigenciatabla vizsgalata, amelyet két nominalis és
tobb ordinalis érték metszete alkot (Agresti [2010]). Ezért ez a teszt jol kezeli a kérd6-
ivben 1év6 Likert-skalat alkalmazo kérdéseket.

A Cochran-Armitage-féle teszt nullhipotézise az, hogy nincs linedris kapcsolat
a kategorikus valtozo és a masik vizsgalt valtozo kozott. Esetiinkben a kategorikus val-
toz6 a Likert-skalan mért kérdésekre adott valaszok (ezeknek ordindlis sorrendjiik van),
mig a masik vizsgalt valtozé bindris értéket vesz fel. Ehhez a minta két részre bontasa
sziikséges — az egyik rész vizsgalataban az atlagot és a vartnal jobban, a masikban pedig
az atlagot és a vartnal gyengébben teljesit6 vallalatokat hasonlitjuk dssze.

Ezt akét mddszert alkalmazva az egyes, a kérdéivben a felsé vezetés szamara feltett
kérdéseken sorban haladva vizsgaljuk, hogy van-e szignifikans kiilonbség a vartnal
gyengébben teljesitd és a normal moédon teljesit6 vallalatok kozott. Minddsszesen 317
valtozot teszteliink ilyen médon, 31 kérdés eredményeit ezutan kihagyjuk az elemzés-
bél, mivel az elemszam legalabb az egyik vizsgalt csoportban kisebb mint 5. A fenn-
marad¢ tesztelt valtozok kozil pedig kivalasztjuk azokat, amelyeknél a kiilonbség
5 szézalékon szignifikans mindkét tesztben (Cochran-Armitage vagy Fisher), igy
Osszesen 12 kérdést/valtozot kapunk eredményiil. Igy ezek a valtozok mutatjak, hogy
milyen karakterisztikakban térnek el szignifikdnsan a varhaténal rosszabbul teljesité
vallalatok azoktol, akik a vart mdédon teljesitettek. (Minden valtozé teszteredményét
az online Melléklet A6. részében kozoljiik.)

: (6)
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Eredmények — a vart trend alatt teljesité vallalatok
menedzsmentgyakorlatai

Az elemzésbe bevont kérdések osszesen hét teriiletet fednek le: (I.) a vallalat jellem-
z6i, bels6 adottsagai, (IL.) a vallalat kiilsé kornyezete, (IIL.) stratégia, (IV.) szervezeti
és iranyitasi struktura, (V.) vezetési stilus (leadership style), (V1.) emberier6forras-
menedzsment, (VIL) dontéstamogatas és kontrolling. Modszeriink e hét teriiletrol
Osszesen 286 valtozdban vetette 6ssze a két véllalati csoportot. 12 valtozénal taldltunk
szignifikans eltérést, és 274 valtozénal nem talaltunk szignifikans kiilonbséget a két
vallalati csoport kozott. Tovabba azt is latjuk, hogy a kérdéiv altal lefedett hét terii-
letb6l hatban talalunk olyan valtozdt, ahol van szignifikans kiilonbség. Nem talalunk
ilyen valtozot a (VII.) dontéstamogatds és kontrolling részben. A tesztek eredményeit
minden valtozéra/kérdésre az online Mellékletben kozoljik.

Az azonositott valtozékat négy nagyobb kategdriara bonthatjuk: Véllalati karak-
terisztikdk, Kornyezetvédelem, Munkavallalok, Vallalatiranyitas. A kérdéseket és
a csoportositast az I. tdbldzat mutatja be.

A fenti témadkat leird kérdések esetében csak a kiemelt kérdéseknél lathatunk jelen-
tés kiillonbséget a két csoport kozott. A két csoport kiilonbozségét tovabbi leird
mutatok tesztelésével is vizsgaltuk, nem talaltunk jelentds kiilonbséget. Ezen tesztek
eredményeit az online Melléklet A6. része tartalmazza. A 3. dbra mutatja a kivalasz-
tott kérdésekre adott vélaszok eloszlasait a két csoportban.

A Vallalati karakterisztikdk kategdridban a véllalat karakterisztikait leir jellem-
z6k kozott két valtozot talalunk: egyrészrdl a gyengébben teljesité vallalatok koré-
ben meglehetdsen magas azon vallalkozasok szdma, ahol a csaladi tulajdonos aktivan
részt vesz a vallalatvezetésben (v4b), masrészrél pedig ezekben a véllalatokban kifeje-
zetten nem lattak veszélyt a finanszirozasi és hitellehetdségek csokkenésében (v13f).
A csaladi vallalkozasok nagyobb aranya a gyengébben teljesit6 vallalkozasok kozott
konnyen dsszekapcsolhato a csaladi vallalkozasokrdl fennalld ismeretekkel. Kallay-
Szabé [2023] megmutatja, hogy a magyar csaladi vallalkozasoknak jellemzden ala-
csonyabb a sajat tokéjiik és jovedelmezségiik. Figyelembe véve azokat a felvetéseket,
hogy a valsag 4j finanszirozasi kihivasokat (Drabancz és szerzétarsai [2021]) és kolt-
ségnovekedést (Pogdcsds—Szepesi [2023]) hozott magaval, a csaladi vallalatok atlagos-
nal gyengébb iizleti teljesitménye megérthetd.

A Kornyezetvédelem kategdriavaltozoinak kapcsolata a kimeneti valtozdval nehe-
zebben magyarazhatd, egyrészrél a kornyezetkozpontu iranyitasi rendszer (KIR)
jelentésen alacsonyabb elterjedését latjuk a gyengébben teljesité csoportban (v43c),
masrészrél ebben a csoportban kisebb a hangstly a vevék kornyezetvédelmi elvara-
sain (v42d). Ez a két valasz vélhetSen Osszefiigg, azonban bizonyosan nem okai az
alacsonyabb pénziigyi teljesitménynek. Ugyanakkor az irodalom alapjan azt var-
hatjuk (Diéfdsi-Kovdcs-Nagy [2023]), hogy Osszefiigghet egymassal a véallalatok
digitalizacids felkésziiltsége és kornyezetvédelmi teljesitménye.

A Munkavallalék kategoria kérdései, illetve valtozoi esetében a magas nem-
valaszolasi ardany torzitja a képet. Ugyanakkor az eredmények az alacsonyabban
teljesité csoportban egy olyan vallalat képét rajzoljak ki, ahol az atképzés kevéssé
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3. dbra

A két csoport kozotti valaszok szignifikans kiilonbséggel (szazalék)

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb
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A 3. dbra folytatdsa

v50a
Vart bevétel %- Vart bevétel

0 25 50 75 100

Alacsonyabb

0 25 50 75

Megjegyzés: az abran a vélaszok csoporton (vart bevétel versus alacsonyabb bevételt produ-
kalo vallalatok) beliili megoszlasat mutatjuk be, a teljes csoport szazalékaban abrazolva.

jellemz6 (v58a) - mikozben a munkaeréhianyt kezelé méas modszerekben nincs elté-
rés az atlagtol. Ahol a HR rendszereit a vezetd kevésbé ismeri el, mint mas cégek-
nél (v4%h), és ahol ugyanez a vezeté a munkaeré-kivalasztasnak kisebb fontossagot
tulajdonit (v50a). Ezek a valaszok dsszekapcsolddhatnak a vezetési stilussal, amelyet
az alabbiakban bontunk ki.

Végiil a Villalatirdnyitds nemcsak a legnépesebb, de taldn a legfontosabb katego-
ria is, ugyanis ez mutathat rd olyan menedzsmentkiilonbségekre, amelyeket 6ssze-
tiiggésbe hozhatunk a vallalatok valsagallosagaval. Jelentds kiilonbség a két cso-
port kozott, hogy amig a vart teljesitményt hozo vallalatok esetében megoszlottak
a vezet6i vélemények arrdl, hogy mennyire fontos a vallalatnal a minél nagyobb
profit elérése, addig az alacsonyabban teljesitményt hozé vallalatok vezetdi szinte
egyOntetlien hittek ebben (v14b). Hasonloan jelentdsen eltért a digitalizacié fon-
tossaganak és értésének megitélése is. A vartnal alacsonyabb arbevételt produkéald
vallalatokra sokkal inkabb jellemzd, hogy kevésbé felkésziiltnek tartottak magu-
kat a digitalizaciora (v32a).

Itt fordult el6 az is, hogy egy kérdéscsoporton beliil tobb szignifikdnsan eltéré val-
tozot is talaltunk: a v47-es kérdés d), e) és g) részére adott valaszok egyarant szigni-
fikansan eltértek a két csoport kozott. Ez a kérdéscsoport az idedlis vezetd stilusa
(leadership style), ezért kifejezetten érdekes, hogy itt talaltunk jelentds kiillonbségeket.
Fontos azt is megjegyezni, hogy a tesztek (a v47a, v47i kérdések kivételével) egyetér-
tenek abban, hogy a kérdéscsoporthoz tartozé tobbi kérdésben nincs jelent6s eltérés
a csoportok kozott (4. dbra).

Az els6 kiemelt kérdés a teljesitményértékelés, a kulcs-teljesitménymutato (Key
Performance Indicator, KPI) szerepével foglalkozik (v47d). Itt az alacsonyabb teljesit-
ményt elérd cégek vezet6i — szemben az atlaggal — kevésbé gondolnak a kulcs-telje-
sitménymutatékra mint kommunikaciés eszkozokre, ezt erdsiti az el6z6 (v47c) kér-
désre adott valaszok eloszlasa is. A kovetkez6 kérdésbol (v47e) deriil ki, hogy ezen
vezetSk kevésbé gondoljak, hogy a vezeté feladata a szakmai vezetés és ellendrzés,
majd a harmadik kiemelt kérdésbol (v47g) az deriil ki, hogy a munkatarsak szak-
mai és érzelmi tamogatasat kevésbé tartjak vezetdi feladatnak (itt van a legjelentd-
sebb kiilonbség). Erdemes még megemliteni, hogy a v47a és v47i kérdések esetében
a Fisher-teszt kiilonbséget mutat, ez a kiilonbség a Cochran-Armitage-féle teszt
esetében az ordindlis hasonldsag miatt nem jelenik meg. A 2. tdbldzat a két vezetdi
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4. dbra

A v47-es kérdéscsoportra adott valaszok megoszlasa (szazalék)

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb

Megjegyzés: az abran a véalaszok csoporton (vart bevétel versus alacsonyabb bevételt produ-
kalo vallalatok) beliili megoszlasat mutatjuk be, a teljes csoport szazalékaban abrazolva.

v47a

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb

Vart bevétel

Alacsonyabb
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stilust kijelolé kérdéseket mutatja be, illetve a hozzajuk tartozé mért kiilonbsége-
ket. A kérdések ilyen szempontu megkozelitésébdl az bontakozik ki, hogy a gyen-
gébben teljesité vallalatok esetében kevésbé jellemzdk a kapcsolatorientdlt vezetési
stilust jellemzé jegyek.

2. tablazat
Vezet6i stilusok véltozoi a VKK-kérdéivben Didssy és szerzdtdrsai [2023] 10. o. alapjan

Kérdés A gyengébben Jegyek
kodja  teljesitd csoportban

FELADATORIENTALT VEZETESI STILUS

v47a magasabb Vilagosan kijel6li a célokat, gondosan kéveti
(Fisher) a megval0sitast, és ha sziikségesnek latja, beavatkozik
v47h nincs kiilonbség A vezet§ feladatai nagyrészt arra irdnyulnak, hogy
munkatdrsai feladataikat a lehet6 legjobban végezzék el
v47e alacsonyabb A vezetd feladata a szakmai vezetés, a pontos iranymutatas
(mindkét teszt) és ellendrzés
v47c nincs kiilonbség Alapvetden a teljesitménymutatok (KPI-k) kozvetitik

a vallalat céljait a vezetSk és a beosztottak szamara

v47j nincs kiilonbség A munkaszervezetben a nagy felel6sség miatt a bizalom az
ellendrzésen és nyomon kévetésen alapul

KAPCSOLATORIENTALT VEZETESI STILUS

v47f nincs kiillonbség A vezet6 feladata a célok személyessé tétele, példamutatds és
a megval0sitas iranyaba torténé mozgositas

v47g alacsonyabb A vezet§ feladatai kozé tartozik munkatarsai érzelmi és
(mindkét teszt) szakmai tdmogatdsa, fejlesztése

v47i alacsonyabb A bizalom épitése fontos vezetdi feladat, mert igy érhetd el,
(Fisher) hogy ujszer(i megoldasok sziilessenek

v47d alacsonyabb A teljesitménymutatok (KPI-k) csak részei a vezet6i
(mindkét teszt) eszkoztarnak, sziikséges, hogy a vezetdk és a dolgozok

magukénak is érezzék a célokat

v47b nincs kiilonbség Vilagosan és meggy6zéen kommunikalja a célokat,
kozosen megbeszéli a teendket, és munkatdrsaira bizza
a megvalositast, akik ha szitkségét érzik, hozza fordulhatnak

Az eredmények diszkusszidja a hazai irodalom tiikrében

A bemutatott eredmények - azaz hogy barmilyen elézetes, elméleti varakozas és/
vagy kivalasztas nélkiil, pusztan modszertani lépések utan ezekben a valtozokban
kapunk eltérést — azért is érdekesek, mert Didssy és szerzdtdrsai [2023] ugyaneb-
bél az adathalmazbdl kiindulva pontosan ezeket a valtozokat emeli ki. E tanul-
many szerzdi a vezetési stilusok és a digitalizacio osszefliggéseit kutatjak. Kutata-
suk Moricz [2022] alapjan operacionalizdlja a digitalizaciét meghatarozo vezet6i
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attittidoket, kiemelve a v32a kérdést mint a digitalizacids stratégiaval kapcso-
latos attitidot leginkdabb meghatarozo valtozot (0,927 faktorterhelés). Tovabba
Didssy és szerzdtdrsai [2023] a v47-es kérdéscsoportot hasznalja a vezetdi stilusok
operacionalizalasara. A kutatas két vezetdi stilust hataroz meg (lasd Didssy és szer-
z6tdrsai [2023]): a kapcsolatorientdlt stilusra a munkatarsak timogatdsa, fejlesztése,
a veliikk szemben tanusitott nyitottsdg, a bizalom kiemelt szerepe jellemz6; ezzel
szemben a feladatorientdlt vezetési stilus a munkatdrsakkal szemben a feladato-
kat, célokat tartja inkabb szem el6tt (top-down vezetési stilus), szigoru hataridk-
kel és pontos feladatkiosztassal dolgozik. Didssy és szerzétdrsai [2023] bemutatja
azt is, hogy a vezetési stilusok a kérd6ivben a v47-es kérdéscsoporttal mérhetdk fel.
Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy ezek a stilusok jellemz8en valamilyen kom-
bindcioban jelentkeznek a vezeték hozzaallasaban.

A 2. tabldazatban bemutatott eredmények konnyen kothetdk a szakirodalomban
megjelent mas kovetkeztetésekhez. Egyrészrol a vezetdi stilust tartva szem el6tt Sass és
szerz6tdrsai [2022] a kiilf6ldi tulajdont autdipari és elektronikai vallalatokat vizsgalva
jutott arra, hogy a munkavallalokkal folytatott folyamatos kommunikdcio, illetve
a megnovekedett munkatarsi szolidaritas szlikséges valsagkezelé megoldasok voltak,
illetve kritikussa valt (féleg a tavmunka kapcsan) a bizalom éslojalitas kérdése. Hason-
loképpen Juhdsz-Szabé [2021] megoldandé menedzsmentproblémaként azonositotta
az alacsonyabb vezet6i 6nbizalmat, a kollegialis kapcsolatok romlasat, illetve azt,
hogy feler6s6dott az emberekre valé odafigyelés fontossaga. Ahogy 6k fogalmaznak:

»A vilsag alatt nemcsak a feladatokat, hanem az érzelmeket is vezetni kell.” (Juhdsz-
Szabé [2021] 139. 0.)

Szintén a vezetdi stilus fontossagara hivja fel a figyelmet, hogy

»felndtt-felndtt kommunikaciora volt szitkség, ami viszont sok helyen nem a természe-
tes mddja a kommunikacionak” (Juhdsz-Szabé [2021] 139. o.).

Kutatasuk alapjan meger6sodott a hiteles vezet6i szerep fontossaga.

Attekintve ezeket a kovetkeztetéseket, valaszt taldlhatunk arra, hogy milyen kap-
csolat lehet a kapcsolatorientdlt vezetdi stilus gyengébb jelenléte és a valsag alatti
gyengébb teljesitmény kozott. Mind Juhdsz-Szabo [2021], mind Sass és szerzdtdrsai
[2022] esetében azt lathatjuk, hogy a kapcsolatorientalt vezetéshez tartozé kompe-
tencidk (bizalomépités, kommunikdcié, érzelmi vezetés/tdmogatds, hiteles vezetd)
fontossaga sziikségszertien része volt a valsagkezelésnek. Ennek a hidnya - ahogy
azt az eredmények is alatamasztjak — rosszabb valsagkezeléshez és igy rosszabb
eredményhez vezetett.

Erdemes megvizsgalnunk az azon véltozok kézotti kapesolatot is, amelyekben
szignifikans kiilonbséget talaltunk a csoportok kézott. Az 5. dbra mutatja be az
asszocidcids kapcsolatokat vizudlisan (ez az abra mutatja a Fiiggelék F2. tdabldzatd-
ban kozolt egyiitthatdkat) a 0,3 feletti szorossagi egyiitthatokra koncentralva. A val-
tozok kozotti kapcsolatokbdl lathatjuk, hogy alapvetden szoros osszetiiggés mutat-
kozik a v47-es kérdés valtozoi kozott, illetve a v42d és v49h valtozok kozott. Tehat
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av47-es kérdés kiemelt valtozdira adott valaszok, illetve a kérnyezetvédelmi gyakor-
latra (v42d) és a HR-re vonatkozo (v49h) valtozok osszefliggenek. Hasonlo kapcsola-
tot latunk a v4b, v13f, v32a, v43c, v50a, v58 valtozok kozott. Ez egy csaladi vallalatok
(v4b) kortl mutatkozo kapcsolat: hitellehetéségek kockdzata (v13f), digitalizacids
felkésziiltség (v32a), vallalatiranyitasi rendszer hasznalata (v43c), illetve a munka-
vallalok illeszkedése (v50a) és a munkaerd-atképzés (v58a) az dsszekapcsolodo val-
tozok. A v14b kérdés, azaz hogy mennyire vallalati cél a profit elérése, nem korrelal
a tobbi kérdésre adott valasszal.

5. dbra
Az asszociacios kapcsolatok szorossaga

(Véllalatvezetés) (Vallalatvezetés)

v47g
(Véllalatvezetés)
v42d Erdssége
(Kérnyezet) 0,4
v50a vaTe = 0,5
(Véllalat- mm 0,6

vezetés)

Kapcsolat irdnya
------ Negativ
Pozitiv

(Munkavillalk) Y
(Vdllalat)
v49h
‘ ‘ (Munkavallalok)
Ty
32 r v58a vab
(vZna?at- (Munka- 8 (Vallalat)

vezetés) véllalok)

Megjegyzés: az asszociacids kapcsolatok szorossaga a két csoport kozott szignifikans elté-
rést mutatd valtozok kozott, 0,3 feletti (abszolut értékben) egytitthatok, a valtozok neve alatt
a csoportbesorolas zarojelben

Ezekbdl a kapcsolatokbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy alapvet6en elkiiloniil
egymastdl harom kérdéskor a valtozok kozott — részben atfedve a korabban megalla-
pitott valtozdkategoriakkal. A Villalatirdnyitds kategdriabdl a v47-es valtozok nem-
csak elméletileg, de a rajuk adott valaszok tekintetében is Osszefiiggnek, alapvetéen
megfogva egy vezetési stilust. A masik oldalon 6sszefiiggnek az altalunk Villalat és
Munkavidllalé kategoriaba sorolt valtozok, leirva ezzel bizonyos tipust vallalatokat.
Végiil pedig empirikusan kiilon kategoriaba sorolddik a profitorientaltsag (v14b val-
tozok) kérdése. Osszességében az eredmények arra mutatnak, hogy ennek a harom
tényezOnek (amelyek egymadstdl nagyrészt fliggetlenek) egyszerre kell jelen lennie,
hogy a gyengébb teljesitmény jelentkezzen.

Fontos visszatérniink arra a teriiletre is, ahol a kiilonbségek hidnya jelentkezik.
Ahogy azt korabban jeleztiik, nem latunk kiilonbséget a (VII.) dontéstamogatas és
a kontrolling teriilet valtozo6i k6zott. Ez az eredmény azért is érdekes, mert ldtszélag
ellentmond Szdnté [2022] eredményeinek. Szdnté [2022] a VKK-kérdoiv eredményeit
vizsgéalva jutott arra a kovetkeztetésre, hogy a vezetSk percepcioja szerint az inutitiv/
tapasztalati dontéshozatal a 2016-2019-es periédusban jobb alkalmazkodashoz
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vezetett. Ugyanakkor tobb okunk van arra, hogy azt gondoljuk, hogy az ellent-
mondas csak latszélagos. Egyrészrdl Szdnto [2022] azt is leirja, hogy a tapasztalati
dontéshozatal sikerességéhez erds emberi t6ke szitkséges a vallalatban, ez a feltétel
az altalunk vizsgalt gyengébben teljesitd vallalatoknal nem egyértelmiien teljesiil
(lasd példaul v50a véltozo). Masrészrol, ahogy azt Szdnté [2022] is megjegyzi, kevés
olyan véllalat van a mintdban, amely vezet6jének percepcidja szerint a 2016-2019-
es periddusban — amelyben a sokkok mértéke joval alacsonyabb volt — rosszul vagy
nem alkalmazkodott. Ennélfogva az itt megélt kiilonbségek sokkal kisebb mérték-
ben jelezhetik eldre a véllalatok vélaszképességét, mint egy nagyobb mértéki sokk
(amilyen a vilagjarvany volt) esetén.

A fentiek alapjan érdemes 6sszefoglalni, hogy mit tudhatunk meg ezekbdl az ered-
ményekbdl, és milyen kozos jellemzoket latunk a KSH- és Orbis-adatbazisok alapjan
elére jelzett vdrt drbevételnél alacsonyabb drbevételt produkdlé cégek korében.

- Az alacsonyabb drbevételt produkdlo cégek iranyitasaban részt vesz a tulajdonos
és/vagy csaladtagja.

- A vdlsdg kitorése eldtt kevésbé lattak problémat a hitellehetdségek és finansziro-
zasi forrasok csokkenésében.

— Jelentdsen alacsonyabb a kapcsolatorientdlt vezetési stilust jellemz6 megoldasok
jelenléte (példaul a munkavallalok tdmogatasa, érzelmi tamogatas, felnétt-felndtt
kommunikécié).

- Ezeknek a cégeknek a vezetdi azok, akik az atlagnal sokkal inkabb vélaszoltak
ugy, hogy cégiik elsédleges célja a minél nagyobb profit elérése.

- A munkavallalok tekintetében a leginkdbb kiugré eredmény, hogy a kivdlasztdst
sokkal kevésbé tartottak ezek a vezetdk stratégiai fontossagu kérdésnek.

Osszegzés és konkluzié

Elemzésiinkben a Versenyképesség Kutato Kozpont 2019-es felmérésének adatbazi-
saban szerepl6 hazai véllalatok menedzsmentmegolddsait és arbevételének alaku-
lasat vizsgaltuk a koronavirus-jarvany okozta gazdasagi sokk el6tt és utan vallalati
és agazati statisztikak tiikrében. Iddsoros vallalati és iparagi szint(i pénziigyi ada-
tok segitségével megbecsiiltitk, hogy milyen arbevételt varhattunk az egyes cégek-
tol, feltételezve, hogy a sokk ugyanolyan hatassal volt rajuk, mint az dgazat/iparag
tobbi szerepldjére. Ezek utan a VKK 2019 adatbazisanak lehetGségeit kihasznalva azt
vizsgaltuk, hogy voltak-e kozos karakterisztikai azoknak a véallalatoknak, amelyek
a vart arbevételnél alacsonyabb arbevételt értek el. A VKK-adatbazis 274 valtozdja-
ban nem talaltunk statisztikailag szignifikans kiilonbséget az alacsonyabb arbevé-
teldi, gyengébb teljesitményi, valamint az eldre jelezhetd vart arbevételd vallalatok
két csoportja kozott. Bemutattuk és értelmeztiik azt a 12 valtozot (vallalati karakte-
risztika, kornyezetvédelem, munkavallaldi és vallalatiranyitasi kategoriak szerint),
ahol szignifikans eltérést talaltunk.
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Ezeknek a valtozoknak és kategoridknak részletesebb vizsgdlata arra vilagitott
ra, hogy a vdrtndl gyengébben teljesitd, alacsonyabb drbevételt produkald vallala-
tok bizonyos jellemzékben jobban hasonlitanak egymasra, és jobban kiilonboznek
amasik csoportot alkoto cégektdl. Az arbevétel szempontjabdl alulteljesiték kozott
jelentésen nagyobb azon cégek szdma, ahol a csalddi tulajdonos és/vagy tulajdo-
nos részt vesz az irdnyitasban, varakozasaik szerint kisebb a hitel- és finanszirozasi
kockazatuk, mikozben a vezetés er6sen koncentral a profit elérésére. A vezetési sti-
lus elmeit tekintve, ezekben a cégekben jellemzéen kevésbé vannak jelen a kapcso-
latorientalt vezetési megoldasok. A célok kijel6lését tartja a vezetd a feladatanak,
a tamogatas, a bizalom épitése, a munkavallalokkal valé6 kommunikacié nem kap
kiemelt szerepet. Nem stratégiai kérdés a munkavallalok kivélasztésa sem. Erde-
kes mddon megjelent a kdrnyezetvédelem kérdése is: a vevok kornyezetvédelemre
valé igényeit kevésbé tartjak fontosnak ezen cégek vezet6i, mikozben kornyezetkoz-
pontu irdnyitasi rendszereket is kevésbé alkalmaznak vallalataikban. Végiil pedig
ezen cégek vezet6i alacsonyabb digitalizacios felkésziiltséget érzékelnek, és kisebb
jelentdséget tulajdonitanak a digitalizacionak.

Jelen elemzés feltard jellegt, nem célja egyértelmiien megallapitani, hogy az itt fel-
fedezett Osszefliggések milyen mechanizmusokon keresztiil miikodnek. Emiatt nem
is vallalkoznank annak megfejtésére, hogy a vartnal nagyobb arbevétel-csokkenés
kinalati, szallitéi vagy keresleti, vevéi oldali tényez6kbdl ered-e. Ugyanakkor az itt
megallapitott tényezok leirnak, bemutatnak egy vallalatvezetési stilust és vallalati
karakterisztikakat, amelyek - ezt allithatjuk — 6sszefiiggtek, sebezhetdbbé tették és
talan részben okoztdk is a vdrtndl rosszabb eredményt. Az okozati kapcsolat feltétele-
zését tamogatja a kutatasban kihasznalt idébeliség: a menedzsmenttényezdékre vonat-
kozo adatokat joval a jarvany kezdete el6tt vettiik fel, igy allithatjuk, hogy a reagalas
és a gyengébb teljesitmény nem okozhatja a menedzsment valaszait.

A korabban leirt menedzsmentgyakorlatokbol egy olyan vallalat, illetve vallalat-
vezetés képe rajzolddik ki, amelyik a munkavallalokat inkabb termelési tényez6-
nek, semmint felhatalmazhat6 és megtartand6 emberi er6forrasnak (kollégaknak)
tartja. A trendet tartani nem tuddkat tulajdonosi beleszolas is jellemzi, a szakmai
munkaban azonban nem meriilnek el, és a minél nagyobb profitot mas vallalati
célok folé helyezik. Ebben a csoportban hattérbe szorulnak a kapcsolatorientdlt
vezetési stilus jegyei.

Az egészségiigyi valsaghelyzet okozta sokk kezeléséhez kifejezetten sziikségesek
voltak a kapcsolatorientdlt vezetési stilus eszkozei és megoldasai: a munkavallaldi-
munkaltatdi kapcsolatok, és felértékel6dott a munkavallalé és munkaltato kozotti
bizalom szerepe. Ugyanakkor legaldbb ennyire felértékel6dtek a digitalizacios
képességek és megoldasok, tekintve, hogy a 2020-as év jelentds részében azok a val-
lalatok tudtdk eredményeiket fenntartani, amelyek képesek voltak egy gyors titemt
digitalis atallasra. Ezeknek a mélyebb osszefiiggéseknek a feltarasa azonban mar
egy masik kutatas témaja lesz.



250 | KISS-DOBRONYI BENCE-CZAKO ERZSEBET-LOSONCI DAVID
Hivatkozdsok

AGRESTI, A. [2010]: Analysis of Ordinal Categorical Data. John Wiley & Sons, Hoboken,
New Jersey.

CHIKAN ATTILA-CZAKO ERZSEBET [2009]: Versenyben a vilaggal. Vallalataink versenyképes-
sége az Uj évezred kiiszobén. Megjelent: Chikdn Attila-Czaké Erzsébet-Zoltayné Paprika
Zita (szerk.): Versenyképesség vallalati néz6pontbol. Akadémiai Kiadd, Budapest, 33-95. o.

CHIKAN ATTILA-MOLNAR BOGLARKA-SzABO ERIKA [2018]: A nemzeti versenyképes-
ség fogalma és tamogat6 intézményi rendszere. Kézgazdasagi Szemle, 65. évf. 12. sz.
1205-1224. o. https://doi.org/10.18414/ksz.2018.12.1205.

CHIKAN ATTILA-CzAKO ERZSEBET-KI1ss-DOBRONYI BENCE-LosoNct DAvID [2022]: Firm
competitiveness: A general model and a manufacturing application. International Journal
of Production Economics, Vol. 243. 108316. https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2021.108316.

CHIKAN ATTILA-CZAKO ERZSEBET-L0OsoNCI DAVID-K1ss-DOBRONYI BENCE (szerk.) [2019]:
A 4. ipari forradalom kiiszobén. Gyorsjelentés a 2019. évi kérdéives felmérés eredményei-
rél. Versenyképesség Kutaté K6zpont, Budapest, https://unipub.lib.uni-corvinus.hu/4328/.

D16FAs1-KovAcs ORsOLYA-NAGY JupiT [2023]: Beyond CO2 emissions — The role of digital-
ization in multi-dimensional environmental performance measurement. Environmental
and Sustainability Indicators, Vol. 18. 100252. https://doi.org/10.1016/j.indic.2023.100252.

Di16ssy KitTi-LosoNct DAVID-DEMETER KRISZTINA [2023]: Vezetési stilusok hatdsa
a digitalis transzformacidra. Vezetéstudomany, 54. évf. 10. sz. 2-14. o. https://doi.
org/10.14267/veztud.2023.10.01.

DraBANCZ ARON IsTVAN-EL-MEOUCH NEDIM MARTON-LANG PETER [2021]: A koronavi-
rus-jarvany miatt bevezetett jegybanki és dllami hitelprogramok hatasa a magyar fog-
lalkoztatasra. Kozgazdasagi Szemle, 68. évf. 9. sz. 930-965. o. https://doi.org/10.18414/
ksz.2021.9.930.

ELTET® ANDREA-TURY GABOR-KRENKOVA, EVvA-VLEKOVA, JaNA [2023]: Ellenallé képes-
ség kialakitdsa a magyar és a cseh autodipari vallalatoknal. Vezetéstudomany, 54. évf. 1. sz.
14-26. o. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2023.01.02.

HARTVIG ARON DENES-MADARI ZOLTAN-PAPP ARON-WIMMER AGNES-OROSZNE
CSESZNAK ANITA [2023]: A digitalizaci6 hatasa a vallalati hozzaadott értékre Magyar-
orszagon. Kozgazdasagi Szemle, 70. évf. 6. sz. 672-689. o. https://doi.org/10.18414/
ksz.2023.6.672.

HyYNDMAN, R.J.~ATHANASOPOULOS, G. [2018]: Forecasting: Principles and Practice. 2. kiadas.
OTexts, Melbourne, https://otexts.com/fpp2/.

HyNDMAN, R. J.-KHANDAKAR, Y. [2008]: Automatic Time Series Forecasting: The forecast
Package for R. Journal of Statistical Software, Vol. 27. 1-22. o. https://doi.org/10.18637/jss.
v027.103.

JunAsz PETER-SZABO AGNES [2021]: A koronavirus-jérvany okozta valsg vallalati kockézati
térképe az els6 hullam hazai tapasztalatai alapjan. K6zgazdasagi Szemle, 68. évf. Kiilon-
szam, 126-153. o. https://doi.org/10.18414/KSZ.2021.k.126.

KALLAY LAszLO-SZABO KRISZTOFER [2023]: A csaladi gazdasagi tarsasagok azonositasa és f6
teljesitménymutatdéinak dsszehasonlité elemzése Magyarorszagon. Kozgazdasagi Szemle,
70. évf. 10. sz. 1108-1130. o. https://doi.org/10.18414/KSZ.2023.10.1108.

Kiss JANOs [2022]: Innovativabbak-e a termelékeny és az exportalé vallalatok? Egy magyar
feldolgozdipari minta elemzése. Kézgazdasagi Szemle, 69. évf. 4. sz. 502-516. o. https://doi.
org/10.18414/KSZ.2022.4.502.


https://doi.org/10.18414/ksz.2018.12.1205
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2021.108316
https://unipub.lib.uni-corvinus.hu/4328/
https://doi.org/10.1016/j.indic.2023.100252
https://doi.org/10.14267/veztud.2023.10.01
https://doi.org/10.14267/veztud.2023.10.01
https://doi.org/10.18414/ksz.2021.9.930
https://doi.org/10.18414/ksz.2021.9.930
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2023.01.02
https://doi.org/10.18414/ksz.2023.6.672
https://doi.org/10.18414/ksz.2023.6.672
https://otexts.com/fpp2/
https://doi.org/10.18637/jss.v027.i03
https://doi.org/10.18637/jss.v027.i03
https://doi.org/10.18414/KSZ.2021.k.126
https://doi.org/10.18414/KSZ.2023.10.1108
https://doi.org/10.18414/KSZ.2022.4.502
https://doi.org/10.18414/KSZ.2022.4.502

MENEDZSMENTGYAKORLATOK ES A HAZAI VALLALATOK... | 251

K1ss-DOBRONYI BENCE-SZEKERES MARTON [2021]: Working from home in the midst of
COVID-19: occupations and performance Evidence from Hungary. A Pandemic shock
and its consequences for business and the economy cimi konferenciara benyujtott el6adas,
Poznan, december 2. https://unipub.lib.uni-corvinus.hu/7400/.

Korost TAMAS-SZELENYI IVAN-TOTH ISTVAN GYORGY (szerk.) [2020]: Tarsadalmi Riport,
2020. Tarki Zrt., Budapest.

KOLL6 JANOs-REIZER BALAZS [2021]: A koronavirus-jarvany els6 hullamanak hatasa a fog-
lalkoztatasra és a vallalatok arbevételére. Kozgazdasagi Szemle, 68. évf. 4. sz. 345-374. o.
http://dx.doi.org/10.18414/Ksz.2021.4.345.

MoRricz PETER [2022]: A magyarorszagi vallalatok digitalis képessége a pandémia el6tt =
Digital Capabilities of Hungarian Companies before the Pandemic. Vezetéstudomany, 53.
évf. 3. sz. 2-18. o. https://doi.org/10.14267/veztud.2022.03.01.

Orasz NIKOLETT [2022]: Agilitas a kis magyar informatikai vallalkozasokban a COVID-19
idején. Vezetéstudomadny, 53. évf. 2. sz. 55-67. o. https://doi.org/10.14267/veztud.2022.02.05.

PaL6Cz EVA-MATHEIKA ZOLTAN [2020]: Dilemmak a Covid-19-valsag magyarorszagi gazda-
sagi hatdsairdl. Megjelent: Kolosi és szerkesztétdrsai [2020] 573-590. o. https://www.tarki.
hu/sites/default/files/2020-10/573_590_Palocz_Matheika_web.pdf.

PoGAcsAs PETER-SZEPESI BALAZs [2023]: A koronavirus hatdsa a magyar kis- és kozépval-
lalkozasokra. Vezetéstudomdny, 54. évf. 2. sz. 25-39. 0. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.
2023.02.03.

PorriTT, H.-LEWNEY, R.-K185-DOBRONYI BENCE-LIN, X. [2021]: Modelling the economic
effects of COVID-19 and possible green recovery plans: a post-Keynesian approach. Cli-
mate Policy, Vol. 21. No. 10. 1257-1271. o. https://doi.org/10.1080/14693062.2021.1965525.

SASS MAGDOLNA-GAL ZOLTAN-S. GUBIK ANDREA-SZUNOMAR AGNES-TURY GABOR [2022]:
A koronavirus-jarvany kezelése a kiilfoldi tulajdont magyarorszagi vallalatoknal. Kozgazda-
sagiSzemle, 69. évt. 6. sz.758-780. 0. https://doi.org/10/1/04SassGalS.GubikSzunomarTury.pdf.

SzANTO RICHARD [2022]: Intuitive decision-making and firm performance. Journal of Deci-
sion Systems, Vol. 31. No. 1. 50-59. o. https://doi.org/10.1080/12460125.2022.2080796.

SZEINER ZSUZSANNA-POOR JOzSEF-JUHASZ TiMEA-BALAzS KLauD1A [2023]: Kildbalas
a COVID-valsagbdl. Empirikus bizonyitékok és tapasztalatok Magyarorszagrol és Szlovaki-
abol. Vezetéstudomany, 54. évf. 10. sz. 40-53. o. https://doi.org/10.14267/veztud.2023.10.04.

UNCTAD [2020]: International Production beyond the Pandemic. World Investment Report
2020. UNCTAD, Genf, https://unctad.org/publication/world-investment-report-2020.

WIMMER AGNES-CSESZNAK ANITA [2021]: A hazai vallalatok versenyképességi jellemzdi
anegyedik ipari forradalom idején. Alinea Kiad6 - BCE Versenyképesség Kutaté Kézpont,
Budapest, http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/6609/.

Fliggelék

A két vizsgalt csoport leiré mutatéinak tesztelése

Hogy kizarjuk annak a lehetdségét, hogy a két csoportunk alapkarakterisztikaiban
eleve eltér egymastdl, tobb tesztet is elvégeztiink. Egyrészr6l Cochran-Armitage-féle
és a Fisher-féle egzakt probanak vetettiik ald a 1étszam-kategdria és a régio valtozokat.
A tesztek nem jeleztek szignifikans kiilonbséget. Teszteltiik emellett, hogy a konkrét
VKK-kérdéivben felvett 1étszam vagy a vallalat kora mutat-e jelentds kiilonbséget.
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A vizsgalathoz hasznalt t-teszt a 1étszam esetében nem mutatott ki szignifikans
kiillonbséget [t(51) =-1,67, p=0,10], ugyanakkor a kapott eredmény és az atlagok
kiilonbsége (122 versus 220) mutatja, hogy a gyengébben teljesit csoportban némi-
leg kisebb vallalatok vannak. A véllalat kora esetében nem taldltunk szignifikans
kilonbséget [t(17) = 16,9, p=10,7].

Masrészt teszteltitk a két csoport 2020-as évet megel6z6 logaritmizalt arbevétele-
inek kiilonbségét, valamint azt, hogy a multban mennyiben tértek el az iparagi atla-
goktol (Orbis- és KSH-adatbazis).

FI. tabldzat
A t-probak eredményei

Ev Szabadsagfok t-érték p-érték
ARBEVETEL

2015 21,39 -0,74 0,47
2016 18,99 -0,71 0,49
2017 19,94 -0,69 0,50
2018 17,55 -0,40 0,69
2019 16,52 -0,58 0,57
ELTERES A KSH-ADATBAZIS IPARAGI ATLAGATOL

2015 13,74 -0,76 0,46
2016 15,63 -0,09 0,93
2017 12,80 -1,46 0,17
2018 11,46 -1,10 0,29
2019 11,71 -2,44 0,03
ELTERES AZ ORBIS-ADATBAZIS IPARAGI ATLAGATOL

2015 11,18 -2,19 0,05
2016 17,11 -1,79 0,09
2017 10,02 -2,80 0,02
2018 7,76 -2,10 0,07
2019 7,46 -2,70 0,03

%10 szazalékon szignifikans érték.

A t-tesztek eredményei alapjan nincs szignifikans eltérés (egyik évben sem) a cso-
portatlagok kozott arbevétel tekintetében, illetve a KSH-adatok iparagi atlagatol valo
eltérés tekintetében sem. Kivételt képez a 2019-es év, ahol az alacsonyabb teljesitmé-
nyd csoport atlagtdl valo eltérése joval kisebb, mint az atlagos csoporté (p =0,03).
Ugyanakkor az Orbis-adatok iparagi atlagatol valo eltérésben jelentds kiilonbség
mutatkozik a két csoport kozott. A t-tesztek eredményei alapjan ez a kiilonbség
minden évben szignifikans, és a kiilonbség vizudlisan is megjelenik, ezt mutatja az
FI. abra. A kiilonbség értéke a gyengébben teljesit6 csoportban konzisztensen alacso-
nyabb. Azaz az Orbis-atlag ezekre a vallalatokra konzisztensen jobb predikcidt adott
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amultban. Ez 6sszességében azt jelenti, hogy az Orbis-adatokbol szarmaztatott 2020-
as arbevételbecslés érzékenyebb ezen vallalatok esetében. Tehdt egy kisebb valtozas is
a becslés konfidenciaintervalluman kiviil helyezheti a megfigyelt eredményt. Ugyan-
akkor, mivel az Orbis-adatokat nem magukban hasznaljuk, hanem egyiitt a KSH-
alapt becsléssel, ezért azt gondoljuk, hogy ez a probléma nem csokkenti jelentdsen
az eredmények megbizhatdsagat.

Fl. dbra
Az Orbis-adatbazisbeli iparagi atlagtol valo eltérés megoszldsa a csoportokban az évek kozott
2015 2016
0,3
0 0.2
=
w
0,1
O L T T T 0 T T T T
10,0 12,5 15,0 17,5 10,0 12,5 15,0 17,5
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F2. tdbldzat
Asszociacios kapcsolatok szorossaganak egytitthatoi a két csoport kozott szignifikans
kiilonbséget mutatd valtozok esetében (0,2 feletti egytitthatok)

v4db  v13f v42d v43c v4%h v50a v58a vl4b v32a v47d v47e v47g

v4b 1,00 0,51 0,27 035 046 034 0,65 0,43

vi3f 051 1,00 0,35 0,43 058 0,61 031 048 0,36

v42d 0,27 0,35 1,00 0,66 0,27 0,22 033 0,45 0,56
v43c 0,35 1,00 0,34 0,24 0,56 0,26
v49h 046 0,43 0,66 1,00 0,25 0,21 0,22 047 0,27
v50a 0,34 0,58 0,34 0,25 1,00 0,48 0,50 0,47

v58a 0,65 0,61 0,24 0,48 1,00 0,60

v14b 0,31 0,27 1,00 0,27
v32a 043 048 022 05 0,21 0,50 0,60 1,00 0,23

v47d 0,36 0,33 0,22 047 0,23 1,00 0,24 0,64
v47e 0,45 0,26 047 0,27 0,24 1,00 0,45

v47g 0,56 0,27 0,64 045 1,00
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