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Absztrakt

A vallalati gazdalkodas eredményességének meghatarozo tényezdje az er6forrasok hatékony
kihasznalasa, kiilondsen az emberi er6forras (EE, angolul: HR), ami — az elmult évtizedekben
— jelentdsen felértékelddott és a versenyképesség kulcstényezdje lett.

Eredményeként — kiilondsen a tudas-intenziv vallalatoknal — jelent6s eltérés van a cégek
piaci értéke és a Mérlegben kimutatott vagyona (Mérleg: Eszk6zok 6sszesen sor) kozott, ami
fokozott mértékben indokolja az emberi eréforras kihasznaltsiganak és koltségeinek
vizsgalatat a vallalati gyakorlatban, — hasonldan a pénziigyi-szamviteli elemzésekhez.

Bar az emberi erdforrds — specidlis jellege, koltségeinek ndvekvd nagysaga és ardnya miatt is
— kiemelt figyelmet, érdemel(ne), a tapasztalatok szerint azonban — a nagyvallalati kor
kivételével — hidnyoznak, vagy nagyon hidnyosak az erre vonatkoz6 szakszerli elemzések.
Egy folyamatban 1év6 feltaro kutatas erre a konkrét kérdésre és megoldasara keresi a valaszt.
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Abstract

The effective utilization of resources — especially the human resource (HR) — is the most
important factor of enterprises’ profitability. In the last decades HR appreciated and turned
into the critical factor of competitiveness.

Its result is a significant difference between BALANCE SHEET and exchange value of
enterprises — especially of knowledge-enterprises. That’s why reasoned the control and
analysis of utilization and costs of human resource in companies’ practice, — as of financial
area.

Although the human resource would be worthy of projecting attention because of its special
quality and increasing cost, — according to experiences — it’s expert analysises are incomplete
or missing, —except in large companies. Our processing research is looking for the answer and
solution of this concrete question.
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BEVEZETES

Az emberi erdforras (tovabbiakban HR) nemcsak nélkiilozhetetlen tényezGje a vallalatok
gazdasagi tevékenységének, de kiemelt szerepét indokolja az is, hogy mindségileg kiilonbozik
a tobbi (technikai, pénziigyi, anyagi, stb.) eréforrastol, mivel egyediil csak az ember képes —
gondolkodéaséaval, tuddsdval és tapasztalataival — a fenti erdforrdsokat egymas kozott
atalakitani. (Bacsur—Boda, 2010.) Ennek ellenére az emberi er6forras gazdalkodas hattérbe
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szorult mind a vallalati gazdalkodast bemutaté Eves beszamoloban, mind a vallalatok
gazdasagi elemzéseiben, és gyakorlatilag — az Eves beszamolo adatainak alapjan szamithato —
mutatdoszamokra (létszamaranyos arbevétel, termelékenység, bérhanyad, stb.) korlatozodik.

A nagyvallalatok mar régen felismerték az emberi erdforras kiemelt szerepét és
menedzselésében a HR kontrolling jelentdségét is, s6t vallalati gyakorlatukban altalaban
alkalmazzak is. A gazdalkodé szervezetek tobbsége (99,1 %-a) azonban nem nagyvallalat, és
a foglalkoztatottak kétharmada (66,5 %) dolgozik a KKV szektorban, ahol viszont 1ényegesen
eltér a HR miikodési modja és kiilonosen a kontrolling tevékenység gyakorlata, — ha létezik
egyaltalan. (KSH 2017./2. 11. 0.) Eppen ezért feltar kutatisunk alapvetd gyakorlati célja a
két szektor kozotti kiilonbség megismerése volt, — a KKV szektor versenyképességének
javitasa érdekében. A kutatas soran @ HR Controlling kurzus egyetemi hallgatoi — személyes
interji keretében — sajat munkahelyiik vagy ismerds vallalatok HR vezet6it kérték fel egy
kérddives felmérés megbeszélésére. Az oktatasi moddszertan ilyen iranyu fejlesztésével
hallgatoink betekintést nyertek és tapasztalatot szerezhettek a vizsgdlt vallalatok HR és
kontrolling gyakorlataba, ezéltal a tananyag érdekesebb, életszerlibb és jobban elsajatithatd
lett szamukra, — ami eredetileg kutatasunk oktatasi célja volt.

1. APRIMER KUTATAS ELMELETI HATTERE

1.1. AZ EMBERI EROFORRAS FELERTEKELODESE

A vallalatok, szervezetek gazdasagi tevékenységét és annak eredményességét a Szamviteli
torvény 19. § (1) eldirdsainak megfeleléen az Eves beszamolé és mellékletei mutatjak be.
Kiemelten a Mérleg és az Eredmény kimutatas képezik hiteles alapjat a hosszu, torténelmi
mult soran kialakult — és szamitogépes szoftverekkel, esetenként integralt vallalatiranyitasi
rendszerekkel is tamogatott — elemzések modszertananak és azok gyakorlati alkalmazasanak.
A Mérleg azonban csak a vallalatok ,,kézzel foghat6” (tangible) anyagi eszkozeinek adatait
tartalmazza, igy a ,.kézzel nem foghat6”, (intangible) vagyis a human vagyon elemei az
elemzésekben legfeljebb csak a 1étszam és bérkoltségnek a pénziigyi adatokra gyakorolt
hatdsara korlatozodik. Ez a hidny az alapvetden anyag- és eszkozigényes gazdasagi
agazatokban, mint pld. az ipar, mezdgazdasag, hagyomanyos kereskedelem, stb. teriiletén
nem annyira felting, mint a szellemi tevékenységet folytatd, tudas intenziv szolgaltato szektor
egyes teriiletein. (Pld. oktatas, kutatas, egészségiigy, stb.).

Az ezredfordulo kozeli évtizedekben azonban — jelentds tarsadalmi és gazdasagi
valtozasok eredményeként — az emberi eréforrds 1ényegesen felértékelddott. Kovetkeztében a
munkaerd mar nemcsak dragabb, hanem — a tobb szakmaban is jelentkez6 munkaerd-hiany
miatt — sok esetben termelési akadaly és a vallalati versenyképesség meghatarozo tényezdje is
lett. A kovetkezo (1.1.1.-1.1.3. sz.) alfejezetekben az emberi eréforras felértékelddésének
néhany olyan jelét ismertetem, amelyek jelentds hatast gyakorolnak a vallalatok vagyoni
helyzetére és gazdasagi tevékenységének eredményességére, éppen ezért elengedhetetlen a
menedzselése, és fokozottan indokolt a kontrolling tevékenység kiterjesztése is az emberi
er6forras gazdalkodas teriiletére még akkor IS, — ha ez a menedzsment szamara komoly
kihivast jelent.

1.1.1. JELENTOS ELTERES A CEGERTEKBEN

A kiilfoldi szakirodalom tobb ismert amerikai — termeld €s szolgaltatdé — vallalat (pld. IBM,
GM, HP, McDonald’s, Unilever, Microsoft, SAP, Oracle, stb.) 1995. évi adatai alapjan mutat
ki lényeges kiilonbséget a piaci és a Mérlegben kimutatott vagyonanak értéke? kozott.
(Sveiby, 2001. 61. 0.)

? Mérlegben kimutatott vagyon értéke = Eszkozok dsszesen sor értéke.



Hazai vallalatainknal (pld. a Richter Rt. 1997 — 2005. adatai alapjan) szintén jelentOs
eltérés mutathatdo Ki, a tézsdei részvényarfolyamok alapjan szamitott piaci érték és a
Mérlegben kimutatott vagyon (Eszkozok osszesen sor) kiilonbségként. Mivel az eltérés
nagysagrendje altalaban az eredményes gazdalkodast és tudasigényes tevékenységet folytatd
vallalatoknal jelentds, ez arra enged kovetkeztetni, hogy a ,kézzel nem foghato™, Un.
intangible vagyon eredményeként, — a vallalat személyi allomanyabol szarmazik, és varhatoan
a jovoben is hasznot hoz. Kovetkezésképpen a vezetés nem hagyhatja figyelmen kiviil az
emberi er6forras mélyebb elemzését, hatékonysaganak vizsgalatat annak ellenére sem, hogy a
nem lathaté vagyonrész hagyomanyos eszk6zokkel, modszerekkel nem is kezelhetd. (Bacsur-
Boda, 2010.)

1.1.2. ATALAKUL A VAGYON SZERKEZETE

A kézzel nem foghatd”, intangible vagyon a vallalat teljes vagyondnak részét képezi,
nagysaga a vallalatok piaci értékének és a Mérlegben kimutatott vagyonanak (Eszk6zok
Osszesen sor) kiilonbségeként szamszeriien is kimutathatd. Az intangible vagyon 6sszege tehat
az eltérés nagysagrendjétol fiigg, és jelentds eltérés esetén részaranya (%) is nagyobb lesz, — a
technikai, anyagi, stb. eszk6zok részaranyanak rovasara, — amint azt az 1. abra szemlélteti.

1. abra: Véllalati vagyon szerkezetének atalakuldsa
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Forras: Karl Sveiby (2001): Szervezetek 1ij gazdagsdaga: a menedzselt tudas (66. 0.) KIK-KERSZOV, Bp.
In: Bacsur Kalman - Dr. Boda Gyorgy (2010): Személyiigyi kontrolling (14.-16. 0.) Boda & Partners Kft, Bp.

A vagyon kezelése a vezetés feladata, azonban — a lathatdé vagyon menedzselésének
hagyomanyos mddszerei ismeretében — érthetden nagy kihivas szdmara az intangible vagyon
nagysagrendjének és részaranyanak novekedése. Mindenekel6tt ismernie kellene az Osszegét
és alkoto elemeit, amelyek Sveiby szerint a Munkatarsak kompetenciaja, a Bels6 és a Kiilsé
szerkezet — beleértve a cég tigyfélkapcsolatait, markait, hirnevét, stb. (Sveiby, 2001. 63-65 0.)
Az abra és a tankonyv — konnyebb érthetdség érdekében — alkalmazott szohasznalata szerint:
Munkatarsak kompetenciaja, Szervezeti eszkdzok és Ugyfelek. (Bacsur-Boda, 2010. 16. 0.)

1.1.3. 4 SZOLGALTATO SZEKTOR RESZARANYANAK NOVEKEDESE

Az 1.. fejezetben jeleztem, hogy a nemzetgazdasag agazati szerkezetének valtozasa jelentOs
hatassal van a vallalatok tangible és intangible vagyonrészeinek nagysagrendjére €s azok
egymas kozotti részaranyanak alakulasara. A tapasztalatok alapjan kialakult tendencia azt
mutatja, hogy az egyes nemzetgazdasdgok gazdasagi fejlettségével (GDP/f0) aranyosan nd az



emberi er6forras-igényesebb szolgaltatd szektor részaranya, — az anyag- és eszkozigényesebb
ipar, épitOipar, mezdgazdasag, stb. rovasara. A szolgaltatd szektor részaranyanak ezt a
tendenciajat szemlélteti a 2. abra az EU-28 tagallamanak 2016. évi adataival. (KSH, 2017./1.)

Hazank a szolgaltatdsok 65 %-0s részaranyaval — fejlettségéhez képest — jO pozicidban van,
(pld. a legfejlettebb Németorszagban is 70 % alatti az értéke). Az EU-28 orszagok atlaga
ugyan magasabb (73,9 %), de ez az atlag a ,,mini ¢és szigetdllamok” (Luxemburg, Mailta,
Ciprus) joval 80 % feletti értékeinek atlagra gyakorolt hatdsanak az eredménye. A szolgéltatd
szektor magas ardnya mar 6nmagaban is a cégek személyi allomanyara iranyitja a figyelmet,
mivel novekvd keresletet tdmaszt a munkaerépiacon és ezzel parhuzamosan az oktatasi,
szakképzési, tovabbképzési igények irant is.

2. dbra: Szolgaltato szektor az eu-28 tagallamaiban
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Kovetkeztetés: az emberi erdforrds mélyebb elemzése, hatékonysaganak vizsgélata,
menedzselése elengedhetetlen akkor is, ha ez a vezetés szamara komoly kihivast jelent, mivel
a hagyomanyos eszkdzok, modszerek erre nem alkalmasak. Fokozottan indokolt tehat a HR
kontrolling modszer- és eszkoztaranak alkalmazasa az emberi er6forras gazdalkodas teriiletén
is, konkrétan az erre a célra kifejlesztett és a — vallalati gyakorlatban — mar évtizedek oOta
vilagszerte sikeres Balanced ScoreCard és a HR ScoreCard modell gyakorlati alkalmazasaval.

1.1.4. BALANCED SCORECARD ES A HUMAN TOKEELEMEK OSSZEKAPCSOLASA

A Balanced ScoreCard (tovabbiakban: BSC) egy kiegyensulyozott stratégiai mutatdoszam-
rendszer, amely — a pénziigyi célok mellett — alkalmas az azok eléréséhez sziikséges és az 1.
sz. abran bemutatott intangible tényez6k — tigyfelek, szervezeti eszkozok, munkatarsak
kompetencidjanak — vizsgélatara, teljesitményének értékelésére is az alabbiak szerint:

1) Pénziigyi nézOpontban: a tulajdonosok érdekeit képviseld pénziigyi célkitiizések
teljesitménymutatoival (nyereség, arbevétel, stb.)

2) VevoOi nézépontban: a pénziigyi célok eléréséhez sziikséges vevokor lojalitisanak
megtartasa mellett 0j vevéi kapcsolatok, piaci részesedés novelésének, stb.
teljesitménymutatoival €s azok teljesitményokozdival,

3) Miikodési nézépontban: a fenti vevoi igényeket kielégiteni képes korszerti termékek /
szolgaltatdsok magas miiszaki szinvonalon, alacsony koltség ¢és rovid atfutdsi 1do
melletti eléallitasanak teljesitménymutatoival (technikai szinvonal, 0j termékek,
atfutasi id6, gyartas- és termékfejlesztés, stb.) és azok teljesitményokozdival,
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4) Tanulas ¢és fejlodési nézépontban: a szinvonalas miikddést biztositd munkatarsak
kompetenciajanak, fejlédoképességének, sth. teljesitménymutatdival és azok
teljesitményokozdival.

A BSC egyensulyt teremt a pénziigyi ¢és nem-pénziigyi mutatészamok, a kiilsé és bels6
teljesitményelemek kozott, és alkalmas az egyes nézOpontjaiban szerepld célkitlizések
teljesitményértékelésére. Muiikodésének alapja egy atgondolt, aranyos, szigoru ok-okozati
Osszefiiggések alapjan felépitett mutatészam-rendszer, amit primer kutatasunk az érintett
vallalatok gyakorlataban vizsgalt és tapasztalatait a kovetkezo fejezet tartalmazza. (Kaplan —
Norton, 1999.)

2. HR CONTROLLING A VALLALATI GYAKORLATBAN

2.1. APRIMER KUTATAS CELJA
A primer Kutatas els6dleges célja az oktatasi modszertan fejlesztése volt a gyakorlati képzés
iranyaba gy, hogy a kérddives felmérésbdl ne csak hallgatdink, hanem a valaszado6 vallalatok
is profitaljanak, — szakmai ismereteik bovitésével vagy szinten tartdsdval. Ennek érdekében
emberi erdforrds szakirdnyos hallgatoink Onként vallaltak személyes interjit sajat
munkahelyiik vagy egy ismerds vallalat gazdasagi vagy HR vezetdjével, és a kérddiv kitoltése
soran — sziikség esetén — szakmai segitséget nyujtottak az egyes kérdések / mutatészamok
tartalmi ismertetésével, értelmezésével és gyakorlati jelentdségének magyarazataval. Ezaltal
sikertiilt elérni, hogy mar évkdzben is foglalkozzanak a tananyaggal.

A kutatas tartalmi célja ugyan elsésorban a KKV szektor volt, de — az sszehasonlitas
érdekében — a nagyvallalatok HR kontrolling gyakorlatanak vizsgalata is megengedett volt.

2.1.1. A KUTATAS MODSZERTANA

A felmérés egyetlen szempontbol sem reprezentativ, a vallalatok kivalasztasa — a fenti helyzet
kovetkeztében — teljesen esetleges, onkényes volt, és ennek eredményeképpen a vizsgalt
vallalatok Osszetételében a KKV szektor részaranya is hasonloképpen alakult.

A kérddiv — az elsé két vallalati besoroldsra vonatkoz6 kérdésen feliill — Osszesen 13
kérdéscsoportot tartalmaz. A kérdések egyik csoportja (4+5 kérdés) — vallalati szinten — a HR
¢s HR Kontrolling helyére, az integralt vallalatiranyitasi rendszerek és azok HR moduljainak,
illetve a BSC és HR Scorecard gyakorlati alkalmazasara és a Kontrolling (Mérleg és
Eredmény kimutatds alapjan szamithaté) pénziigyi/HR mutatoszamainak hasznalatara
vonatkozik, — amelyek alkalmasak az emberi er6forras gazdalkodas vallalati szintl
hatékonysaganak mérésére — a szakirodalom ajanlasa alapjan. (Ambrus T.—Lengyel L., 2006.)

A kérdések masik csoportja (4 kérdés) — az Emberi Er6forrds Menedzsment (tovabbiakban:
EEM) teriiletén — konkrétan az EEM értéklanc f6 folyamatainak elemzésére alkalmas
mutatdoszamok gyakorlatban torténd tényleges hasznalataval foglalkozik. (Ambrus T.—Lengyel
L., 2011., Effron, M. et al., 2004., Lindner S.-Dihen L.-né, 2006.)

A felmérés feldolgozasa MS EXCEL szoftver felhasznaldsaval késziilt, amelynek
eredményét €s tartalmi ismertetését az alabbi tdblazatok szemléltetik.

2.1.2. A MINTA OSSZETETELE

A felmérésben Osszesen 40 vallalat szerepelt, amelyek — nagysagrendi kategoria szerinti —
Osszetételét az alabbi 1. tablazat mutatja be. Az elbzetes elvarassal szemben tal sok nagy- és
nagyon kevés mikro-, illetve kisvallalat keriilt a mintaba, amelynek eredményeképpen a
nagyvallalati (45 %) és KKV (53 %) szektor részaranya kozel azonos lett. Ez a tény a két f6
szektor Osszehasonlitasa szempontjabol elonyds, de — a KKV szektoron belil a —
kozépvallalatok viszonylag magas (52,8 %) aranyanak is jelentds szerepe lesz a KKV szektor
realisnal jobb eredményeinek alakulasdban.



1. Téblazat: A vallalatok nagysagrendi megoszlasa

MEG- NAGY- | OSSZES |KOZEP | KIS | MIKRO | INTEZ- | MIND-
NEVEZES | VALLALAT KKV VALLALKOZASOK | MENY | OSSZES
Vallarllatok 18 21 11 4 6 1 40

Szama
Részaranya 45 % 53 % 286% | 10% | 15% 2 % 100 %

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasban feldolgozott kérd6iv 1.) kérdése alapjan

A vizsgalt vallalatok teriileti megoszlasa szintén esetleges. A felmérés ugyan Eszak-
Dunantulra és Pest megyére korlatozodott, ezen beliil a vizsgalt vallalatok tobbsége (58 %) —
a székhely alapjan — elsésorban Gydér-Moson-Sopron (38 %) és ezt kdvetéen Pest megyében
(20 %) volt az alabbi 2. tablazat szerint.

2. Téblazat: A vallalatok teriileti megoszlasa

Villalatok székhelye Vallalatok | - Részarany

szama Yo-ban
1 | Gy6r-Moson-Sopron megye 15 38%
2 | Pest megye 8 20%
3 | Vas megye 5 12%
4 | Veszprém megye S) 12%
5 | Zala és Komarom megye 4 10%
6 | Egyéb 3 8%

Osszesen: 40 100%

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasban feldolgozott kérd6iv 1.) kérdése alapjan

A terlileti eloszlas szerepe nem hagyhatd figyelmen kiviil a kutatds eredményeinek
elemzésében ¢és a kovetkeztetések levonasdban, mivel a mintdban tulreprezentaltak a
legfejlettebb megyek.

A vallalatok adgazati megoszlasat az aldbbi 3. tablazat mutatja be. Az els6 harom helyen a
C.) Feldolgozoipar (22,5 %), a G.) Kereskedelem és gépjarmijavitas (20 %) és az S.) Egyéb
szolgaltatasok (14,5 %) vezetik a rangsort és egyben a vallalatok tobbségét (57 %) képviselik.

Figyelemre méltod a szolgéltatasi dgazat aranya (67 %) a mintdban, mert szinte pontosan
megegyezik az 1.1.3 alfejezetben abrazolt szolgaltatd szektor magyarorszagi részaranyaval.

3. Téablazat: A vallalatok agazatonkénti megoszlasa

NEMZETGAZDASAGI AGAK | Villalkozasok szima | Részarany %-ban
C | Feldolgozoipar 9 22,5%
D \{lllamo§ gnerg]a-, gaz-, gzellatas, 1 2.5%
légkondicionalas
F | Epitipar 3 8.0%
G | Kereskedelem, gépjarmiijavitas 8 20,0%
H | Szallitas, raktarozas 4 10,0%
I Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas 1 2,5%
K | Pénziigyi, biztositasi tevékenység 3 8,0%




M | Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevék. 4 10,0%
P | Oktatas 1 2,5%
S | Egyéb szolgéltatés 6 14,5%

OSSZESEN: 40 100,0%

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasban feldolgozott kérddiv 1.) kérdése alapjan

2.2. AKUTATAS TARTALMI ISMERTETESE

A kérdéiv els6 4 kérdése a vallalat besorolasara illetve a HR és a HR Kontrolling vallalaton
beliili helyzetére, utolsé 2 kérdése pedig — kontrollként — a HR hatékonysagat tdmogato
integralt vallalatiranyitasi rendszerre, ill. annak HR moduljai alkalmazasara vonatkozik.

A HR és a HR Kontrolling véllalaton beliili helyzete alapjan mar lehet kovetkeztetni az
emberi erb6forras gazdalkodas fontossagara és hatékonysagara, mivel alapvet6 feltétele a
sziikkséges informaciok rendszeres biztositasa és azok szakszerii elemzése. Ebben a két
kérdésben hatarozott torésvonal a mikro- és kisvallalatok illetve a kdzép- és nagyvallalatok
kozott van. A kozép- és nagyvallalatoknal ugyanis van 6nallo HR, — s6t altalaban a hierarchia
legmagasabb szintjén, — és a kontrolling tevékenység is miikddik valamilyen Szinten vagy
formaban. A mikro- és kisvallalatoknal viszont nincs is kiulon HR szervezet, feladatait
tobbnyire a tulajdonos/vezetd latja el, vagy konyveld irodakba szervezték ki a tevékenységet.
Ezek utan nyilvanvald, hogy a mikro- és kisvallalatoknal HR kontrolling egyaltalan nincs.

A kérdbives felmérés alapvetden a BSC és a HR ScoareCard alkalmazasdhoz sziikséges
mutatészamok gyakorlati alkalmazasara fokuszal. Ezen beliil 3 kérdéscsoport a Mérleg és
Eredmény kimutatds alapjan szamithato vallalati szintli pénziigyi és HR mutatoszamokra
(6sszesen 18), tovabbi 4 kérdéscsoport pedig az EEM értéklanc 4 6 folyamatanak (Keresés —
Fejlesztés — Osztdonzés — Kilépés) a HR vezetK szadmdra ismert és a véllalati gyakorlatban
ténylegesen alkalmazott konkrét mutatészamokra vonatkozik, — nyitott kérdés formajaban.

Egyetlen hipotézis az volt, hogy a vallalati mérettel aranyosan csdkken a HR kontrolling
elemzésekhez sziikséges mutatoszdmok alkalmazasa is. Az alabbi tablazatok adatai igazoljak
a hipotézisben megfogalmazott tendencia érvényesiilését annak ellenére, hogy — a hallgatok
érzése és személyes tapasztalata szerint — a kisebb cégek valaszai nem teljesen 6szinték, a
tényleges gyakorlatukat nagy valoszinliséggel ,,szépitik”. Ez a tény egyébként az alabbi
tablazatok egyes adataibol is kitlinik. (Pld. nehezen hihet6 egy mikro vallalkozasnal a
Balanced ScoreCard és HR ScoreCard modellek gyakorlati alkalmazésa (4. tadblazat). A
vallalatmérettel ardnyosan csokkend tendencia viszont — a ,,szépitések” ellenére is —
igazolhato, legfeljebb az elvartnal kisebb kiilonbségekkel.

Ugyanakkor nagyon pozitiv jelenség, hogy a kozépvallalatok kozel fele, a
nagyvallalatoknak pedig kb. egyharmada, alkalmazza gyakorlataban a BSC vagy a HR
ScoreCard modelleket, ami feltételezi a szervezettség és a hatékony gazdalkodas magasabb
szinvonalat az emberi er6forras teriiletén is. A viszonylag magas aranyokat indokolhatja az is,
hogy a kiilfoldi cégek leanyvallalatai is ebbe a két vallalati kategoriaba tartoznak, és szamukra
egyébként is adottsag, st helyzeti elény az anyavallalat gyakorlatanak atvétele ezen a téren
iS.

4. Tablazat: A mérlegbdl szamithatd mutatoszamok gyakorlati alkalmazasa

Pénziigyi HR HR BALANCED| HR
) mutatok | eredményesség | hatékonysag SCORECARD
VALLALAT mutatoszamok  gyakorlati  alkalmazas | alkalmazas % aranya
atlaga
Max.5 | Max. 6 | Max.7 \




4 4 3 ©)
Nagyvallalatok (6) 33% 28%
Kozépvallalatok 4 3 2 (4) 45% | (2) 18%

3 5 2 ©)
Kisvallalatok (0) 0% 0%
Mikro 2 3 5 @
vallalkozasok 1) 17% 17%

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasban feldolgozott kérdoéivek I.-V. kérdéscsoport alapjan

Nagyobb kiilonbségek latszanak az 5. tablazat konkrét mutatdéinak gyakorlati
alkalmazasdban. A vallalati szintli pénziigyi mutatok az Eves beszamoléd kiegészitéseként
vagy az elemzéséhez kotelezéen késziilnek, ezt a HR vezetdk valdsziniileg nem tudtak és nem
is ismerték. Itt is jol latszik a nagy- és kozépvallalatok hasonlosaga a gyakorlati alkalmazas
magas aranyaban, — a Kis- és mikro vallalkozasokkal szemben.

A HR eredményességének és hatékonysaganak mutatoszamait mar a nagy- ¢&s
kozépvallalatok is csokkend aranyban hasznaljak, tehat a figyelem felhivasa az emberi
er6forras gazdalkodas jelentdségére még az 6 esetiikben sem volt felesleges, — a Kis- és mikro
vallalkozasokrél nem is beszélve! Ezek pedig Osszevont, vallalati szinti mutatoszamok,
egyszerliek, altalaban a Mérleg és az Eredmény kimutatas adataibol rendelkezésre allnak és
konnyen kiszamithatok. Ugyanakkor a HR és a vallalatvezetés szamara egyarant nagyon
informativak, stratégiai szempontbol is fontosak, — kiilondsen a KKV-k versenyképességének,
termelékenységének, bérrentabilitasanak, stb. javitasa céljabol. (Ambrus T. — Lengyel L.,
2006.)

A HR hatékonysagi mutatoknal ismét feltiinik a ,,szépités”. A mikro vallalakozasokrol
ugyanis nehezen hihetd, hogy HR kontrolling beszamolot készitenek, vagy HR kiszolgalasi
aranyt szamolnak, stb., amikor mellettik még a kisvallalatok is sorra nullaztak ezeket a
kérdéseket, mivel altalaban nincs is 6ndll6 HR munkatars a cégnél. Természetesen ez a
tapasztalat is felhivja a figyelmet a kutatas folytatasahoz.

Az 5. tablazatbol — a ,szépitések” ellenére is — jol latszik, hogy a KKV-k
versenyképességének noveléséhez még a sziikséges alapinforméciok is nagyon hianyosak.
Pld. a legfontosabb mutatészamok alkalmazasanak aranya: termelékenység (64 % - 78 %),
bérrentabilitas (33 % - 56 %), egy fére jutdé eredmény (33 % - 78 %), és az ezek feltételét
képez6 munkakori leirasok készenléti aranya (33 % - 61 %), stb.. Legmagasabb viszont a
bérszinvonal (83 % - 100 %) és a bérhanyad (50 % - 100 %) alkalmazasanak gyakorisaga
volt.

5. Tablazat: Mérlegbdl szamitott mutatok gyakorisaga

VALLALATOK / NAGY KOZEP KIS- MIKRO
vallalatok vallalatok vallalatok vallalkozasok
MUTATOSZAMOK (18) (11) (4) (6)
Pénziigyi mutatok
1. ROS 83 % 100 % 75 % 67 %
2. ROA 71 % 64 % 25 % 17%
3. ROI 67 % 3% 50 % 17 %
4. ROE 67 % 73 % 25 % 33 %
5. Eszkodzaranyos
arbevétel 61% 64 % 75 % 50 %
HR eredményesség
1. Bérhdnyad 94 % 64 % 100 % 50 %




2. Bérszinvonal 83 % 91 % 100 % 83 %
3. Termelékenység 78 % 64 % 75 % 67 %
4, Létszamaranyos

arbevétel 67 % 64 % 100 % 33%
5. Bérrentabilitas 56 % 45 % 50 % 33 %
6. Forgasi sebesség 64 % 9% 25 % 17 %

HR hatékonysag

1. Eredmény/fo 78 % 64 % 75 % 33 %
2. Munkakori leirdsok

készenléti aranya 61 % 45 % 50 % 33 %
3. Egys. eredm. bérig. 50 % 36 % 75 % 33%
4. HR kiszolgalas ar. 39 % 18 % (0 %) 33 %
5. HRC beszamolo

készités atfutasi ido 39 % 36 % (0 %) 17 %
6. Szervezeti valtozas 33 % 18 % (0 %) 17 %
7. Emberi bef. mutato 28 % 9% (0 %) 17 %

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasban feldolgozott kérddivek I.-111. kérdéscsoportjai alapjan

Az EEM értéklanc f6 folyamatainak a vallalatnal ténylegesen alkalmazott mutatoszamait
az alabbi 6. tablazat tartalmazza. Mivel ezek konkrétan a HR tevékenységi korét képezik, itt
nem elére megadott mutatokbol kellett valasztani, hanem a sajat vallalati gyakorlatban
hasznalt mutatdszamok megnevezése volt feladat. Sajnos, a valaszok nagyon ,,valtozatosak”,
amibOl a szakmai presztizs motivaciojara, a hallgatoink el6tti megfelelni akaras, Stb.
szandékara lehet kovetkeztetni. Fontos tanulsag tehat a kutatds folytatdsdhoz az eddiginél
nagyobb tapintat és szerénység jelentGsége, hogy a kérdést ne szamonkérésnek,
,Vizsgaztatasnak” érezzék a valaszadok, hanem a kolcsonds segitOkészség szandékaval
kezdeményezett konzultacionak. A mutatészamok gyakorlati alkalmazéasanal itt is érvényesiil
a — vallalati nagysagtol fliggd — csokkend tendencia, sOt nagyon ¢€les torésvonal van ismét a
nagy- és kozépvallalatok utan, mert a kis- és mikro vallalkozasok egyaltalan nem vagy csak
egy mutatészamot haszndlnak atlagosan az egyes HR folyamatok elemzésére.

6. Tablazat: Az EEM értéklanc mutatdszamainak gyakorlati alkalmazéasa (atlagok)

KERESES - | FEJLESZTES - | OSZTONZES- | ATHELYEZES
, KIVALASZTAS | TANACSADAS | MEGTARTAS |  KILEPES
VALLALATOK vallalatnal alkalmazott mutatészamainak atlaga (db)
Max. 18 Max. 16 Max. 11 Max. 13
Nagyvallalatok 3 3 4 5
Kozépvallalatok 2 2 2 2
Kisvallalatok - 1 - -
Mikro véllalk.. - 1 1 1

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasban feldolgozott kérd6éiv VI./1.-4. kérdéscsoportjai alapjan

A Kkis- és mikro vallalkozasok ,,sz€épitd szandéka” ellenére is nagyon érdekes képet
mutatnak az alabbi 7. tablazat wvallalati gyakorlatban leggyakrabban alkalmazott
mutatészamai. Ha a tablazatban a tényleges alkalmazéas gyakorisdganak als6 hatdra — az
indokolt — 50 % felett lenne (a jelenlegi 30 % helyett), akkor alig maradt volna mutatoszam,
¢s azok is inkabb a munkaerd toborzas-kivalasztas és a kilépések HR folyamatokra, vagyis a
HR operativ tevékenységére vonatkozna.

A Keresés- kivalasztas folyamataban pld. a palyazok aranya 25 % - 55 % és csak a mikro
vallalkozasok nem hasznaljak, a toborzasi koltséget pedig csak a kis- és a nagyvallalatok




figyelik 33 % - 50 % aranyban. A koltségek figyelése egyébként nem jellemz6 az alkalmazott
HR mutatészamok kozott, pedig a toborzas mellett a képzési koltség is a munkaerdkoltséget
terheli, még pedig nem is elhanyagolhato nagysagrendben.

Az Athelyezés-kilépés folyamatot mar nagyobb figyelem kiséri. Pld. a kilépések ardnyanak
szamitdsa mindegyik vallalattipusnal 45 % - 83 %, a munkaerd forgalom pedig 25 % - 64 %
kozott szerepel. Ezen beliil viszont az 6nkéntes (50 %-61 %) és nem Onkéntes kilépések (50
%), illetve elbocsatasok (50 %) figyelése mar kisebb és csak egy-két vallalattipusnal fordul
el6. Ugyanakkor a megiiresedett allashelyek atlagos betoltési idejét egyediill csak a
kozépvallalatok kb. egyharmada figyeli, pedig az eltelt id6tdl fiigg, hogy mennyi tulora
koltséget, vagy termeléskiesést okoz, — mindkét esetben — a vallalati eredmény rovasara.

Lényegesen kevesebb a — HR érdemi, magasabb mindségi tevékenységet jelentd —
utanpotlas tervezésre, az ehhez sziikséges képzésekre, a teljesitményértékelésre, 6sztonzésre,
motivacios eszk0zok valasztékos alkalmazasara vonatkozd mutatészamok hasznélata. Ez a
tény bizonyara realisan tiikr6zi is a vallalatok jelenlegi munkaeré-piaci helyzetét és a HR
operativ illetve adminisztrativ tevékenységét, aminek kovetkeztében a stratégiai tervezés, a
munkaerd gazdalkodas elemzése, a HR kontrolling viszont 1ényegesen kisebb mértékben
érvényesiil. Teljesitményértékelés pld. a kozép- és nagyvallalatok 27 % - 39 %-nal, de —
meglepé mdédon — a mikro vallalkozasok 33 %-nal is eléfordul. Feltehetden a hallgatok
sugallatara tobb mutatészam is szerepel az eldrelépési és képzési lehetoségekre, képzési idére
vonatkozodan, alkalmazasuk gyakorisaga azonban tobbnyire csak 22 % - 33 % kozott van,
viszont — ismét érdekes modon — a mikro és kisvallalatoknal az 50 % gyakorisag négyszer is
el6fordul. Teljesen hidnyzik viszont a képzések hatékonysagdra, megtériilési idejére
vonatkozd mutatoszamok gyakorlati alkalmazéasa. Ugyanakkor biztatd, hogy — a mikro
vallalkozasok kivételével — minden vallalattipus odafigyel a kulcsmunkatarsakra, de sajnos
csak 33 % - 50 % aranyban.

7. Tablazat: EEM értéklanc leggyakoribb mutatoszamai

VALLALATOK / NAGY KOZEP KIS- MIKRO
MUTATOSZAMOK vallalat (18) | vallalat (11) | vallalat (4) | vallalk. (6)
KERESES -
KIVALASZTAS
Palyazok aranya 39 % 55 % 25 %
Megiiresedett élléshel;/ek
atlagos betdltési ideje 36 %
Belépések aranya 39 % 36 % 33 %
Bemutatkozasi arany 33% 25%
Toborzasi kdltség 33 % 50 %
Kiilso toborzasi arany 33% 27 % 17 %
Betanitasi-beillesztési id6 22 % 27 % 33%
FEJLESZTES -
TANACSADAS
Teljesitmény-értékelések sz. 39 % 27 % 33 %
Kulcsmunkatarsak aranya 33% 36 % 50 %
Egy munkakoérben > 10 év 33 % 25 %
Képzésben résztvevok aranya 33 % 27 % 25 % 50 %
Egy fore jutd képzési koltség 33 % 27 % 25 % 33 %

® A tablézat iires rovatainak jelentése, hogy az adott sorban szerepld mutatészamot nem alkalmazza a vizsgalt vallalattipus.




Egy fore juto képzési ido 22% 50% 33%
Utanpotlasi tervben szereplok 22 % 50 % 50 %
OSZTONZES-
MEGTARTAS
Béren kiviili juttatasok aranya 50 % 36 % 25 % 17%
Kifizetett 6sztonzd dijazasok 33 % 64 % 25% 17%
Munkavédelmi koltség/f6 22% 36 % 25% 17%
ATHELYEZES
KILEPES
Kilépési arany 83 % 45 % 50 % 50 %
Munkaerd forgalom 61 % 64 % 25 %
Onkéntes kilépések aranya 61 % 50 %
Nem Onkéntes kilépések 50 %
Elbocsatasok aranya 50 %

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasban feldolgozott kérdéiv VI./1.-4. kérdéscsoportjai alapjan

Az emberi eréforrds felértékelddésének kovetkeztében az egyre magasabb munkaerd
koltségre vonatkozoan mindossze 3 mutatdoszam keriilt a 7. tablazatba. Koziiliikk is csak a
kifizetett 0sztonzé dijazasok 17 % - 64 % ardnya utal az Osztonzés hatékonysaganak
vizsgalatara. A munkavédelmi koltség és a béren kiviili juttatdsok aranya — nagysagrendjiik €s
részaranyuk szerint — nem lenne fontos mutatészam, de jelzésértékii és értékelendod is, hogy
nem véletleniil keriiltek a figyelem kozéppontjaba, és — kivétel nélkiil — mindegyik
vallalattipus alkalmazza is. (17 % - 36 % illetve 17 % - 50 % aranyban) Az Osztonzési
tevékenység kevés mutatdszamanak hasznalatat részben indokolja a bérkoltség diszkrét
kezelésének kovetelménye, ami igy megneheziti a kifizetések kontrolljat, hatékonysaganak
mérését. Az is elképzelhet6 viszont, hogy a vallalatok errdl a teriiletr6l inkabb nem beszélnek.

A 8. tadblazat az integralt vallalatiranyitasi rendszerek és azok HR moduljainak gyakorlati
alkalmazasat mutatja be és egyben megerdsiti a kutatas eddigi tapasztalatait. A kontrolling
mutatészamok — vallalatok nagysadgaval — aranyosan csokkend tendenciajat ugyanis a
technikai hattér hianya is indokolja. Kiilonésen a NINCS sorokon szembet(iné a tendencia
alakulasa, a nagyvallalatok 0 %-at6l a mikro és kis vallalatok 100 %-aig még a technikai
feltétel sem all rendelkezésre érdemi HR kontrolling tevékenység, adatfeldolgozas, elemzések
végzésére.

8. Tablazat: Controlling hatékonysagat noveld eszkdzok

INTEGRALT | NAGY- KKV-K KOZEP- KIS- MIKRO
RENDSZER | VALLALAT | OSSZESEN | VALLALAT | VALLALAT | VALL.
A villalatnal alkalmazott integralt vallalat-iranyitasi rendszerek:
SAP 61% 14% 18% 25% 0%
Egyebek 33% 24% 36% 25% 0%
NINCS 6%0 62% 46% 50% 100%
Osszesen: 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
Az integralt vallalatiranyitasi rendszerek vallalatnal alkalmazott HR moduljai:
SAP 33% 5% 9% 0% 0%
NEXON 39% 9% 18% 0% 0%
Egyebek 28% 29% 46% 0% 17%
NINCS 0% 57% 27% 100% 83%
Osszesen: 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Forras: Sajat szerkesztés a kutatasban feldolgozott kérd6iv 5.-6. kérdései alapjan




A 8. tablazat adatai alapjan a vallalatok — a mikro vallalkozéasok kivételével — csdkkend
aranyban ugyan, de alkalmaznak tobb integralt vallalatirdnyitdsi rendszert a termelés,
beszerzés, értékesités, stb. tertiletén, — amelyek kozil leggyakoribb az SAP. A vallalatoknal
alkalmazott HR modulok azonban gyakran eltérnek a mas teriileteken mar muikodo
vallalatiranyitasi rendszert6l. A tablazatban lathato, hogy az SAP HR modulja mellett jelent6s
aranytl a NEXON alkalmazasa is, amelynek elénye a kompatibilitasa és a hazai fejlesztése,
hazai jogszabalyi hattérrel.

A fentieken kivil a HR rendkiviil munkaigényes, adminisztrativ tevékenységéhez
(munkaligyi nyilvantartasok, statisztikdk, bérelszamolas, béren kiviili juttatasok
nyilvantartdsa, elszdmolasa, stb.) a vallalatok egy része mas, vagy akar sajat fejlesztési
szoftvereket is hasznal, amelyek aranyat az Egyebek sor Osszesitve mutatja. Az is latszik
viszont a tablazatbol, hogy a mikro és kisvallalatok egyaltalan nem hasznélnak semmilyen HR
szoftvert, pedig a bérelszamolast, ado- és jarulékfizetéseket, bevallasokat, stb. nekik is
teljesiteni kell. Ez tény is megerdsiti a HR tevékenység kiszervezését, — altalaban konyveld
iroddk megbizasaval, és ezzel gyakorlatilag fontos informéciokrol esetlegesen vagy csak
késve szereznek tudomast.

2. OSSZEGZES/CONCLUSION

A HR Kontrolling kurzusok hallgatdinak személyes kozremiikddésével végzett kérddives
felmérésiink soran betekintést nyertiink 40 vallalat HR kontrolling gyakorlataba, amelybdl 21
KKYV volt tulajdonképpen a kutatasunk eredeti célcsoportja.

A kutatds eredményeként — a kérddivekre kapott valaszok alapjan, egzakt modon — bizonyitast
nyert a KKV szektor HR kontrolling gyakorlatarol alkotott egyetlen hipotézis, amely szerint:

1) Minél kisebb egy vallalat, annal kevésbé foglalkozik a rendelkezésre allo egyre
érteckesebb ¢és dragabb emberi erdforras eredményességének, hatékonysaganak
mérésével.

A vallalatok alapvet6 érdeke lenne pedig a munkaeré hosszabb tavon torténé megtartasa és
fejlesztése, ehhez viszont érdemes lenne — a toborzas és a kilépések mutatdoszamainak
figyelése mellett — a munkaerd gazdalkodas egyéb teriileteire is nagyobb hangstlyt fektetni.
Ezt indokolja az a tény is, hogy a munkaeréhiany miatt egyre nehezebb a megfeleld
munkaer6h6z hozzéjutni.

Ugy gondolom, hogy a HR kontrolling elméleti ismereteinek terjesztésével, a figyelem
felhivasaval hallgatdink komoly szerepet vallaltak abban, hogy — féleg a KKV cégek vezetdi
szamara IS — hasznos volt a személyes interji keretében végzett kérdéives felmérés.
Reméljiik, hogy hallgatoink évkozi munkajaval — ha szerényen is — hozzajarultak a KKV
szektor termelékenységének, versenyképességének javitasahoz.

A kutatds — a felmeriilt problémakkal, torzité hatasokkal egyiitt iS — eredményesnek
értékelhetd, mert mindkét céljat — oktatasi és gyakorlati téren egyarant — sikertilt elérnie, s6t a
feltard jellegének is megfelelt.

1.) Akiindul6 szempont az oktatasi cél volt, amelynek eredményességet indokolja, hogy:
a. hallgatoink szivesen vettek részt a kutatasban,
b. atananyag igy €letszeriibb volt a tankdnyvnél és az eldadasoknal,
c. avallalati HR vezetokkel szembeni kontroller szerep is tetszett nekik, és



d. aki komolyan végezte feladatat az interju soran, az a kérdésekkel egyiitt a
tananyag tartalmat is megértette, sOt meg is jegyezte mar az ¢vkozi munka
soran.

2.) A gyakorlati cél alapvetden a KKV szektor szamara nyujtott szakmai segitség volt. Ez
a célkitlizésiink sajnos csak tgy valosult meg, hogy a mértéke csupan egy ,,csepp a
tengerben”, mivel éppen ebben a szektorban volt nagyon kevés — foleg a Kis- és mikro
— vallalkozasok szama. Ez nagyon kedvezdtlen hatast gyakorolt az eredményekre azért
is, mert igy mar egyetlen cég valosziniitlen valasza is jelent6sen befolyasolta (pld. 0 %
helyett 17 %) pld. ebben az esetben a mikro vallalkozas-csoport eredményét.

Fontos tanulsagok viszont a kutatas folytatasahoz, hogy:
a. a hallgatokkal elézetesen egyeztetni kell a vizsgalt vallalatok korét, és
b. arra is fel kell hivni a figyelmet, hogy csak illetékes vallalati vezetd valaszai
tekinthetdk érvényesnek, és
C. az interji soran olyan stilus és légkor legyen, ahol a valaszado vezetd
partnerként fogadja el a hallgatot és — nemleges valasz esetén — sem érzi magat
szakmailag kevésbé felkésziiltnek.
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