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Osszefoglalas

Tanulmanyunkban az érintettkapcsolatok (stakeholder relationships) kezelése szempontjabol
értékeljiik a hazai vallalatokat, els6sorban az érintettekkel kapcsolatos szemléletmodot, s az ezt
tamogatd eszkozoket allitva a kozéppontba. Elemzéseinkhez az értékelés hatterét a Cranfieldi
Teljesitménymérési Kutatokozpont érintettszemléletli teljesitménymenedzsment megkdozelitése, a
teljesitményprizma adja. Ennek megfeleloen az érintettekkel vald kapcsolatok mindkét iranyat
vizsgaljuk: figyelmet forditunk az érintettek elvarasainak észlelésére, illetve az érintettekkel
kapcsolatos vallalati elvarasokra egyarant. Hogyan észleli, s fogalmazza meg az érintettek elvarasait,
igényeit a vallalat, s mennyire befolyasoljak az érintettek elvarasai a vezet6k dontéseit? Milyen
elvarasokat tamaszt érintettjeivel szemben a vallalat, hogyan értékeli az érintettek hozzajarulasat a
vallalat tevékenységéhez? Ezen elvarasok észlelése tiikkrében képet alkothatunk az alkalmazott
menedzsment eszkdzokrol, a vallalati informacios rendszerrdl, a teljesitménymérési és -menedzsment
gyakorlatrol is: mennyiben tamogatjak az érintettekkel vald kapcsolat kezelését, fejlesztését?
Tanulmanyunkban az altalanos kép attekintése mellett a kutatasban elemzett kiilonb6z6 vallalati

csoportok szemléletének és gyakorlatanak eltéréseit is értékeljik.

Abstract

Performance management and value creation
— a stakeholder approach

The paper analyses the stakeholder relationship characteristics of Hungarian companies, based
on the data of the Competitiveness research program. During our research we used the stakeholder-
focused approach to performance management of the Cranfield Centre for Business Performance. The
Performance Prism approach emphasises both directions of these relationships: the expectations of the
stakeholders are taken into account, so do the expectations from the company’s side. We analyse how
the firms perceive and express the expectations and needs of their stakeholders, and to what extent this
expectations influence their decision making. We assumed that the companies also raise expectations
to their stakeholders, and they evaluate the contribution of the different stakeholder groups to the
firm’s activity. Regarding these expectations we could also depict how management information
systems, performance measurement and management practice and other management tools support the
maintenance and development of the relationship with the stakeholders. Beyond the general picture we
wanted to differentiate among certain company clusters and explore the differences among these

groups.



Bevezetés

Napjaink korszerli teljesitménymenedzsment megkdzelitéseinek egyik kulcseleme az
érintettszemlélet. Tanulmanyunkban az érintettkapcsolatok (stakeholder relationships) kezelése
szempontjabol vizsgaljuk a hazai vallalatokat, elsdsorban az érintettekkel kapcsolatos szemléletmodot,
s az ezt tAmogato eszkozoket allitva a kdzéppontba. A vallalatok versenyképességét, eredményes és
hatékony milkddését befolyasold tényezok kozott egyre inkabb figyelem harul az
érintettmenedzsmentre, a kiillonb6zo érintettekkel vald kolcsonds kapcsolatok megértésére és
kezelésére. Ennek alapja a felismerés, hogy a belsé érintettek (tulajdonosok, vallalatvezetok ¢€s
alkalmazottak) és a kiilonboz6 kiils6 érintettcsoportok (igy példaul a fogyasztok, a szallitok, az allami
szervek, a helyi lakossag stb.) egyarant hatassal lehetnek a cégek sikerére, kozvetlen vagy kozvetett

formaban, gazdasagi vagy egyéb befolyasolasi érdekeltségiikon keresztiil.

Elemzéseinkhez az értékelés hatterét a Cranfieldi Uzleti Teljesitmény Kozpont
érintettszemléletii teljesitménymenedzsment megkozelitése, a teljesitményprizma (Neely et al., 2004)
adja. Ennek megfeleléen az érintettekkel vald kapcsolatok mindkét iranyat vizsgaljuk: figyelmet
forditunk arra, hogy miként észlelik a vallalatvezetdk a kiillonb6z6 érintettek elvarasait, illetve milyen
elvarasokat tamasztanak az érintettjeikkel kapcsolatban. Ezen elvarasok észlelése tiikkrében képet
alkothatunk az alkalmazott menedzsment eszkozokrol, a wvallalati informacids rendszerrdl, a
teljesitménymérési és menedzsment gyakorlatrol is: mennyiben tdmogatjak az érintettekkel vald

kapcsolat kezelését, fejlesztését?

A vizsgalat fokuszaban két kérdéskor all: a vallalatvezetdk érintettekkel kapcsolatos
hozzaallasa, véleménye, illetve a vallalati informaciés rendszerek tamogatd szerepe az
érintettkapcsolatok kezelésében, menedzselésében. Az elsé kérdéskorben vizsgaljuk a vallalatvezetok
érintettekkel kapcsolatos véleményét a kolcsonds elvardsokra vonatkozoan (milyen elvarasokat
tamasztanak kiillonbozo érintettjeikkel szemben, illetve hogyan észlelik a kiilonbdz6 érintettjeik altal
feléjiik tdmasztott elvarasokat). Ehhez kapcsolodoan elemzéseinkben azt is bemutatjuk, hogyan
vélekednek a vallaltvezetok: A vallalattal kapcsolatban allo kiilonb6zd érintettcsoportok érdekeit,
jogait, elvarasait milyen mértékben kell figyelembe venni a dontéshozatal soran? A vallalati
informacios rendszerek értékelése soran arra helyezziik a hangsulyt, hogy mennyire tadmogatnak
bizonyos (foként az érintettkapcsolatok kezelését segit6) vallalati tevékenységeket a kiilonbozo
szakterlileteken dolgozo vezeték véleménye szerint. A vizsgalt kérdések elemzése soran arra is
kitériink, hogy mennyiben tér el e tekintetben a kiillonbdzé vallalatcsoportokba sorolhatéd (kiilonb6zo
méretl, eltérd tevékenységet folytatd, mas tulajdonosi kdrhoz tartozo, eltérd teljesitményt nyjtod stb.)

cégek felsdvezetdinek véleménye.



1. Az érintettekkel valo kapcsolat a teljesitménymenedzsmentben
— a kutatas hattere

Tanulmanyunk elsé részében roviden attekintjiik a vizsgaldodasunk hatterét add elméleti

megkdzelitéseket, majd réviden bemutatjuk az empirikus kutatas modszertani jellemzait.

1.1. Erintettszemlélet és teljesitménymenedzsment

Az érintett (stakeholder) megkdzelités tobb mint husz évvel ezeldtt jelent meg a stratégiai
menedzsment teriiletén. Edward Freeman a nyolcvanas évek kozepén fogalmazta meg, hogy ,, ha az
tizleti szervezetek sikeresek akarnak lenni a jelenlegi és a jovobeni kirnyezetben, akkor a
menedzsereknek figyelembe kell venniiik a stakeholderek létét. (...) A stakeholder-menedzsment
kifejezés arra utal, hogy a szervezetnek tudatosan akcio-orientaltan iranyitania sziikséges az egyes
stakeholder csoportokkal valé kapcsolatat. Erintett minden olyan csoport vagy egyén, aki
befolyasolhatja a szervezet célmegvalositasat vagy érintve van abban.” (Freeman, 1984, in: Czako —
Kocsis, szerk, 1993. 81.0.) A bels6 érintettek (tulajdonosok, menedzserek, munkatarsak) és a kiilso
érintettek (a fogyasztok, a szallitok, az allami szervek, a helyi lakossag, kiillonb6z6 szakmai és
érdekvédd szervezetek, a természeti kornyezet és képviseldi stb.) kdlcsonds, tartds kapcsolatban
vannak a szervezettel, kiilonbozé érdekekkel, s kiilonbozo az érdekérvényesitési lehetdségekkel
rendelkeznek, kapcsolatuk a szervezettel kiilonb6zo (lizleti, tarsadalmi, kornyezeti) dimenziokban
jelenhet meg. Gazdasagi és egyéb befolyasolasi érdekeltségiikon keresztiil hatassal vannak a vallalatok
(és egyéb szervezetek) kornyezetére, lehetségeire, eredményeire, s hasonloképpen a vallalatok (és

egyéb szervezetek) miikodése is hatassal van az érintettek lehetdségeire, eredményeire.

Az elmult évtizedekben az érintettmegkozelités az lzleti kutatasokban és a vallalati
gyakorlatban is gyokeret vert. Egy a kdzelmultban megjelent 6sszefoglalo munka (Clement, 2005)
napjaink tendenciai kozott kiemeli, hogy manapsag a vallalatoknak az érintettek ndvekvé nyomasaval
kell szembesiilnilik, mindemellett megvan a jogi alapjuk is arra, hogy az érintettek széles korére
figyelemmel legyenek. Kiilonb6z6 kutatdsok tapasztalatai alapjan a szerzO kiemeli azt is, hogy az
érintettek elvarasainak valo megfelelés a pénziigyi eredmény javitasat is szolgalhatja. Leap és Loughry
(2004) az ,.érintettbarat vallalati kultara” kialakitasat szorgalmazzak (a fogalom a ,,felhasznalobarat
szamitogépek” mintajara sziiletett), mely tobbek kozott az érintettekkel kapcsolatos kommunikacio, az
elérhet6ség, a nyitottsag, az Oszinteség, az érintettek idejének és igényeinek respektdldsa terén
fogalmaz meg elvarasokat. A szerzOk szerint az érintettbarat kultira a cégek szamara fontos

versenyelony-forrassa valhat.

Az ‘érintettmegkozelités napjaink korszerli teljesitménymenedzsment megkozelitéseibe is

beépiil. A teljesitménymérés és —menedzsment terliletén az elmult évtizedekben megfigyelhetd



fejlédés, egyfajta paradigmavaltas két f6 szemléletmodbeli valtozassal ragadhaté meg. Egyrészt a
kontroll-kézpontusag, az ellendrzés helyett a stratégia és a folyamatok tamogatasa keriil eldtérbe. Nem
a jelentések és beszamolok ,,gyartasa”, hanem az iizleti dontések tamogatasa, s6t egyre inkabb a
szervezeti tanulas elosegitése (Neely — Al Najjar, 2006) a legfontosabb cél. A teljesitmény mérése nem
oncél, hanem a fejlesztés, a teljesitménymenedzsment eszkoze. Az értékteremto tényezok feltarasanak
és kezelésének célja fontos vezérelvként jelentkezik a teljesitménymenedzsment gyakorlatdban. Ehhez
a szemléletvaltashoz kapcsolodik a fejlddés masik {6 eleme: az értékteremtd, a teljesitményt
befolyasolo tényezOk kozott egyre inkabb figyelem iranyul a vallalaton kiviili tényezdkre, s ehhez
kapcsolodoan a kiilonbozo érintettekkel vald kapcsolatok megértésére és kezelésére. Az érintettekkel
kapcsolatban fontos szemléletmodbeli valtozas a figyelem kiterjesztése az érintettek szélesebb korére
(a vevoi ¢és a tulajdonosi elvarasok mellett tobbek kozott a dolgozokra, a stratégiai partnerekre, a helyi
lakossagra, a természeti kornyezetre, s0t a jovo generacidira), s egyre inkabb az érintettekkel valo

kapcsolatok kolcsonds voltanak figyelembe vétele — de legalabbis az erre vald igény megjelenése.

Erdemes azt is megjegyezniink, hogy az érintettek szdmara nyujtott érték, s az érintettekkel
val6 kapcsolatok fokuszba keriilése nem mond ellent a tulajdonosiérték-szemléletnek, noha eléfordul,
hogy egymasnak ellentmondd filozofiaként jelenitik meg ezeket. A tulajdonosiérték-szemlélet
alapkoncepcioja azonban éppen e célok 0sszekapcsoldodasat emeli ki. Alfred Rappaport A tulajdonosi
érték cimii — el6szor 1986-ban megjelent klasszikus, e szemléletmod alapmiiveként szamon tartott —
munkajaban is hangsulyozza, hogy tulajdonosi érték nem létezhet vevai érték, s az €rintettek szamara
nyujtott érték nélkil: ,, Szerencsére létezik az érintettek kezelésének olyan megkozelitése is, amely
konzisztens a tulajdonosi érdekekkel, a versenyképességgel és végsé soron a tarsadalmilag felelds
tizleti magatartdssal is. Ez a nézet felismeri: a vallalatoknak versenyképesen kell miikodniiik a
fennmaradasukhoz, és ahhoz, hogy a jovoben is szolgdlhassak valamennyi érintettjiik érdekeit.
Felismeri tovabba, hogy hosszu tavon a vallalatok sorsa azon érintettekkel valo pénziigyi kapcsolaton
mulik, akik érdekeiken keresztiil a vallalathoz kotodnek. ... egy értéket teremto vallalat nemcsak a
tulajdonosok javat szolgalja, hanem az Osszes tobbi érintett igényeit is kielegiti; ha viszont a
vezetoknek nem sikeriil tulajdonosi értéket teremteniiik, akkor valamennyi érintett sebezhetove valik. A
tulajdonosok és az érintettek jol felismert érdeke azt diktalja mindkét félnek, hogy partnerként
vegyenek részt az értékteremtésben.” (Rappaport, 2002, 21-22.0.) Ez a kapcsolat megjelenik a
tulajdonosi értéket befolyasold pénziigyi és miikodési jellemzoket 0sszefoglald tulajdonosi értékhald

logikéjaban is (1asd példaul i.m. 72. o0.).

Mindezek a tendencidk jol illeszkednek a teljesitménymérés elmult évtizedekben végbement
fejlodésének logikdjaba: e fejlodés egyik elinditdja az 1980-as években az a felismerés volt, hogy a
hagyomanyosan rendelkezésre all6 modszerek csak korlatozottan hasznalhatdak az iizleti dontések
tamogatasara. A problémak enyhitésére sziiletett javaslatok egyrészt a szamviteli, koltséggazdalkodasi
technikak tovabbfejlesztését és a pénziigyi informaciok pontosabba tételét céloztak, tovabba a

pénziigyi teljesitménymércéket operativ mutatokkal igyekeztek kiegésziteni, illetve atfogd
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teljesitménymérési és —menedzsment keretek megfogalmazasara torekedtek a mitkddési, a piaci €s a
pénziigyi teljesitményt egyarant figyelembe vevo, ezeket egységes rendszerbe foglalo filozofidk és
modellek megfogalmazasaval. Az 0j szemlélet és modszerek, valamint az informaciotechnologia
fejlodése adta lehetdségek terjedésével a korabbi kritikakat Gjabbak valtottak fel az 1990-es évek
végére. A teljesitménymérés és -menedzsment jabb ,,valsaganak” 6 jellemz6i az informacioboséghez
és a nem megfeleld fokuszhoz kapcsolodnak: igy tobbek kozott az érintettek csak sziik korére iranyulo

figyelem okozza a legfobb gondot a szakemberek szerint.

Nemcsak a hagyomanyos megkdzelitéseket, de mellett a viszonylag széles korben elterjedt, s a
korabbi modszerekhez képest az érintettek szélesebb korére figyelmet forditd, a kilencvenes évek
elején sziiletett Balanced Scorecard (BSC) mddszerét is szamos kritika érte. A BSC a tulajdonosokhoz
kapcsolddd pénziigyi nézépont mellett a vevok, a miikddési folyamatok és a tanulas-fejlodés
szempontjainak kiemelését ajanlja a cégre szabott teljesitménymérési rendszer kialakitasahoz. Az
érintettszemlélet néhany képviseldjétol tamogatast is kapott a modszer: Enderle €s Tavis (1998) azt
emeli ki, hogy a BSC a kontrol feldl a stratégiai szemlélet felé valdo elmozdulést jelenti, s lehetdséget
nyujt arra, hogy a gazdasagi célok mellett a tarsadalmi és a kornyezeti célok is megjelenhessenek a
dontési és értékelési folyamatban. Mas teljesitményméréssel foglalkozé szakemberek tébbek kozott a
versenytarsak helyzetének elemzését illetve a tovabbi érintettek szempontjainak szerepeltetését
hianyoljak. Atkinson és munkatarsai (1997) szerint a Balanced Scorecard nem jeleniti meg
megfeleléen a kiillonbozé érintettek (az alkalmazottak, a szallitok, a kdrnyezet) hozzajarulasat a
vallalati sikerhez. Az altaluk alternativaként ajanlott stratégiai teljesitménymérési modell a kiilonb6zo
érintettcsoportokhoz kapcsolododan javasolja az elsddleges és a masodlagos (vagyis az elsodleges

célokat befolyasol6) mutatok megfogalmazasat.

A teljesitménymérés ¢és teljesitménymenedzsment mai szemléletmodja és eszkoztara az
érintettek szélesebb korére épit. Andy Neely és munkatarsai, a cranfieldi (kordbban cambridge-i)
Uzleti Teljesitmény Kozpont kutatoi, a téma oktatdi és tanacsadoi az érintettszemléletet allitjiak a
javasolt teljesitménymenedzsment megkdzelités, a teljesitményprizma kdzéppontjaba. Kiemelik, hogy
,a szervezetek napjainkban — a jovoben pedig még inkabb — ugy biztosithatiak hosszu tavu
fennmaradasukat és sikeres miikédésiiket, ha alaposan elgondolkoznak az dsszes fontos érintettcsoport
igényein és elvarasain, és megprobalnak mindegyik csoport szamara értékes tevékenységet végezni. A
latszolag nagyobb befolyassal biro érintettcsoportok — altalaban a tulajdonosok és az tigyfelek —
kiemelése és a tobbi érintett mellozése rovidlato és naiv gondolkozasra vall korunk informaciokban

gazdag tarsadalmaban.” (Neely et al. 2004. p. 16.)

A teljesitményprizma kiemeli az atfogd szemlélet fontossagat, s az érintettek széles korével
valé kolcsonds kapcsolat megértésére alapozva segit megfogalmazni a stratégidkat, s a
megvaldsitashoz sziikséges folyamatokat, képességeket, s a kapcsolodo teljesitménymutatokat. (Lasd

1. éabra.) Kiindulasként érdemes feltarni, megérteni a befektetok, a vevok és a felhasznalok, a



munkatarsak, a beszallitok, a stratégiai partnerek, a helyi kozosségek, a szabalyozé hatdsagok stb.

igényeit, elvarasait, s azt is, hogy 6k hogyan jarulhatnak hozza a vallalat sikeré¢hez.

1. abra: A teljesitményprizma

B

Az érintettek elégedettsége
Stratégiak

Folyamatok

—1 | Képességek

| | Az érintettek hozzajarulasa

Neely et al. 2004. p. 9.

A szerz6k megfogalmazasa szerint a teljesitményprizma arra Gsztonzi a vezetdket, hogy a
kritikus kérdésekre fokuszaljanak. Az els6 kérdés igy hangzik: ,Kik az érintettjeink és milyen
igényeket ¢és elvarasokat tdmasztanak velliink szemben?”. Ezutan felmeriil, hogy milyen stratégiak
segitségével teremthetd érték ezen érintettek szdmara. Milyen folyamatokkal hajthaték végre ezek a
stratégiak? Milyen képességekkel — emberekkel, technoldgiaval, eljarasokkal és infrastruktiraval —
kell megalapozni ezeket a folyamatokat? Minden szervezet elvarasokkal él az érintettjeivel szemben,
csakugy, mint ahogy minden érintett is kiilonb6zo elvarasokat tdmaszt a szervezettel szemben. A
teljesitményprizma arra 6sztonzi a vallalatvezetoket, hogy ezt atgondoljak és explicit modon is
feltegyék a kérdést: Milyen igényekkel és elvarasokkal lépnek fel érintettjeink veliink szemben? Es
cserében nekiink milyen igényeink és elvarasaink vannak? Mas szoval, milyen ellenszolgaltatasokat

varnak el az egyes felek? (Neely et al., 2004)

A kozelitésmod méltan novekvé nemzetkozi elismertsége egyszerliségében, s atfogod
jellegében rejlik. Az \jszeriiséget nemcsak az érintettek tagabb korének nevesitése jelenti, hanem a
kapcsolatok (és elvarasok) kdlcsonos voltanak kiemelése és beépitése a stratégidba. Az érintettek
novekvé nyomasanak, elvarasainak érzékelése esetleg arra vezetheti a cégeket, hogy ,,sziikséges
rosszként”, megoldasra vard problémakeént tekintsenek a kiillonbdz6 érintettek elvarasaira. Ugyanakkor

a kapcsolatok és az elvarasok (az érintettek sikeréhez vald hozzajarulas) kolcsonds voltanak
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felismerése segithet abban, hogy a jobb kommunikacio, az egylittmi{ikodés, a szinergiak kihasznalasa

révén az €rintettmenedzsment a hatékonyabb ¢s eredményesebb vallalati mitkddést szolgalja.

Az érintettkapcsolatokat vizsgalva tehat nemcsak azzal kell szadmolniuk a cégeknek, hogy az
érintettek egyre tobbet varnak el (Clement, 2005). A cégek (maguk is masok érintettjei) is egyre tobbet

varnak a kiilonb6z6 érintettektol. Néhany példa:

—  Befektetok — toke a novekedéshez, nagyobb kockazatvallalas, hosszl tavl tamogatas.

—  Ugyfelek (vevék, fogyaszték) — jovedelmezéség, tartds kapcsolat, hiiség, tamogatas,
visszajelzések.

—  Kozvetiték — elérejelzések a tervezéshez, attekinthetd jovobeli kereslet.

—  Alkalmazottak — rugalmassag, sokoldali képességek, rugalmas munkaidd-beosztas, javaslatok.

—  Szallitok — tobb kiszervezési lehetdség (outsourcing), kevesebb beszallitd, teljeskorii
megoldasok, integracio.

—  Szabdlyozok — a nemzetkozi elvarasoknak megfeleld szabalyozés, informalis tanacsadas,
el6zetes tajékoztatas, bevonas.

—  Kozosségek — képzett munkaerd-kinalat, szubvenciok, timogatas, integracio.

—  Szakmai érdekcsoportok — szorosabb egyiittmiikddés, kozos kutatas, kozos markazas.

— Stratégia partnerek, szovetségesek — kereszteladasok, kozos fejlesztés, koltségek megosztasa.

(Neely et al. 2004.)

Az érintettkapcsolatok kétiranytsadganak jelentdségét, s a cég altal érintettjeik felé tAmasztott
elvarasokra azért is érdemes figyelemmel lenniink, mert a hazai tapasztalatok azt jelzik, hogy
leginkabb a ,,hagyomanyos” irdnyokra figyelnek a hazai vallalatvezet6k. A Versenyképesség-kutatas
keretében az iizleti kapcsolatokkal foglalkozé elemzéseink eredményei szerint a vevo-szallito
kapcsolatokban elsédlegesen a vevoi igényekre, illetve a szallitoik felé tdmasztott elvardsokra
koncentralnak a cégek, ugyanakkor az érem masik oldala kevés figyelmet kap: a beszallitok elvarasai,

illetve a vallalat vevok felé tamasztott elvarasai kevésbé keriilnek a figyelem kozéppontjaba.

Kutatasunkban tehat — 6sszhangban az eldbbiekben attekintett nemzetkdzi tapasztalatokkal — a
hazai vallalatok érintettekkel kapcsolatos szemléletmodjat igyeksziink feltarni, kiindulasként a
teljesitményprizma megkozelités alapjaul szolgalo logikat hasznalva, s gorcsé ala véve az érintettekkel
valé kolcsonds kapcsolatot. Ennek megfeleléen megvizsgaljuk a vallalatvezeték észlelését az
érintettekkel szemben megfogalmazott elvarasokkal (az érintettek altal a vallalat szamara nyujtott
értékkel), s az érintettek részérdl feltételezett elvarasokkal (a vallalat altal az érintettek szamara

nyujtott értékkel) kapcsolatban egyarant.
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1.2. Az empirikus kutatas modszere — a minta jellemzoi és a vizsgalt
kérdések

A hazai vallalati gyakorlat feltarasdhoz a BCE Versenyképességi Kutatokozpontja altal
vezetett ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program 2004 évi kérddives felmérésének adatai szolgalnak
alapul. 2004 tavaszan, Magyarorszag EU-csatlakozasanak idején tortént az adatfelvétel, 301 vallalat 4-
4 felsdvezetdjének megkérdezésével. Hasonldan az el6z6 két kérddives felméréshez (1996 és 1999), a
valaszado vallalatok egy-egy felsdvezetOje, pénziigyi, kereskedelmi és termelési teriileten dolgozo
vezetdje toltott ki egy-egy terjedelmes (Gsszességében tobbszaz oldalas) kérddivet, mely a vallalati

mukodés, s a gazdasagi kornyezet szamos teriiletét atfogja.

A minta egy 1300-as vallalati lista alapjan allt 6ssze, amely a Magyarorszagon miikodo, jogi
személyiséggel rendelkezd, 50 6 feletti vallalkozasokat célozta meg, a 1étszam szerinti és a teriileti
reprezentativitas figyelembe vételével. A 23 szazalékos valaszadasi rata mellett 301 esetet tartalmazo
adatbazis részletes reprezentativitasi jellemzoit e miithelytanulmany sorozat 2. kdtete tartalmazza (Lesi,

2005).

A 2004. évi kutatas soran megfogalmaztunk tiz vallalati jellemzot (pl. vallalatméret, dominans
tulajdonos, agazati hovatartozas, tevékenység diverzifikaltsaga, a valtozdsokhoz vald viszony, a
vallalati teljesitmény megitélése a versenytarsakhoz képest, az EU-csatlakozassal kapcsolatos
varakozasok) melyek alapjan tovabb vizsgalhatok a kiilonbozé vallalatcsoportok sajatossagai, s
melyeket minden kutatdé egységes, a kozosen elfogadott értelmezés szerint hasznal. A csoportok
kialakitasat, a minta jellemzdit és a kivalasztott jellemzdk kapcsolatat a mithelytanulmany sorozat 3.

kotete elemzi részletesebben (Wimmer—Csesznak, 2005).

A minta jellemzdi réviden a kdvetkezOkben foglalhatok Gssze: a vizsgalt vallalatok tobbsége —
a 1étszam és az arbevétel, illetve az eszkozérték figyelembe vételével'! — a kozépvallalatok kozé
sorolhato (42%), mintegy egyharmada a nagyvallalatok, egynegyede a kisvallalatok kozé tartozik. A
dominans tulajdonlasi forma a cégek fele esetében a hazai magantulajdon, mig a valaszadok 20%-a
nagyobbrészt kiilfoldi, 30%-a dontden magyar allami tulajdonban van. A valaszadok valamivel tobb
mint felének volt allami vallalat jogelddje. A tulajdonosi kor és a méret kapcsolatat figyelembe véve a
legnagyobb sulyt (36%) a dontden hazai magantulajdonban 1évé kis- és kozépvallalatok képviselik a

mintaban.

A 16 tevékenységi kort tekintve a cégek fele a feldolgozoiparban miikodik. A teljes mintaban

17%-ot képvisel a szolgaltatatas és a kozOsségi szolgaltatds, 13%-ot a konnytipar, 10%-ot

! A vallalatok méret szerinti besorolasa a felsdvezetok altal megadott 1étszam, eszkozérték és arbevétel adatok
alapjan tortént, az altalanosan elfogadott (KSH, EU) kategodriahatarok figyelembe vételével. (szerint kisvallalat:
0-49 {6s 1étszam, < 500 millié Ft eszkozérték, < 700 millid Ft év éves arbevétel; kozépvallalat: 50 — 249 {6, 500
millié és 2,7 milliard Ft kozotti eszkozérték, 700 millio és 4 milliard Ft kozotti éves arbevétel, nagyvallalat: 250
6 feletti 1étszam, 2,7 milliard Ft feletti eszkozérték, 4 milliard Ft feletti éves arbevétel.) A minta jellemzoit
alakitottuk ki a k6z6s kdzponti méretkategoriakat.
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megkozelit aranyt az egyéb feldolgozoipar, az élelmiszeripar, a vegyipar, a kereskedelem, a gépipar
illetve a mezbgazdasag. A valaszadok kb. 30 szazalékanak egyetlen meghatarozo iizletaga van, a

minta vallalatainak fele diverzifikalt, 20 szazaléka er6sen diverzifikalt tevékenységet folytat.

A valaszado vallalatok fele a kdrnyezeti valtozasokkal kapcsolatban ugy nyilatkozott, hogy
azokat eldre jelezte, s felkésziilt, illetve tudatosan befolyasolta, mig a tobbiek késve reagaltak. A piaci
célokat tekintve a kutatasban szerepl6 vallalatok legnagyobb része (csaknem kétharmada) a mérsékelt
novekedést célozza meg, 30% a pozicidk megtartasat, s csak viszonylag kevesen (7%) az agressziv
novekedést. Az iizleti teljesitmény tobbszemponti (miikddési, piaci €s pénziigyi szempontok szerinti)
onértékelése alapjan a valaszadok kb. hasonlod aranyban sorolhatok a vezetd, az atlagosan teljesito,
illetve a lemaradd kategoriakba. (A kategoriakat és a minta megoszlasat az 1. melléklet foglalja 6ssze.

Bovebben lasd Wimmer—Csesznak, 2005).

Jelen munka egyben az elmult években folytatott kutatasaink szerves folytatasat jelenti. A
vallalati teljesitménymérés ¢€s teljesitménymenedzsment gyakorlatat, majd az {izleti kapcsolatok
szerepét vizsgalé korabbi OTKA kutatasaink” kiterjesztésének tekinthetd e vizsgilat, mely —
Osszhangban az iizleti vilag tendencidival — a vallalati miikddés érintettjeinek szélesebb korére terjed
ki, de az el6zdekhez hasonléan az értékteremtés tényezdit, a vallalati teljesitményt befolyasolo
tényezoket, s a teljesitménymenedzsmentet tdmogatd szemléletmodot és eszkozoket kutatja. Az
érintettkapcsolatok kezelése és a teljesitménymenedzsment el6z6 alpontban megfogalmazott

kapcsolatai alapjan jelen kutatas f6 vizsgalati kérdései a kovetkezok:

— Hogyan észlelik, fogalmazza meg a kiilonboz0 érintettek elvarasait, igényeit a vallalatok?

— Milyen elvarasokat tdmasztanak kiilonboz6 érintettjeikkel szemben, hogyan értékelik az
érintettek hozzajarulasat a vallalat tevékenységéhez?

— Hogyan vélekednek a felsdvezetdk: a vallalattal kapcsolatban al16 kiilonb6z6 érintettcsoportok
érdekeit, jogait, elvarasait milyen mértékben kell figyelembe venni a dontéshozatal soran?

— Az alkalmazott menedzsment eszk6zok, a vallalati informacids rendszer, teljesitménymérési

gyakorlat mennyiben tdmogatjak az érintettekkel valo kapcsolat kezelését, fejlesztését?

A kovetkezo fejezetekben elemzéseink eredményeit foglaljuk 0ssze, elobb a Versenyképesség
kutatas teljes vallalati mintajara vonatkozoan (301 vallalat), majd kitérve a kiillénb6z6 sajatossagokkal

jellemezhet6 vallalatcsoportok kozotti kiilonbségekre.

2 A teljesitménymérés a vallalati stratégia szolgalataban” (1999-2000), ,,Az iizleti kapcsolatok értékteremtd
szerepe” (2002-2004). A kutatasok eredményeirdl 1asd példaul: Wimmer 2004, 2005a. Az emlitett teriileteken a
Versenyképesség kutatas legfrissebb eredményeinek feldolgozasat jelen mithelytanulmany-sorozat 10. és 12.
kdtete tartalmazza (Wimmer 2005c, illetve 2005d).
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2. Erintettszemlélet a hazai vallalatok teljesitménymenedzsment
megkozelitéseiben

A tanulméany 2. fejezetében az érintettekkel kapcsolatos kdlcsonds elvarasok vallalati
észlelése, az érintettek r1észérél észlelt nyomas és a teljesitménymenedzsment gyakorlat

érintettmenedzsmentet tamogato lehetdségei alapjan jellemezziik a hazai vallalatok érintettszemléletét.

2.1. Az érintettekkel kapcsolatos kolcsonos elvarasok

A Versenyképeség-kutatasban a valaszado felsdvezetoket arra kértiik, hogy értékeljenek
kiilonbozo allitasokat a vallalat érintettjeinek elvarasaival kapcsolatban, illetve a vallalat érintettjeivel
kapcsolatos elvarasaira vonatkozoan. A valaszadok 1-5 skalan értékelték az allitasokat: 1 — egyaltalan
nem ért egyet, 5 — teljesen egyetért. A kérd6ivben szerepld lista természetesen nem lehet teljes kort,
hiszen a kiilonb6z6 vallalatok az érintettek széles korével keriilnek, keriilhetnek igen sokrétii
kapcsolatba. A feltett kérdések e sokszinli kapcsolatrendszernek csak néhany elemét ragadhatjak meg,
azonban igy is fontos tanulsagokkal szolgal: mely érintettcsoportokat mennyire tartanak fontosnak,
milyen szempontbol tartanak a leginkdbb figyelemre méltonak a vallalatvezetok, s féként a
kapcsolatok mindkét oldalat tekintve mennyire tekintheté konzisztensnek a hozzaallasuk, mennyire

kiegyensulyozott — vagy éppen kiegyensulyozatlan — a véleményiik.

Az 1. tablazat az érintettek elvarasaival kapcsolatos véleményeket, a 2. tablazat érintettekkel
szembeni vallalati elvarasok értékelését tartalmazza, sorba rendezve, a leginkabb elfogadott allitassal
kezdve. A 2. abra érintettcsoportonként abrazolja az Osszképet, a sotétebb oszlopok a vallalat

elvarasainak, a vilagosak a vallalat altal észlelt elvarasoknak az er0sségét jelzik.
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1. tablazat: Az érintettek elvarasaira vonatkozo vélemények, 2004.

Atlagos
Az érintettek elvarasai értékelés
Dolgozoéink els6sorban stabilitast varnak. 432
Vevoink elsdsorban szinvonalas (megbizhatd, gyors) kiszolgalast varnak el. 428
Tulajdonosaink (a befektetok) elsésorban biztonsagot, stabil értéket varnak el. 4,11
Dolgozoink els6sorban magas fizetést varnak el. 3,99
Vevoink elsdsorban stabil, kiszamithat6 kapcsolatot varnak. 3,95
Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag, dnkormanyzatok stb.)
els6sorban stabil foglalkoztatast var. 3,77
Tulajdonosaink (a befektetok) erésen kotédnek a cég tevékenységéhez. 3,73
Beszallitoink elsdsorban megbizhaté kapcsolatot, j6 kommunikaciot varnak. 3,69
Dolgozoink elsdsorban kellemes munkahelyi 1égkort, fejlédési lehetoségeket
varnak el. 3,65
Beszallitoink elsésorban biztos jovedelmezdséget varnak. 3,65
Vevoink elsdsorban olcsé termékeket varnak el. 3,47
Vallalatunk érintettjei elsdsorban dszinte véleményt, javaslatokat, egylittmiikodési
lehetdségeket varnak. 3,38
Tulajdonosaink (a befektetok) elsésorban magas hozamot varnak el. 3,16
Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag, dnkormanyzatok stb.)
els6sorban kiilonb6z6 (anyagi €s nem anyagi) timogatast var. 3,11
2. tablazat: Az erintettekkel szembeni vallalati elvarasok értékelese, 2004.
Atlagos
Az érintettek szembeni elvarasok értékelés
Munkatérsaitol megbizhato, szinvonalas munkavégzést varunk. 4,72
Beszallitoinktol elsésorban szinvonalas (megbizhat6, gyors) kiszolgalast varunk. 424
Beszallitoinktol elsdsorban stabil, kiszamithato kapcsolatot varunk. 4,20
Vevoinktol elsésorban megbizhatd kapcsolatot, j6 kommunikaciot varunk. 4,00
Erintettjeinkté] 8szinte véleményt, javaslatokat varunk. 3,96
Vevoinktdl elsdsorban biztos jovedelmezdséget varunk. 3,91
Munkatarsainktol elsésorban lojalitast varunk. 3,82
Vallalatunk kornyezetétol (helyi kozosségek, lakossag, dnkormanyzatok stb.)
els@sorban kedvez6 1égkort varunk. 3,61
Vallalatunk kornyezetétol (helyi kozosségek, lakossag, onkormanyzatok stb.)
els@sorban j6 munkaerd-kinalatot varunk. 3,42
Tulajdonosainktol elsdsorban a miikodéshez sziikséges forrasok biztositasat varjuk. 3,31
Beszallitoinktol elsésorban olcso termékeket varunk. 3,28
Tulajdonosainktdl elsdsorban (informativ és piaci, nem pénziigyi) timogatast
varunk. 3,16

Az érintettek elvarasaival kapcsolatban lathato, hogy a valaszadok leginkabb a stabilitassal,
megbizhatosaggal kapcsolatos elvarasokat tartjak jellemzonek. Az érintettek szamara biztositott
jovedelem, illetve a kapcsolodo koltségek a kevésbé jellemzonek tartott elvarasok kozott szerepelnek.

E tekintetben kivételt leginkabb a dolgozok altal elvart magas fizetés jelent: ezzel a feltételezéssel a
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vallalatvezetok sokkal inkabb egyetértenek, mig a beszallitokrol viszonylag kevéssé feltételezik, hogy

els6sorban biztos jovedelmezdséget, vagy a tulajdonosokrol, hogy féként magas hozamot varnanak el.

A munkatarsaktol elvart szinvonalas munkavégzés tekintetében a legnagyobb az egyetértés a
valaszadok érintettjeikkel kapcsolatos elvarasai kozott. Emellett a beszallitoktol elvart szinvonalas
kiszolgalas, s — mind a vevok, mind a beszallitok esetében — a stabil kapcsolat is viszonylag
altalanosan clfogadott eclvaras a felsévezetok véleménye szerint. Megfigyelhetd, hogy a
kommunikacidhoz, s a véleménynyilvanitashoz kapcsolédo vallalati elvarasok atlagosan erésebbek,
mint ahogyan azt az érintettek részér6l érzékelik a valaszadok (az érintettektdl elvart, illetve az

érintettek altal elvart 6szinte vélemény, javaslatok: 3,96 vs. 3,38).

2. dbra: Az érintettekkel kapcsolatos kiolcsonos elvdrdsok értékelése érintettcsoportonkent

5,00 -
4,80 -
4,60

4,40 -
4,20 -
4,00
3,80 -
3,60 -

3,40 -
3,20 -
3,00

Lojalitast varunk.
Kellemes munkahelyi 1égkort, fejlodési |

Stabilitast varnak.

Biztos jovedelmezdséget varunk.
Olcso termékeket varnak el.
Stabil, kiszamithato kapcsolatot varunk.
Biztos jovedelmezdséget varnak.
Olcso termékeket varunk.
Magas fizetést varnak el.
Magas hozamot varnak el.
Erintettjeinkt61 8szinte véleményt,
Oszinte véleményt, javaslatokat,
Kornyezetiinkt6l j6 munkaerékinalatot

Vevoéink szinvonalas (megbizhatd, gyors)
Stabil, kiszamithato kapcsolatot varnak.

Erésen kotédnek a cég tevékenységéhez. |

Kornyezetiink stabil foglalkoztatast var.
Kornyezetiinktél kedvezd 1égkort varunk.

Beszallitoinktol szinvonalas (megbizhato,
Munkatarsainktol megbizhato, szinvonalas
Tulajdonosaink biztonsagot, stabil értéket

Megbizhat6 kapcsolatot, jo6 kommunikaciot
Megbizhatd kapcsolatot, j6 kommunikaciot
A mikodéshez szitkséges forrasok biztositasat
Informativ és piaci, nem pénziigyi timogatast

Kornyezetiink kiilonb6z6 (anyagi és nem

A 2. é4bran érintettcsoportonként csoportositva lathatok az allitasok, a so6tétebb szinii
oszlopokban a cég elvarasai, a vilagosabb oszlopokban az érintettek cég altal feltételezett elvarasai.
Lathato, hogy a cég elvarasai altalaban magasabbak, kivételt csak a vevok altal elvart szinvonalas
kiszolgalas jelent, valamint a tulajdonos és a helyi kdrnyezet részérdl feltételezett stabilitasi elvaras.
Lathat6 az is, hogy a munkatarsak ¢és a beszallitok felé a legmagasabbak az elvarasok, ami

tulajdonképpen a hagyomanyos, a cég teljesitményét kozvetleniil befolyasolo €rintetett-csoportok felé
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megfogalmazott teljesitménynormakat kozvetiti. Ugyanakkor érdekes, hogy a vevdk, illetve a
tulajdonosok felé kevéssé jelenik meg a tevékenység tamogatasanak igénye. Az is elgondolkodtato,
hogy az altalanosan megfogalmazott kérdés, az érintettektdl altalaban elvart Oszinte vélemény,
javaslatok, egylittmiikddés esetében a cégek maguk sokkal inkabb elvarjak ezt, mintsem feltételezik,

hogy t6liik hasonlot varnanak érintettjeik.

A 3. abra a valaszok megoszlasat mutatja az egyes kérdések esetében. Itt talan még
szemléletesebben lathatd, hogy a legnagyobb egyetértés abban van a valaszado felsdvezetdi kozott,
hogy a munkatarsaktél megbizhatd, szinvonalas munkavégzést varnak: ebben csaknem mindenki
egyetért, s a valaszadok kétharmada a ,teljesen egyetért” (5) valaszt jelolte meg. A 3. tablazat azokat
az ¢érintettekkel kapcsolatos allitasokat foglalja 0ssze, melyekkel a valaszadok tobb mint
haromnegyede egyetértett (a 4 vagy 5 valaszt jelolte meg), mig a 4. tablazat azokat az allitasokat
sorolja fel, melyekkel a vallalatvezetok viszonylag nagyobb hényada (ez a valaszadok 20-30%-at

jelentette) nem értett egyet.
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3. dbra: Az érintettekkel kapcsolatos kolcsonds elvardasok értékelése, a vilaszok megoszldasa, 2004.

Erintettetjeinktél 6szinte vélem ényt, javaslatokat varunk.
Vallalatunk kdrny ezetétol (helyikozosségek, lakossag, onkorm any zatoksthb.) elsésorban kedvezo légkort varunk.
Vallalatunk korny ezetétol (helyikozosségek, lakossag, 6nkorm dny zatokstb.) elsésorban jo m unkaerokinalatot varunk.
Beszallitoinktol elsosorban stabil, kiszam ithato kapcsolatot varunk.
Beszallitoinktol elsdsorban szinvonalas (m egbizhato, gy ors) kiszolgalast varunk.
Beszdllitoinktol elsésorban olcso term ékeket varunk.
Munkatirsaitol m egbizhaté, szinvonalas m unkavégzéstvarunk.
Munkatarsainktol elsdsorban lojalitast varunk.
Vevdinktdlelsésorban m egbizhatd kapcsolatot, jo kom m unikiciot varunk.
Vevdinktélelsésorban biztos jovedelm ezéséget varunk.
Tulajdonosainktolelsésorban (inform ativ és piaci, nem pénziigyi) tim ogatastvarunk.
Tulajdonosainktol elsésorban a m Gkodéshez sziikséges forrasok biztositasatvarjuk.

Vallalatunk érintettetjeiclsosorban dszinte vélem ényt, javaslatokat, egy tittm dkodésilehetoségeket varnak.

Vallalatunk kérnyezete (helyikozosségek, lakossdg, 6nkorm 4ny zatok stb.) elsésorban kilonb5z6 (anyagiésnem anyagi) |

tim ogatastvar.

Vallalatunk kornyezete (helyikozosségek, lakossdg, onkorm dnyzatoksth.) elsésorban stabil foglalkoztatastvar.
Beszallitoink elsésorban m egbizhato kapcsolatot, jo kom m unikiciot varnak.
Beszallitoink elsosorban biztos jovedelm ezoséget varnak.

Dolgozoink elsosorban stabilitist varnak.

Dolgozoinkelsésorban kellem es m unkahelyilégkort, fejlodésilehetoségeket varnakel.
Dolgozoinkelsosorban m agas fizetést vairnakel.

Vevéoinkelsésorban stabil, kiszam ithato kapcsolatot varnak.

Vevdinkelsosorban szinvonalas (m egbizhato, gy ors) kiszolgdlast varnakel.
Vevdinkelsésorban oleso term ékeket varnakel.

Tulajdonosaink (a befektetok) erdsen kotédneka cég tevékenységéhez.
Tulajdonosaink (a befektetok) elsésorban biztonsagot, stabil értéket varnakel.

Tulajdonosaink (a befektetok) elsésorban magas hozamotvarnakel.
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3. tablazat: A leginkabb elfogadott dallitasok az érintettekkel kapcsolatban, 2004. (a valaszadok

szdzalékaban)
1 és 2 valaszok | 4 és 5 valaszok
(egyaltalan nem (egyetért,
ért egyet, nem teljesen
ért egyet) egyetért)
aranya aranya

Munkatarsaitdl megbizhat6, szinvonalas munkavégzést varunk.

0,67 97,64
Dolgozodink elsésorban stabilitast varnak. 1,68 88,26
Beszallitoinktol elsésorban szinvonalas (megbizhat6, gyors)
kiszolgalast varunk. 2,36 86,53
Beszallitoinktol elsésorban stabil, kiszamithato kapcsolatot
varunk. 3,72 85,81
Vevdink elsésorban szinvonalas (megbizhato, gyors) kiszolgalast
varnak el. 2,00 84,33
Tulajdonosaink (a befektetdk) elsdsorban biztonsagot, stabil
értéket varnak el. 5,05 78,79
Vevoinktol elsésorban megbizhato kapcsolatot, jo
kommunikaciot varunk. 3,40 717,55
Dolgozodink elsGsorban magas fizetést varnak el. 3,01 74,58
Erintettetjeinkt6] 8szinte véleményt, javaslatokat varunk. 6,02 74,58
Vevdinktdl elsésorban biztos jovedelmezdséget varunk. 7,05 74,50
Vevdink elsOsorban stabil, kiszamithatd kapcsolatot varnak. 6,71 73,83
Vallalatunk kérnyezete (helyi kozosségek, lakossag,
Onkormanyzatok stb.) els6sorban stabil foglalkoztatast var. 15,15 67,68
Munkatarsainkt6l els6sorban lojalitast varunk. 5,72 66,33

4. tablazat: Allitasok az érintettekkel kapcsolatban, melyekkel (viszonylag) a legtobben nem értenek

egyet, 2004. (a valaszadok szazalékaban)

1 és 2 valaszok | 4 és 5 valaszok
(egyaltalan (egyetért,
nem ért egyet, teljesen
nem ért egyet) egyetért)
aranya aranya
Tulajdonosaink (a befektetdk) els6sorban magas hozamot varnak
el. 32,31 42,86
Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag,
onkormanyzatok stb.) els6sorban kiilonb6z6 (anyagi €s nem
anyagi) timogatast var. 28,86 39,60
Tulajdonosainktol elsésorban (informativ és piaci, nem pénziigyi)
tamogatast varunk. 28,28 43,10
Tulajdonosainktol elsdsorban a miikddéshez sziikséges forrasok
biztositasat varjuk. 28.09 49,50
Tulajdonosaink (a befektetdk) erésen kotddnek a cég
tevékenységéhez. 20,41 61,56

A legkisebb egyetértéssel a tulajdonosi elvarasokkal kapcsolatos megallapitasaink talalkoztak:
a valaszadok csaknem harmada nem gondolja ugy, hogy a befektetok els6sorban magas hozamot

varnanak el. (Egyben itt a legkisebb a kiilonbség az egyetértok és egyet nem érték aranya kozott: alig
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10 szazalékkal tobben, a valaszadok 42 szazaléka értett egyet ezzel az allitassal.) Ezt az eredményt,
vallalatvezet6i észlelést sokféleképpen értékelhetjiik: tekinthetjiik a hossz tava szemlélet jeleként,
hiszen a valaszadok szerint a tulajdonosok elsdsorban biztonsagot, stabil értéket varnak el.
Ugyanakkor értékelhetjiik a tulajdonosiérték-szemlélet hidnyanak is, mely nem 6sztonzi kelléképpen a

vallalatok eredményes és hatékony miikddését.

Erdemes megvizsgalnunk azokat az allitasokat is, melyekkel kapcsolatban leginkabb eltérnek,
,»sz€thiiznak” a vélemények, mondhatni nagy a véleménykiilonbség vagy esetleg a bizonytalansag a
megitélésben. Az 5. tablazatot attekintve leginkabb a tulajdonosi kapcsolatokhoz kotddd elvarasokkal,
s ezen beliil is a befektetdi hozamelvarassal kapcsolatos bizonytalansagot, vagy legalabbis igen eltér
véleményeket furcsallhatjuk.

5. tablazat: Allitasok az érintettekkel kapcsolatban, melyek értékelésében a legnagyobb a
vélemenykiilonbség, 2004. (a valaszadok szazalékaban)

1és2
valaszok 4és5
(egyaltalan valaszok Eltérés az
nem ért (egyetért, | egyetértok és
egyet, nem teljesen egyet nem
ért egyet) egyetért) érték aranya
aranya aranya kozott

Tulajdonosaink (a befektetok) elsésorban magas
hozamot varnak el. 32,31 42,86 10,54

Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag,
onkormanyzatok stb.) elsdsorban kiilonb6z6 (anyagi és

nem anyagi) tamogatast var. 28,86 39,60 10,74
Tulajdonosainktdl elsésorban (informativ és piaci, nem
pénziigyi) tdmogatast varunk. 28,28 43,10 14,81
Tulajdonosainktol elsésorban a miikodéshez sziikséges
forrasok biztositasat varjuk. 28,09 49,50 21,40
Beszallitoinktol els6sorban olcsd termékeket varunk. 18,03 40,82 22,79

2.2. A kiilonbozo érintettcsoportok hatasa a dontéshozatalra

Az érintettekkel kapcsolatos elvarasok észleléséhez kapcsolodoan felmeriil a kérdés: mennyire
tartjak fontosnak az észlelt, feltételezett elvarasokat a vallalatvezetok? Mennyiben érzik ugy, hogy
dontéseik soran figyelemmel kell lenniiik a kiilonb6z6 érintettcsoportok elvarasaira? A felsGvezetoket
arrol kérdeztiik, hogy véleményiik szerint a vallalattal kapcsolatban allo kiilonb6z6 érintettcsoportok
(igy a tulajdonosok, a vezetok, a nem vezetd alkalmazottak, a fogyasztok, a szallitok, az allami
szervek, a szakszervezetek, a helyi lakossag, a természeti kornyezet, illetve a média) érdekeit, jogait,
elvarasait milyen mértékben kell figyelembe venni a dontéshozatal soran (1 - egyaltalan nem, 5 -

meghatarozo mértékben)?
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6. tablazat: A kiilonbozo érintettcsoportok dontéshozatalt befolydsolo szerepe a felsovezetok
véleménye szerint, 2004

4és5 Atlagos
Erintettcsoport valaszok ardnya | értékelése
tulajdonosok érdekei 93,94% 4,69
fogyasztok érdekei 82,53% 4,17
vezeték érdekei 76,37% 4,09
természeti kornyezet érdekei 61,36% 3,63
nem vezetO alkalmazottak érdekei 37,46% 3,23
allami szervek érdekei 42.12% 3,18
szallitok érdekei 35,40% 3,15
helyi lakossag érdekei 29,55% 2,72
szakszervezetek érdekei 24.83% 2,57
média érdekei 22,15% 2,54

A 6. tablazatban lathato, hogy harom érintettcsoportot tartanak leginkabb erds befolyassal
bironak a vallalatvezetok: a tulajdonosok, a fogyasztok és maguk a vezetdk jogait és elvarasait tekintik
hangsulyosnak. Figyelemre méltd, hogy negyedik e sorban, s a kdzepesnél erdsebbnek tekintik a
természeti kornyezettel kapcsolatos elvarasokat a cégek felsdvezetoi. Kozepesen fontosnak, s
atlagosan nagyjabol hasonlo jelentdségiinek értékelik a dontések kapcsan a nem vezetd alkalmazottak,
az allami szervek és a szallitok érdekeit a vezetdk, mig legkevésbé a helyi lakossag, a szakszervezetek
és a média elvarasaival szamolnak sajat bevallasuk szerint. Arnyaltabb képet kapunk, ha az atlagos

értékelése mellett a vélemények megoszlasat is figyelembe vessziik: ez kovethetd nyomon a 4. abran.

Messze a legerG6sebb a tulajdonosi érdekérvényesitési és dontésbefolyasolasi lehetOség
észlelése. Ez egyrészt redlis, hiszen a tulajdonosok a ,labukkal szavazhatnak”, eladhatjak
részesedésiiket, vagy donthetnek a vezetdség levaltasarol. Ugyanakkor ez a vélemény formalisnak is
tekinthetd az el6z0 részben latottak tiikrében, miszerint a tulajdonosok, befektetok részérdl elsdésorban
a stabilitas, biztonsag elvarasat feltételezik a fels6vezetok. Felmeriil a kérdés, milyen stratégiak,
milyen dontések tdmogathatjak leginkabb e feltételezett elvaras teljesitését, hogyan kapcsolddik ez

mas érintettek elvarasaihoz, s egyaltalan: mennyire vannak 6sszhangban ezek az észlelések.

A tovabbi bels6 érintetteket tekintve a vezetok érdekeit joval tobben tartjak fontosnak, mint a

nem vezetd alkalmazottak, illetve az dket elvileg képviseld szakszervezetek elvarasait.

A fogyasztok szamara nyujtott érték fontossaga lathatéan gyokeret vert a hazai vallalati
gyakorlatban, ezt jelzi a fogyasztoi érdekek dontéseket befolydsold szerepének nagy elfogadottsaga,
Osszhangban a korabban vizsgalt kérdésekre adott valaszokkal is. A természeti kornyezettel
kapcsolatos elvarasok elismerése jelentds: a valaszadd vezet6k tobb mint 60%-a fontosnak értékeli
dontéseinél, s csak egyotdde nem tartja jelentdsnek (,,1” vagy ,,2” valasz). Ezt értékelhetjiik a novekvo
kdrnyezetei tudatossag jeleként, de az ,,illend6” elvarasok észlelése kovetkezményeként is. Kiilonosen

érdekes ennek tiikrében, hogy a helyi lakossag érdekeinek figyelembe vétele mar joval kevéssé
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elfogadott: a vezetdk 30%-a tartja csak fontosnak, mig 45%-a nem tartja jelentésnek (az atlagos

értékelés csaknem egy ponttal alacsonyabb, mint a természeti kornyezet hatasa esetében: 2,7 vs. 3,6).

4. dbra: A kiilonbozo érintettcsoportok dontéshozatalt befolydsolo szerepe a felsovezetok véleménye
szerint, a valaszok megoszldsa (%), 2004.
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2.3. Erintettszemlélet a teljesitménymérésben és —-menedzsmentben,
az informacios rendszer tamogato szerepe

Teljesitménymenedzsmenttel foglalkozé kutatdsaink soran azt is vizsgaltuk, hogy a vallalatok
informacids rendszere mennyire tamogat bizonyos tevékenységeket a vallalatvezetok véleménye
szerint. Erdemes itt roviden Osszegezniink a kiilonboz6 érintettkapcsolatok kezelését tamogatd
eszkozokkel kapcsolatos tapasztalatokat.® Az értékelés ezesetben is Otfokozatu skalan tortént: az
informacids rendszer az adott tevékenységet 1 — egyaltalan nem tdmogatja; 2 — éppen hasznalhato; 3 —
elégséges; 4 — segiti a tevékenységet; 5 — igen hatékony a tdmogatasaban. Ez a kérdés mind a négy
kérdoéivben, a fels6vezetok, a pénziigyi, a kereskedelmi és a termelési teriiletért felelos vezetdk altal
kitoltott kérdbivekben szerepelt, igy lehetéségiink van a kiilonbozd szakteriileteket képviseld
valaszadok véleményének Osszevetésére is. Az eredményeket a 7. tablazat foglalja Ossze: vastag

betiivel kiemeltiik az érintettkapcsolatokhoz kothetd tevékenységeket.

3 A kérdés részletesebb, vallalatcsoportokat is elemzd értékelését ¢ mithelytanulmany sorozat 10. sz.
tanulmanya tartalmazza. (Wimmer, 2005c)
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7. tablazat: Az informdcios rendszer tamogato szerepének megitélése, az érintettekkel kapcsolatos
kerdesek, 2004.

Felso- Keres- | Terme-
veze- | Pénziigyi | kedelmi 1ési Atlagos.
Tamogatott teriilet tok | vezetok | vezetok | vezetdk | értékelés

a vallalati teljesitmény értékelése 3,79 3,86 3,64 3,69 3,75
ellen6rzés, beszamoltatas 3,59 3,69 3,35 3,39 3,51
tervezés 3,56 3,55 3,34 3,41 3,47
iizleti dontések meghozatala 3,52 3,53 3,45 3,34 3,46
kommunikaci6, informaciémegosztas a
szervezeti egységek kozott 3,39 3,31 3,48 3,35 3,38
koltségesokkentési lehetdségek feltarasa 3,43 3,51 3,22 3,25 3,35
az egyes funkcionalis teriiletek
teljesitményének értékelése 3,33 3,40 3,29 3,34 3,34
Atlagos értékelés (az adott vezet
véleménye) 3,21 3,24 3,16 3,12 3,18
kommunikacié, informaciémegosztas az
iizleti partnerekkel 2,96 2,89 3,28 2,91 3,01
a belso vallalati folyamatok fejlesztése 2,93 2,88 2,87 2,83 2,88
a munkatarsak teljesitményének ért. 2,79 2,69 2,81 2,71 2,75
az iizleti partnerek teljesitményének
értékelése 2,67 2,70 2,81 2,68 2,71
a vevoi elégedettség valtozasanak nyomon
kovetése 2,67 2,60 2,76 2,70 2,68
az egyes stratégiai partnerekkel valo
egyiittmiikodés fejlesztése 2,57 2,62 2,72 2,50 2,60
a munkatarsak elégedettségének nyomon
kovetése 2,25 2,25 2,29 2,23 2,26

Lathato, hogy a vallalatvezetok szerint a vallalatok altal hasznalt informacids rendszerek
leginkabb a ,hagyomanyos” teljesitménymérési célokat, a vallalat egészének teljesitménymérését, az
ellendrzést, a beszamoltatast, a tervezést és az lizleti dontések meghozatalat tamogatja. A kiilonb6zo
érintettekhez (a vevokhoz, az iizleti partnerekhez, a munkatarsakhoz) kapcsolodo informacidaramlas,
véleménylik becsatornazasa és a teljesitmények nyomon kovetése esetében az informacios rendszer
minden esetben atlag alatti értékelést kapott. Egy kivételt talalhatunk csak: ha a szervezeti egységek
kozotti kommunikaciot Ggy tekintjiik, mint a belsd érintettekkel valdé kommunikacié egy formaja, e

tevékenység esetében némileg kedvezObb az értékelés.

Lehangold képet fest ugyanakkor, hogy az érintettekhez kot6dé informacidaramlas
tamogatasat igen gyengének, az elégséges szintet jelentdé harom pontnal alacsonyabb atlaggal
értékelték mind a harom szakteriilet vezetdi és a felsdvezetok egyarant. Egyetlen kivételt talalunk
ismét: a kereskedelmi vezetok értékelése meghaladja a kdzepes atlagot az iizleti partnerekkel folytatott
kommunikacié, informacidémegosztas tdmogatottsaga esetében (atlagos értékelése 3,28, mig a négy

kiilonb6z6 vezetd véleménye alapjan 3,01). Ezt pozitivan értékelhetjiik, figyelembe véve, hogy
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leginkabb a kereskedelmi vezetdk keriilhetnek kapcsolatban az {izleti partnerekkel. (Mas
megkdzelitésben azonban ez rosszabb képet fest a beszallitokkal targyald beszerzési, termelési teriilet
munkatarsainak informacidellatottsagarol, vagy éppen a kapcsolodod pénzaramlasokat rendezni hivatott

pénziigyi teriilet timogatasarol.)

Az eredményeket Osszevetve az érintettekkel kapcsolatos elvarasokra vonatkozo
véleményekkel, felmeriilhet, hogy mikdzben a munkatarsak megbizhatdsagat, szinvonalas munkajat
egyértelmii elvarasként fogalmaztak meg a vallalatvezetdk (e tekintetben volt a legnagyobb egyetértés
a vezetOk kozott: 4,72 pontos atlagos értékelés az 6tos skalan), az informacids rendszer nem tamogatja
a teljesitményekre vonatkozd informaciok kovetését (2,75 pontos atlagos értékelés). A munkatarsak
clégedettsége esetében még rosszabb a helyzet, az atlagos értékelés (2,26) alig haladja meg a még

hasznalhato szintet.

Az informacios rendszer tamogatd szerepe kapcsan felmeriilhet, hogy mas, nem rendszeres, s
az operativ folyamatokat tamogatd informaciés rendszerben rogzithetnek az érintettek
teljesitményéhez, illetve elégedettségéhez kapcsolddd informacidkat. Ugyanakkor a kontrolling
jelentések tartalmat vagy az alkalmazott teljesitménymutatokat, teljesitménymenedzsment eszkozoket
tekintve sem igazan kedvezOobb a kép, ha az érintettek elégedettségére vagy teljesitményére (mint a
vallalat ,,elégedettségét” befolyasold tényezore) vonatkozdan szeretnénk informaciot. A 8. tablazat a
kontrolling jelentésekben szerepld informaciok értékelését foglalja Ossze, a kiilonbdzé informacidkat
hasznalok aranya mellett a vallalatvezetdk (ezesetben a kontrolling jelentésekért felelds pénziigyi
vezetok) atlagos értékelését is tartalmazza az adott informaciok hasznossagara vonatkozoan. Az
érintettekhez kapcsolodd informaciokat itt is kiemeltik vastag betlivel. Ha a kozvetlenil az
érintettekhez kapcsolodoé informaciokat tekintjikk, lathatd, hogy a cégek kozel 42 szazaléka
nyilatkozott ugy, hogy az alkalmazottak teljesitményére vonatkozoan szerepelnek informaciok a
kontrolling jelentéseikben. A kiils6 érintettekhez kapcsoldodoan rosszabb a helyzet, a vevéi
elégedettséggel kapcsolatban a cégek egyharmada hasznal adatokat. Az érintettek cégre gyakorolt
hatasaval, igy a vevokiszolgalas koltségeivel vagy a beszallitok teljesitményével a vallalatok

egynegyede foglalkozik.
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8. tablazat: A kontrolling jelentések tartalma — az érintettekkel kapcsolatos informaciok, 2004.

Hasznalok aranya | Atlagos értékelés
Szamviteli kimutatasokbol adatok 97,3% 4,53
Tervhez viszonyitott teljesitmény 86,0% 4,24
Pénziigyi mutatdészamok 84,5% 4,34
Koltségelemzések 84,4% 443
Ertékesités mennyiségi informdciok 83,3% 4,42
Termékek jovedelmezdsége 74,1% 4,22
Termelékenység alakulasa 49,6% 3,84
Eréforrasok kihasznaltsaga 47,0% 3,77
Alkalmazottak teljesitménye 41,8% 3,57
Termékek mindségére vonatkozo informaciok 39,4% 3,67
Vevok elégedettsége 34,9% 3,78
Ertékesitési csatorndk koltségei 31,0% 3,23
Ertékesitési csatorndk Jjovedelmezdsége 29,2% 3,34
Rendelésteljesités pontossiga 29,1% 3,47
Versenytérsak helyzete 28,0% 3,52
Vevoékiszolgalas koltségei 25,8% 3,20
Beszallitok teljesitménye 25,2% 3,36
Rendelésteljesités rugalmassaga 18,7% 3,18
Kiszolgalasi idé 17,5% 3,00
Egyes vevok Kiszolgalasanak jovedelmeziésége 16,3% 3,01

Korabbi elemzéseinkben a kiilonbdz6 pénziigyi és nem pénziigyi, miikodéshez kapcsolodo

teljesitménymutatok elterjedtségét €s hasznossaganak, fontossaganak értékelését is vizsgaltuk. Az

érintettekhez kapcsolodo mutatokra vonatkozo eredményeket foglalja 6ssze a 9. tablazat.

9. tablazat: Az érintettekhez kapcsolodo teljesitménymutatok haszndlata és észlelt hasznossaga, 2004 4

Fontossag

Hasznalék atlagos | Hasznalat | Fontossag Eltérés a
Mutatdé, médszer aranya értékelése | (helyezés) | (helyezés) | helyezésekben
vevoi reklamaciok szama 77,9% 4,15 3 8 5
beszallitoi szolgéltatdsok mindsége 65,5% 4,28 12 5 -7
vasarloi elégedettség 65,2% 4,50 13 2 -11
alkalmazottak elégedettsége 39,1% 3,80 29 23 -6
vasarloi lojalitas 34,7% 3,85 31 21 -10
informacidaramlas hatékonysaga a
munkatarsak felé 32,2% 4,02 33 15 -18
informacidaramlas hatékonysaga a
partnerek felé 31,6% 3,98 34 16 -18
alkalmazotti javaslatok szama 30,4% 3,40 35 34 -1
alkalmazottak lojalitasa 28,5% 3,74 36 26 -10

* A tablazatban csak az érintettekhez kozvetleniil kapcsolddo (elégedettségiiket vagy teljesitményiiket jellemz6
mutatokat, eszkdzoket szerepeltettiik, tehat a szamukra nytjtott teljesitményt, mint példaul a rendelésteljesités
pontossaga nem. A teljes lista megtalalhatd e sorozat 10. sz. mithelytanulmanyanak mellékletében.
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Lathato, hogy a vevoi elégedettség (illetve még inkdbb az egyszeriibben mérhetd vevoi
reklamaciok szama) ma mar viszonylag elterjedt teljesitménymutatd. A Versenyképesség-kutatas
1996-0s és 1999-es eredményeivel Osszevetve ez az a teriilet, ahol a legnagyobb eldrelépés tortént,
ugyanakkor észlelt fontossagahoz képest tovabbra sem kap kelld sulyt a vevoi elégedettség. Az is
megfigyelhetd, hogy a munkatarsakhoz kapcsolodo teljesitményjellemzdok kevéssé elterjedtek,
mikdzben viszonylag fontosnak tartanak ezeket a vezetdk. Osszességében a tapasztalataink alapjan az
érintettekhez kapcsolodo vallalati teljesitményjellemzoket gyakran ,,alulmérés” jellemzi, vagyis a
fontosnak tartott, de észlelt fontossagukhoz képest kevéssé hasznalt, elterjedt teljesitménymutatok
kozé tartoznak. A 2004. évi adatok szerint ide sorolhatok a kovetkezdk: az informdacidaramlas
hatékonysaga a partnerek felé, illetve a munkatarsak felé, a vasarloi elégedettség, az alkalmazottak

lojalitasa, a vasarloi lojalitas, a vevoi reklamaciok kezelésének gyorsasaga, a beszallitok pontossaga.

Osszegezve a villalati informaciés rendszerek, kontrolling jelentések szerepét az
érintettkapcsolatok tamogatasaban, nem til kedvezo a kép. Természetesen elképzelhetd, s remélhetjiik
is, hogy a sziikségesnek tartott informaciokat nagyobb aranyban hasznaljak az illetékes szakteriiletek
munkatarsai. Lathattuk példaul, hogy a vevoi elégedettségre vonatkozdan joval tobben nyilatkoztak
ugy, hogy hasznalnak ehhez kapcsoldodd teljesitménymutatokat, mint amennyien a kontrolling
jelentésekben szerepeltetnek erre vonatkozo adatokat, illetve hatékonynak itélik a vallalati informacios
rendszer tamogato szerepét. Ugyanakkor az 6sszkép azt jelzi, hogy az érintettek teljesitményéhez és
elégedettségéhez kapcsolodd informaciok nem kapnak til nagy sulyt, nem jelennek meg a rendszeres
jelentésekben, a vallalati szinten a fontosnak tartott, a rendszeresen nyomon kovetett és kommunikalt

teljesitményt befolyasold tényezok kozott.

3. Az érintettkapcsolatok eltéro megitélése
— vallalatcsoportok kozotti kiilonbségek

A Versenyképesség-kutatasban a minta jellemzésére, s a késobbi elemzések eldkészitéséhez
vallalati kategoriakat alakitottunk ki, azzal a céllal, hogy bizonyos kivalasztott jellemzok alapjan
egységes, minden kutatd altal azonosan értelmezett, vallalatcsoportok jojjenek 1étre. E jellemzok a
kovetkezok: a vallalatméret, a tulajdonosok tipusa, a vallalat f6 tevékenysége (4gazat), a tevékenység
diverzifikaltsdga, az exportorientdltsag, az FEU-csatlakozassal kapcsolatos varakozasok, a
valtozasokhoz valoé viszony, a vallalati teljesitmény, a piaci célok és a piaci koncentracid. A vizsgalt
jellemzok egy része objektiv, mérhetd vagy egyértelmiien besorolhaté jellemzokre épiil (pl.
tulajdonos, agazat), mig masok a vallalatvezetok véleményén alapulnak (pl. a valtozasokhoz vald

viszony, vagy a vallalati teljesitmény megitélése a versenytarsakhoz viszonyitva).

A kovetkezokben az érintettekkel kapcsolatos elvarasok észlelése €s az érintettek részérol

észlelt nyomas eltéréseit vizsgaljuk a kiillonbozo vallalatcsoportok esetében, bemutatva a szignifikans
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eltéréseket. Az informacids rendszer tamogatisaval kapcsolatos elemzéseket a vallalatcsoportok

kozotti kiillonbségekre vonatkozoan e mithelytanulmany sorozat 10. és 12. kotete foglalja dssze.

3.1. Vallalati jellemzok és az érintettkapcsolatok értékelése

Az érintettekkel kapcsolatos kolesonds elvarasokat vizsgalva leginkabb a vallalatméret, a
dominans tulajdonos tipusa, a vallalatok f6 tevékenységi kore (az ipardg, amelyben tevékenykednek),
illetve a vallalati teljesitmény és a vallalatok valtozasokhoz val6 viszonya (aktivitidsa) bizonyult
meghatarozonak. A kovetkez6kben az ezzel kapcsolatos fobb megallapitasokat foglaljuk Ossze,
szamszerii adatokkal és abrakkal is érzékeltetve a szignifikans eltéréseket a csoportok kozott. A

részletes adattablak a 3-7. mellékletekben talalhatok.

Az 5. abran lathato, hogy a nagyobb és a kdzepes méretii vallalatok vezetdi inkabb érzékelik a
tulajdonosok hozamelvarasat, mint a kisebbek. Leginkabb a kézepes méretli vallalatok varnak nem
anyagi jellegli, informalis, piaci tamogatast a tulajdonosoktol. Ezt azzal is magyarazhatjuk, hogy a
kisebb cégek esetében kozvetlenebb a tulajdonosi kapcsolat és a tulajdonosok részvétele a
vallalatvezetésben, igy kevéssé jelenik meg ilyen (pétldlagos) igény. A nagyobb vallalatok esetében
pedig éppen a tulajdonos lehetséges elkiiloniilése, a cégtél vald tavolsaga nem teszi lehetové

(sziikségessé) az ilyen jellegli timogatast.

A kisebb cégek jobban kotédnek a helyi munkaerdpiachoz a megfogalmazott elvarasok
alapjan, mint a nagyobbak. Mas megfogalmazasban a nagyobb vallalatok inkabb rugalmasak (a
telephelyvalasztasban, a megfelelé munkaerd felvételében), mig a kisebb cégek szdmara fontosabb a

jo helyi munkaerd-kinalat, s jobban fiiggenek a kozvetlen kornyezet adta lehetdségektol.
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5. abra: A vallalatméret és az érintettekkel kapcsolatos elvarasok észlelelése, 2004.
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A 6. abra a dominans tulajdonos tipusa és az érintettekkel kapcsolatos elvarasok kozotti

szignifikans kapcsolatokat foglalja 6ssze. A tobbségében kiilfoldi tulajdonban 1évé cégek esetében

érzékelik leginkabb a vallalatvezetok a tulajdonosok magas hozamelvarasat (3,67 pontos atlagos

értékelés), mig az allami vallalatok esetében igen gyengén jelentkezik csak ez az elvaras a

fels6vezetok véleménye szerint (2,59). A dontéen hazai magantulajdonban 1évo cégek esetén kdzepes

az értékelés (3,25).

A hazai magantulajdonban 1év6 valaszadok szerint a legmagasabb a tulajdonos kotodése a cég

tevékenységéhez (4,17), mig legkevésbé az allam esetében érzékelhetd a kotodés.

crer

Erdekes a vevéi elvarasok észlelésével kapcsolatos kiilonbség, mely a cégek stratégiajara,

célpiacara is kovetkeztetni enged. A tobbségi allami tulajdonban 1évé valaszadok vélik ugy leginkabb,
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hogy a vevdk elsdsorban olcsd termékeket varnak el (3,76), mig legkevésbé a dominansan kiilfoldi

tulajdonban 1évo cégek értenek egyet ezzel a megallapitassal (3,16).

6. abra: A domindns tulajdonos tipusa és az érintettekkel kapcsolatos elvardsok észlelelése, 2004.
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Az érintettekkel valo kapcsolat, az elvarasok eltérései a kiilonbozo tevékenységet végzo cégek

kozott is megmutatkoznak. Az iparagi elvarasok, szokasok, a verseny erdssége s az iparagak egyéb

jellemz6i is hatassal lehetnek a cégek érintettekkel kapcsolatos hozzaallasara, szemléletmodjara. A

érintettekkel kapcsolatos kérdésekben leginkabb a kiilonbozo teljesitményt nyajtd (lasd késébb),

valamint az eltéré tevékenységet folytatd cégek esetében talaltunk szignifikans eltérést. A szignifikans

eltéréseket szemlélteti a 7. abra, a teljes részletes adattabla az 5. mellékletben talalhato. A

kovetkezokben kiemeliink néhany fontosabb megallapitast.

A vevoli elvarasok megitélésében mind a kiszolgalasi szinvonal, mind a biztonsag terén
szignifikansak a kiilonbségek. A gépipari cégek érzékelik leginkabb a vevok kiszolgalasi
szinvonalra vonatkoz6 elvardsait (4,68), mig a mezOgazdasag teriiletén mikodo
valaszadok (3,96) a legkevésbé. A stabilitasra, kiszamithatdo kapcsolatokra vonatkozo
vevOi elvarast is a gépiparban észlelik leginkdbb (4,38), mig legkevésbé az

¢élelmiszeriparban (3,63) és a kereskedelemben (3,72).

A vallalatvezetok megitélése szerint a tulajdonosok leginkdbb az épitdiparban (4,56), mig
legkevésbé a mezdgazdasagban (3,42) és a szolgaltatd ¢és kozosségi szolgaltatd

tevékenységek (3,35) esetében kdtodnek a cég tevékenységéhez.

A tulajdonosoktol leginkabb a gépipari cégek vezet6i varjak a miikodési forrasok
biztositasat (3,77), mig a mezdgazdasag (2,5) és a kereskedelem (2,75) teriiletén mikodok

részerdl a legkevésbé jellemzo ez az elvaras.

Nem pénziigyi, informativ, piaci tamogatast leginkabb az épitdipari cégek vezetdi varnak
a tulajdonostol (3,81), mig legkevésbé ez az igény a mezdgazdasagban (2,6) illetve a
kereskedelemben (2,79) jelentkezik.
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— A vegyipari cégek vezetdi érzik leginkabb, hogy a tulajdonos magas hozamot var
elsddlegesen (a 3,88 pontos értékelés kimagaslik az atlagos 3,16 pont mellett, ), mig a

kitermel6iparban (2,7) és a szolgaltatasokban (2,79) a legkisebb az észlelt ,,nyomas”.

— A helyi kornyezettdl leginkabb a gépipari (3,84) és a konnytiipari (3,82) cégek varjak el a
jo munkaerdkinalatot, mig a kitermeldipar és az energiaszolgaltatas (3,17) valamint a

szolgaltatasok és kdzosségi szolgaltatasok (3,18) terén szamitanak erre a legkevésbé.

— A beszallitok jovedelmezdségi elvarasait elsdsorban a kitermeldiparban (4,00) érzékelik,
mig a legkisebb nyomas a szolgaltatasok (3,34), az épitdipar (3,38) és konnytipar (3,38)

cégei korében tapasztalhato a felsGvezetdk szerint.

Bar tobb kérdés esetében a kimutathatd véleménykiilonbség nem szignifikans, az eredmények
igy is érdekes kérdéseket vetnek fel. A részletes tablazatok az 5. mellékletben tekintheték meg (vastag
betiivel kiemelve azokat a kérdéseket, ahol a csoportok kozotti kiilonbség szignifikans, s szines
alappal jelolve a minimalis és maximalis értékeket). A kiilonb6z6 iparagakrél is érdekes képet
alkothatunk e tablazatokat bongészve. A mezdgazdasagban példaul lathatéan igen alacsony a
tulajdonosi elvardsok (mind a tulajdonosok elvarasai, mind a tulajdonosoktdl elvart tdmogatas)
elfogadottsaga, s leginkabb a dolgozdk és a helyi kornyezet jelentik az intenziv kapcsolatot a cégek

észlelése szerint.
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7. abra: A vallalat f6 tevékenységi kore és az érintettekkel kapcsolatos elvardsok észlelelése, 2004.
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Az érintettekkel kapcsolatos kolcsonds elvarasok értékelése tekintetében a kiilonbozo
teljesitményt nyujté vallalatcsoportok kozott figyelhetd meg leginkabb szignifikans kiilonbség, tobb
vizsgalt jellemzO esetében is. A vallalatok csoportokba soroldsa kiilonb6z6 pénziigyi, piaci és
milkodési teljesitményjellemzdk alapjan tortént, melyeket a felsdvezetok értékeltek, az iparagi
atlaghoz viszonyitva. A klaszterelemzés soran harom jol elkiilonithetd, kiilonb6zd teljesitménnyel
jellemezheté csoport jott 1étre. A valaszadok az iparagi atlaghoz viszonyitott teljesitményiik sajat
eértékelése alapjan hérom csoportba sorolhatok. A lemaradok csoportjat az atlagosnal valamivel
jobbnak tartott termékmindség, atlag koriili menedzsment, atlagosnal rosszabb technologia szinvonal
és kisebb piaci részesedés, gyenge pénziigyi teljesitmény jellemzi. Az dtlagosan teljesiték esetében az
atlag feletti a termékmindség, a menedzsment és technoldgiai szinvonal, de ezt a valaszadok szerint
nem értékeli eléggé a piac, s az iparagi atlagtol némileg elmarad a piaci részesedés, mig valamivel az
atlag feletti a jovedelmezbség. A vezeték csoportjaban az iparagi atlagot meghaladja a teljesitmény
valamennyi értékelt teljesitményjellemzo6 terén. A klaszterek teljesitményjellemzdit a 6. melléklet 1.

tablazata tartalmazza.

A 8. éabran és a 6. mellékletben lathaté, hogy vezetok csoportjaba tartozé vallalatok
felsOvezetodi értenek leginkabb egyet azzal, hogy a tulajdonosok elsdsorban magas hozamot varnak el
(3,51 pontos atlagos értékelés). Hasonloképpen a tulajdonosok altal elvart biztonsag és megbizhato
érték feltételezése esetében is a vezetd vallalatok altali elfogadottsag a legmagasabb (4,29). A
tulajdonosi kapcsolatok intenzitasa lathatéan nagyobb, mint az atlagosan teljesitd és a lemaradd cégek
esetében, hiszen a tulajdonosoktdl elvart nem pénziigyi, piaci, informativ tAmogatésra is a vezetd, a
legjobb miikodési, piaci és pénziigyi teljesitményt nyujtdé cégek szamitanak (3,45 pontos atlag

szemben a masik két klaszter 3,04 és 3,09-es atlagaval).

A vezetd vallalatok varjak el leginkabb beszallitoktol a szinvonalas kiszolgalast (4,45,
szemben a masik két klaszter 4,12 ¢és 4,14-es értékével), ugyanakkor sokkal kevésbé tartjak
elsddlegesnek az olcso termékeket (3,09), mint a lemaradok (3,54) vagy az atlagosan teljesitok (3,33).
Szembeotld, hogy a beszallitokkal kapcsolatban jobban érvényesiil a kapcsolat kdlcsonos jellege a jo
teljesitményt nyujté cégek esetében: Ok feltételezik leginkabb, hogy a beszallitok stabil, megbizhatd
kapcsolatot varnak el t6lik (3,91 szemben a masik két csoport 3,64 illetve 3,58 pontos atlagos

értékelésével).

Azt is lathatjuk, hogy a vezetd cégek tobbet varnak munkatarsaiktol (4,84), mint a lemaraddk
(4,66) vagy az atlagos teljesitményt nyujtok (4,71). A helyi kornyezettdl leginkabb kedvezd 1égkort
varnak a vezetok, bar ebben nem sokkal erdsebb az elvarasuk, mint az atlagos teljesitményt nyujtoké
(3,73, illetve 3,69). (Itt érdemes talan megjegyezniink, hogy a kutatas soran készitett interjik soran is
tobbszor felmertilt az elvarés ,,hagyjak a cégeket nyugodtan miikodni”.) Ugyanakkor lathatd, hogy a
lemaradok a kornyezettel szemben valamivel fontosabbnak tartjdk a j6 munkaerdkinalatot, mint a

tamogato légkort.
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8. abra: A viallalati teljesitmény és az érintettekkel kapcsolatos elvardsok észlelelése, 2004.

Vallalatunk kérnyezetétdl (helyi kozdsségek, lakossag, dnkormanyzatok stb.) elsésorban “

kedvezd légkort varunk. T
Vallalatunk érintettetjei els6sorban 8szinte véleményt, javaslatokat, egyuttmiikodési #

lehet6ségeket varnak. 1

Tulajdonosainktdl elsésorban (informativ és piaci, nem pénziigyi) tamogatast varunk.

Tulajdonosaink (a befekteték) elsésorban magas hozamot varnak el.

Tulajdonosaink (a befektetdk) elsésorban biztonsagot, stabil értéket varnak el. |

Munkatarsait6l megbizhatd, szinvonalas munkavégzést varunk. |
Beszallitdinktol elsésorban szinvonalas (megbizhatd, gyors) kiszolgalast varunk. |
Beszallitéinktdl elssorban olcsé termékeket varunk.

Beszallitéink els6sorban megbizhaté kapcsolatot, j6 kommunikaciot varnak.
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Osszességében azt lathatjuk, hogy a vezetd, jo teljesitményt nyujtd cégek intenzivebben élik
meg ¢érintettkapcsolataikat, tobb kérdésben magasabb elvarasokat tdmasztanak, emellett inkabb
feltételezik az érintettek részérdl megfogalmazodo elvarasokat is. Ez az 0sszefliggés a szignifikans
kiilonbséget mutat6 jellemzékon tal mas esetekben is megfigyelhetd. Erdekes, hogy az érintettekkel
kapcsolatos észlelések ¢és a teljesitmény kozotti kapcsolat nem mindig egyértelmii linedris
Osszefliggést mutat: a vezetdk jellemzden kiemelkednek, mig az atlagosan teljesitk bizonyos
kérdésekben a vezetdkkel vannak hasonldé véleményen (példaul a kedvezd légkdr elvarasa), mig
maskor a lemaradokhoz hasonl6 vagy esetenként annal gyengébb értékelést adnak (elébbire példa a
beszallitoktol elvart magas szinvonalu kiszolgalas, utobbira a tulajdonosok részérél feltételezett

hozamelvaras).

A cégek reagalokészsége, a valtozasokhoz vald viszonyat tekintetve négy érintettekkel
kapcsolatos kérdésben tapasztaltunk szignifikans eltérést a csoportok kozott. A 9. abran lathato, hogy a
jobb reagalokészséggel rendelkezé cégek (a valtozasokat befolyasold, azok elébe mend, illetve a
valtozasokra felkésziilé, gyorsan reagald vallalatok) intenzivebben észlelnek bizonyos elvarasokat
érintettjeik részérdl. Inkabb feltételezik, hogy munkatarsaik kellemes munkahelyi 1€gkort és fejlodési
lehetoségeket varnak (3,91 a preaktiv, mig 3,46 a valtozasokat nehezen kovetok esetében), inkabb
észlelik a beszallitok igényét a megbizhatdé kapcsolatokra és a j6 kommunikaciéra (3,97 vs. 3,41), s
erdteljesebben érzékelik a befektetok stabil értékekre, biztonsagra vonatkozo elvarasat is (4,43 vs.

3,9).

Az érintettek felé megfogalmazott elvardsok koziil a dolgozoktol elvart szinvonalas
munkavégzés iranti igény fogalmazodik meg erdsebben a jobb reagalokészséggel rendelkezok
esetében, ami a valtozasokhoz valé konnyebb igazodas, s6t a valtozasokat befolyasolod preaktiv

hozzallas fontos tamogatoja lehet.
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9. dabra: A vallalatok viltozdsokhoz valé viszonya és az érintettkapcsolatok észlelése, 2004.

Dolgozéink elsdsorban kellemes |
munkahelyi légkort, fejlédési [ A valtozasokat
lehet6ségeket varnak el. befolyasolok
Beszallitéink elsésorban megbizhaté ] A valtozasokra
kapcsolatot, j6 kommunikaciot varnak. —J felkészildk

Tulajdonosaink (a befekteték) elsésorban l A valtozasokra késve
biztonsagot, stabil értéket varnak el. reagalék

| O A valtozasokat nehezen
kovetok

Munkatarsaitol megbizhato, szinvonalas
munkavégzést varunk.
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0,00 1,00 200 3,00 4,00 5,00

A kutatdsban vizsgalt tovabbi vallalati jellemzok (a tevékenység diverzifikaltsdga, a piaci
célok, az EU-csatlakozassal kapcsolatos varakozdsok stb.) altaldban nem mutatkoztak jelentds
differenciald tényezoként az érintettekkel vald kapcsolatok szempontjabol, egy-két kérdéstol
eltekintve, ahol szignifikdns eltérés figyelhet6 meg a kiillonb6z6 a vallalatcsoportok kozott. A

kovetkezokben ezeket foglaljuk 6ssze roviden:

- Az egy lzletdgban tevékenykedd vallalatok elvarasa szignifikdnsan erdsebb a
tulajdonosok felé az informativ, piaci, nem pénziigyi tdmogatas tekintetében, mint a
diverzifikalt tevékenységet folytatd cégek esetében (3,47 atlagos értékelés, szemben a
diverzifikalt, illetve erésen diverzifikalt tevékenységet folytatdé cégek 3,02 és 3,09 pontos
atlagos értékelésével).

- A dominansan exportra termeld cégek érzik ugy leginkabb, hogy a tulajdonosok
erosen kotddnek a cég tevékenységéhez (4,38 szemben a teljes minta 3,72 pontos atlagaval),
illetve 6k varjak el leginkabb a kornyezettdl a j6 munkaerd-kinalatot (4,14 szemben a teljes
minta 3,44 pontos atlagaval). Ugyanakkor egyik allitds esetében sem észlelhetd egyértelmii
kapcsolat az exporttevékenység eréssége €s e vélemények kozott. A tulajdonosi kotédés a
dominansan exportra termelé cégek utan a teljes mértékben hazai piacra termelé cégek
esetében a legmagasabb (3,71), mig a tobbieknél atlag alatti, ezesetben tehat az egyértelmi
értékesitési irdnyok és stratégidk hatasa feltételezhetd. A munkaerdkinalat esetében viszont a
dominans mellett a jelentOs exporttal rendelkez6 cégek elvarasai a legmagasabbak, mig a nem
vagy csak kisebb mértékben exportald cégek esetében valtozo, de az atlagosnal alacsonyabb a

munkaerokinalatra vonatkozo elvaras.
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- Az EU-csatlakozassal kapcsolatos varakozasokat tekintve az optimista cégek inkabb
ugy gondoltak, hogy vevdik elsdsorban stabil, megbizhato kapcsolatot varnak el (4,11), mint a
semleges (3,95) vagy az inkabb nehézségekre szamito (3,68) cégek vezetdi. Ez a szignifikans
kapcsolat némileg meglepd, hiszen inkabb a nehézségekre szamitok esetében varhatnank,
hogy a stabilitast értéknek tekintik a cégek, s ezt feltételezik iizleti partnereik részérdl is.
Hasonl6an érdekes, hogy az EU-kapcsan optimista cégek inkabb varjak a tulajdonosoktdl a
miikddési forrasok biztositasat (3,64), mint nehézségekre szamito illetve semleges cégek (3,36
a teljes minta atlagaban). Ezt az 6sszefliggést ugyanakkor mar kdnnyebben magyarazhatjuk az
optimista, lehetéségeket 1ato cégek novekedési, befektetési terveivel.

- A piaci célok eltérései két kérdés értékelésénél jeleztek szignifikans eltérést a
véleményekben: az agressziv novekedést tervezd cégek az atlag felett szamitanak a
munkatarsak lojalitasara (4,23), szemben a mérsékelt ndvekedést (3,85) vagy a piaci poziciok
megtartasat (3,67) tervezok véleményével. A beszallitoktdl elvart olcsé termékek esetében —
talan nem meglepé modon — forditott a helyzet: ez a pozicidk megtartasara torekvok szamara a
legfontosabb, mig a mérsékelt ndvekedést tervezok szamdara kevéssé (3,24), az erdteljesen

novekedni akarok szamara még kevésbé fontos (2,95) ez az elvaras.

3.2. Az érintettek részérol észlelt nyomas a kiilonb6zo
vallalatcsoportokban

Ebben a részben az érintettek részérdl észlelt nyomds intenzitasat vizsgaljuk: mennyiben
gondoljak eltéréen kiilonbozo vallalatcsoportokhoz sorolhatd cégek felsdvezetdi, milyen mértékben
kell figyelembe venni a dontéshozatal soran a vallalattal kapcsolatban all6 kiillonb6z6 érintettcsoportok
érdekeit, jogait, elvarasait? A vizsgalt tiz vallalati jellemzd koziil a tulajdonosi szerkezet, a
vallalatméret, a 6 tevékenység, az exportorientacid €s a valtozasokhoz valdé viszony esetében

tapasztalhatunk szignifikans eltéréseket. A kovetkezokben ezeket foglaljuk Gssze.

A tulajdonosi szerkezet és az érintettek érdekeire valé odafigyelés kapcsolatat vizsgalva arra
jutottunk, hogy harom érintettcsoport esetén fedezhetd fel Osszefliggés a két jellemzé kozott. Ez a
harom csoport a kiils6 nem piaci érintettekhez tartozik, nevezetesen a helyi lakossag, a természeti
kornyezet és a média. A 10. abran azt lathatjuk, hogy a dontéseik soran leginkabb a tobbségi allami
tulajdonban levo vallalatok veszik figyelembe a fenti csoportok érdekeit. Ez a felismerés
Osszeegyeztethetd a korabbi felmérések eredményeivel. Ennek a harom csoportnak a kiemelt kezelése
azért is fontos, mert a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak egyik fontos dimenzidja, hogy a
cégek hogyan tekintenek érintettjeikre, illetve a gyakran mostohagyerekként kezelt érintetteket milyen
moédon veszik szamitasba, illetve veszik figyelembe az érdekeiket a vallalati dontéseknél. Azt
tapasztaljuk tehat, hogy a tobbségi allami tulajdonban levd vallalatok jol teljesitenek a tarsadalmi
felelosségvallalas ezen dimenzidjaban. Ez természetesen nem meglepd, hiszen az allami vallalatok

(illetve tobbségi allami tulajdonban levd tarsaik) legitimitasat sokszor nemcsak az elért profit, a piaci
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hatékonysag adja, hanem mas szempontokat is értékelnek a vallalati siker mérlegelésekor. A kapott
kép azt is sugallja, hogy a tobbségi allami tulajdonban levé vallalatok vezetdiben még valdszintileg

mindig élénken élhetnek a korabbi idészak nagyvallalati tarsadalmi funkciorol alkotott képek.

10. abra: Kiilsé nem piaci érintettek nyomdsa eltérd tulajdonosi szerkezet mellett, 2004.
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lakosséag érdekei term.koérnyezet érdekei érdekei

A vallalatméretet tekintve azt tapasztaltuk, hogy a média, a szakszervezetek és a fogyasztok
esetében eltérd eredményeket nyeriink az érintettek részérdl észlelt nyomas értékelésekor. (Lasd 11.
abra.) A média és a szakszervezet esetében a nagyvallalatok értheté médon nagyobb figyelmet
forditanak ezekre az érintettcsoportokra, hiszen a nagyobb vallalatok gyakrabban szerepldi helyi,
illetve orszagos ligyeknek, igy nagyobb eséllyel szamithatnak a média érdeklodésére, mint a kis és
kozépvallalatok. Hasonld a helyzet a szakszervezetekkel is, kisebb 1étszamt vallalatoknal jellemzdéen
nincsen sajat szakszervezet, s gyakran a munkavallalok sem tagjai nagy valdszinliséggel egyik

szakszervezetnek sem, igy azok érdekeit a kisebb cégek — érthetden — nem nagyon veszik figyelembe.
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11. dbra: Erintettek nyomdsa eltéré vallalatméret esetén, 2004.

|
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szakszervezetek B Kozépvallalat
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Az exportorientacié harom érintettcsoporthoz valé viszonyt befolyasol szignifikansan: ezek a
média, a helyi lakossag és az allami szervek. Bar a kapott eredmények nem egyértelmiiek, azért
bizonyos tendenciak megfigyelhetok. A 12. adbran is jol latszik, hogy az exportorientalt vallalkozasok
sokkal kevésbé veszik figyelembe a fenti harom érintett érdekeit, mint azok, akik egyaltalan nem vagy
csak termékeik alacsony hanyadat exportaljak. A zomében exportra termeld vallalatok ugyanis
mindenekeldtt  kiilfoldi piacokon kivannak érvényesiilni, kevésbé van sziikségik pozitiv
médiaszereplésekre, a helyi lakossaggal valoszintileg felszinesebb a kapcsolatuk (fogyasztoik biztosan
nem ebbdl a korbdl keriilnek példaul ki), illetve els6sorban az importald orszag szabalyozasanak kell
megfelelniiik, és csak masodsorban a magyar jogszabalyoknak, eldirasoknak. Az adatbazis
elemzésekor az is kideriilt, hogy az exportald vallalatok kozott sokkal tobb kiilfoldi tobbségi
tulajdonban levé céget talalunk, mig a hazai tobbségi allami vallalatok nagy része hazai piacra termel.
A tObbségi kiilfoldi tulajdonban levo vallalatok tarsadalmi beagyazottsaga is valdsziniileg alacsonyabb
mértékil, igy ezzel is magyarazhatjuk az alacsony értékeket a helyi lakossag érdekeinek a figyelembe

vételénél.
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12. abra: Exportorientdcio és az érintettek kapcsolata, 2004.
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A kiilonb6z6é iparagakban mikodo cégek harom kiilsd, nem piaci érintettcsoport, a helyi

lakossag, a természeti kornyezet és a média nyomdsat érzékelik szignifikansan eltéré mértékben.

Ezeket az eredményeket foglalja 6ssze a 13. abra.

13. abra: Kiilsé nem piaci érintettek nyomdsa eltéré ipardgakban, 2004.
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A nem piaci kiilsé érintettek nyomasat leginkdbb a kitermeld iparban ¢és az
energiaszolgaltatasban résztvevd cégek érzékelik. Kiilondsen kiugrdo vezetd pozicidjuk a helyi
lakossag esetében, de a kornyezetvédelmi szempontok is meghatarozoak az energetikai vallalatok
dontéseinél. A vallalati kornyezetvédelem a vegyiparban is meghatarozonak tinik, de dobogos helyen
végeztek a mezbgazdasagi vallalkozasok is. Nem meglepd, hogy a szolgaltatd cégek a helyi
kozosségek érdekeit fokozottan veszik figyelembe. A leggyengébb eredményeket a konnytipar
mutatja fel, kevéssé érzékelik a helyi k6zosségek nyomasat és a kdrnyezetvédelmi megfontolasok sem

fontosak a dontéshozatalnal.

A kapott Osszefliggések egyike sem meglepd és ismeretlen korabbi versenyképesség és mas
kornyezetvédelmi menedzsment kutatasok ismeretében. Az energia- és a vegyipar érzékenysége a
kornyezetvédelmi kérdésekben, illetve a helyi lakossag érdekeit tekintve leginkabb a kornyezetet
gyakran erésen terheld tevékenységiikkel, illetve a szamos esetben magas kornyezeti kockazatokkal
magyarazhatd. A szolgaltatd cégek tarsadalmi beagyazottsdga altalaban erdsebb, mint a termeld
vallalatoké, hiszen a legtobb esetben kdzvetlen személyes kapcsolatban allnak a helyi lakossaggal, igy
érthetd, hogy ennek a csoportnak az érdekeit fokozottan veszik figyelembe dontéseik soran. Az is
elmondhatd, hogy a konnytiipari vallalkozasok igencsak rosszul teljesitenek a fenti kérdéseknél. Mas
kutatasok szerint az ipardgban szerepl0 cégek nagyon szerény kornyezetterhelést tulajdonitanak

maguknak, és ez nagyban befolyasolja valaszaikat.

Az elemzés sordn azt a taldn kissé varatlan eredményt kaptuk, hogy a wvallalati
teljesitményklaszterek kozott nincsen szignifikans kiilonbség az egyes érintettcsoportok érdekeinek
figyelembevételénél. A mintankban szerepld vallalatokra tehat nem érvényesiil az a megallapitas, mely
szerint a jol teljesitd vallalatok az érintettjeik érdekeit is fokozottabban figyelembe vennék
dontéseiknél, mint azok a vallalatok, amelyek rosszabb eredményeket tudnak felmutatni. Ez
némiképpen ellentmond annak a vélekedésnek, mely szerint a tarsadalmilag felelds dontéshozatal,
illetve az érintettek érdekeit a vallalati dontéshozatalba integralo érintettmenedzsment kifizetodik, és
jotékonyan hat a vallalat pénziigyi teljesitményére is. A kapott adatok ezt természetesen egyértelmiien
nem zarjak ki, elképzelhetd ugyanis, hogy ez a fajta vallalatvezetési szemlélet csak hosszabb tavon
jelenik meg a vallalati teljesitménymutatokban is, amelyet még ez a kérdbives kutatas nem tudott
kimutatni. Ugyanakkor az el6z6 alpontban bemutatott eredmények szerint a jobb teljesitményt nytjto
cégek sok esetben intenzivebben érzékelik érintettjeik elvarasait, s maguk is erételjesebb elvarasokat
tamasztanak érintettjeik fel¢, mint a gyengébben teljesitok. Mindez azt is jelezheti, hogy az els6 1épés
az ¢érintettekkel kapcsolatos kolcsonds elvarasok megértése, érzékelése, s ezek a hatdsok szerepet
jatszhatnak a stratégiaalkotdsban, kapcsolatépitésben, de nem feltétleniil jelentenek azonnali

kozvetlen nyomast a vallalati dontéshozok szdmara.

Elemzésiinkben kiemeltiik azokat az érintettcsoportokat, amelyek szignifikdnsan kiilonb6zo
befolyassal birnak az egyes ,,valtozas klaszterekben” — a harom leginkabb elkiiloniil6 érintettcsoport a

nem vezetO alkalmazottak, a fogyasztok és a média, amint ez a 14. abran is lathato.
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14. dbra: Erintettmenedzsment és a viltozdsokhoz valé viszony

5.00
4.50 - —
4.00 - O A valtozasokat nehezen
3.50 kovetdk
3.00 4 —_ | |BA valtozasokra késve
- ra I ra k
250 | D;f“%ff o
valtozasokra
2.00 - felkészulok
1.50 +— — . .
OA valtozasokat
1.00 befolyasolok
0.50 -
0.00
Dontésnél Dontésnél Dontésnél
fontos: nem fontos: fontos: média
vez,alk. fogyasztok érdekei
érdekei érdekei

Jol latszik, hogy a reaktiv vallalatok dontéseit sokkal kevésbé hatarozzak meg alkalmazottaik
¢s fogyasztoik érdekei, mint a preaktiv és a proaktiv cégek esetében. Ugyanezt mondhatjuk el a média
esetében is, egyediil a valtozasokat befolyasold vallalatok torekszenek arra, hogy az irott és
elektronikus sajtd érdekeit is figyelembe vegyék dontéseiknél (igaz, 6k sem jelentékeny mértékben).
Ez val6szintileg azt jelenti, hogy a valtozasokat befolyasolni kivanok legtobbszor a nyilvanossag felé

is kommunikaljak Iépéseiket, és ezek hatékonysagat erdteljes pr akciokkal is erdsiteni kivanjak.

Osszeségében azt tapasztaltuk, hogy a kiilonbdz6 vallalati jellemzdk befolyéssal lehetnek a
vallalatok érintettekkel kapcsolatos szemléletmodjara, észleléseire, mind az érintettek részérdl észlelt
nyomas, mind a feltételezett illetve megfogalmazott elvarasok tekintetében. A kiilonb6zo
»adottsagok”, mint a vallalatméret, a tevékenység jellege, igy az iparag, melyben a cég tevékenykedik,
vagy az exportorientacio, csakigy mint a dominans tulajdonos tipusa befolyasolhatjak az elvarasokat

¢és lehetOségeket az érintettmenedzsment terén is.
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Osszegzés

A vallalati teljesitmény menedzsmentjében a nemzetkozi tendencidk szerint egyre nagyobb
figyelem irdnyul az érintettekkel vald kapcsolatokra, melyek kezelését az értékteremtés és a hosszu
tava tzleti siker egyik feltételeként tekintik. Tanulmanyunkban a hazai vallalatok érintettekkel
kapcsolatos szemléletmddjat vettiik gorcsd ala. Elemzéseink hatterét a Cranfieldi Uzleti Teljesitmény
Ko6zpont érintettszemléletii teljesitménymenedzsment megkozelitése, a teljesitményprizma adta, mely
az ¢érintettek széles korére vonatkozodan, az érintettekkel valdo kolcsonds elvarasokat tekinti
kiindulopontnak. Ennek megfeleléen megvizsgaltuk, miként észlelik a vallalatvezetok a kiilonb6zo
érintettek elvarésait, illetve milyen elvarasokat tdmasztanak az érintettjeikkel kapcsolatban, majd
bemutattuk, hogyan vélekednek, milyen mértékben kell figyelembe venni a dontéshozatal soran a
vallalattal kapcsolatban all6 kiilonboz6 érintettcsoportok érdekeit, elvarasait? Roviden kitértiink a
vallalati informacios rendszerek tdmogatd szerepének értékelésére az érintettkapcsolatok kezelésében,

menedzselésében.

Az 0sszkép azt sugallja, hogy a kiilonbozd érintettek részérdl észlelt elvarasok, illetve az
érintettekkel szembeni vallalati elvarasok sokszor kiegyensulyozatlan formaban, a hagyomanyos
elemekre koncentralva, s gyakran 0Ugy tlinik, hogy inkabb formalisan vannak jelen. Az észlelt
elvarasok kozott elokeld helyet foglalnak el a ma mar egyre inkabb altalanosan elfogadottnak tekintett
értékek, mint a vevok szamara nyujtott szinvonalas kiszolgalas, s6t az olyan el6térbe keriilo értékek,
mint a természeti kdrnyezetre vald figyelem. Ugyanakkor a menedzsment gyakorlat (igy a vallalati
informacios rendszer, teljesitménymérési €s kontrolling eszkoztar) a vallalatvezetdk értékelése szerint
nem tamogatjak igazdn e kapcsolatok kezelését, ami azt sugallja, hogy a wvallalaton beliili

kommunikacidban sem jelennek meg hangsulyosan ezek a kérdések.

A kapcsolatok hagyoményos iranyanak dominancidjara utal, hogy a munkatarsak és a
beszallitok teljesitményére vonatkozoéan magasabbak a vallalatvezetdk altal megfogalmazott elvarasok
(a munkatarsaktol elvart szinvonalas munkavégzés tekintetében a legnagyobb az egyetértés a
vallalatvezetok korében), ugyanakkor a vevok, illetve a tulajdonosok felé mar kevéssé jelenik meg
olyan vallalati igény, hogy a cég tevékenységét barmilyen modon (iizleti tevékenységiikkel vagy akar
informalisan) segitsék. Mindez azt is sugallja, hogy a vallalatok nem mindig hasznaljak ki az

érintettkapcsolatokbol szarmazo lehetséges elonyoket, egyiittmiikodési lehetoségeket, szinergiakat.

Az érintettekkel kapcsolatos szemléletmodban észlelhetd egyensulytalansagot leginkabb az
szemlélteti, hogy a valaszadok az érintettektdl altalaban erdsen elvarjak az Oszinte véleményt,
javaslatokat, egylittmitkodést, sajat maguk azonban joval kevéssé feltételezik, hogy tdliik hasonlot

varnanak érintettjeik.
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Szembeotlo, hogy a tulajdonosiérték-szemlélet inkabb formalisan van jelen a felsOvezetok
szemléletmodjaban (bar e tekintetben a kiilonboz6 vallalatcsoportok kozott sok eltérés tapasztalhato).
A fels6vezetok nem meglepd modon a tulajdonosok esetében észlelik a legnagyobb nyomast dontéseik
befolyasolasara, ugyanakkor a tulajdonosok és a befektetok részérdl leginkabb a stabilitas elvarasat
feltételezik, mig a hozamelvarast joval kevéssé. Altaldban is elmondhaté az érintettek elvarasairol
alkotott képet vizsgalva, hogy a vallalatvezetdk leginkabb a stabilitdssal, megbizhatosaggal
kapcsolatos elvarasokat tartjak jellemzének. Az érintettek pénziigyi elvarasait tekintve a dolgozok altal
elvart magas fizetés igényét még viszonylag jobban érzékelik, de kevéssé feltételezik a beszallitokral,

hogy biztos jovedelmezdséget, vagy a tulajdonosokrodl, hogy magas hozamot varnanak el.

Erdekes, hogy a természeti kornyezet viszonylag el6keld helyet foglal el a dontéseket
leginkabb befolyasold érintettcsoportok kozott (negyedik a tulajdonosok, a vevok és a felsévezetoket
kovetden, s az atlagosnal nagyobb a deklaralt fontossag), ugyanakkor ennek a korszerlinek tiind,
felel6s szemléletnek némileg ellentmondani latszik, hogy a helyi lakossag érdekeit és elvarasait mar

joval kevéssé tartjak fontosnak a vezetok.

A kiilonboz6 vallalatcsoportok elemzése soran azt tapasztaltuk, hogy bizonyos vallalati
jellemzok befolyassal lehetnek a vallalatok érintettekkel kapcsolatos szemléletmodjara, észleléseire,
mind az érintettek részérdl észlelt nyomas, mind a feltételezett illetve megfogalmazott elvarasok
tekintetében. Igy példaul lathattuk, hogy a vallalatméret, az iparag, a melyben a cég tevékenykedik,
vagy a dominans tulajdonos tipusa befolyasolhatjdk az elvarasokat és lehetdségeket az
érintettmenedzsment terén is. Figyelemre méltdo, hogy wvallalati teljesitményjellemzok és a
reagaloképesség esetében is sok esetben észlelhetok az eltérések (bar az eldbbi esetében csak az
érintettekkel kapcsolatos kolcsonos elvarasok értékelésében, de az észlelt nyomas esetében mar nem).
Ugy tiinik, hogy a jobb a teljesitményt nytjtd, illetve a jobb reagaloképességgel rendelkezd (a
valtozasok elébe mend, azokat befolyasolo) cégek nyitottabbak, intenzivebben élik meg érintettjeikkel
valéo kapcsolataikat, mondhatni korszeribb érintettszemlélet jeleit mutatjadk. Mindez azt is
valoszintsiti, hogy az érintettekkel kapcsolatos szemléletmod, az érintettmenedzsment versenyelény

forrasa lehet.
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1. melléklet: A minta megoszlasa kiilonboz6 vallalati jellemzok szerint, 2004.5

Jellemzé Kategoriak A minta megoszlisa
1. Vallalatméret 1 — Kisvallalat, 24.3%
2 — Kozépvallalat 41,9%
3 — Nagyvallalat 33,9%
2. Tulajdonosok tipusa | 1 — Tobbségi allami tulajdon 30,2%
2 — Tobbségi belfoldi (nem allami) tulajdon 49,5%
3 — Tobbségi kiilfoldi tulajdon 20,4%
3. FO tevékenység 1 — Mezbgazdasag 8,6%
2 — Kitermelo ipar és energiaszolgaltatas 7,6%
3 — Elelmiszeripar 10,0%
4 — Konnylipar 13,3%
5 — Vegyipar 9,0%
6 — Gépipar 8,6%
7 — Egyéb feldolgozoipar 10,3%
8 — EpitSipar 5,6%
9 — Kereskedelem 9,6%
10 — Szolgaltatas és kozosségi szolgaltatas 17,3%
4. Tevékenység 1 — Egy iizletagban tevékenyked6 vallalat 29,6%
diverzifikaltsaga 2 — Diverzifikalt vallalat 50,9%
3 — Er6sen diverzifikalt vallalat 19,5%
5. Exportorientacio 1 — Nincs exporttevékenység 38,8%
2 — Nincs jelentds exporttevékenység 16,5%
3 — Alacsony exporttevékenység 10,0%
4 — Kozepes exporttevékenység 10,8%
5 — Jelentds exporttevékenység 9,2%
6 — Domindns exporttevékenység 14,6%
6. AzEU- 1 — Optimistak 51,9%
csatlakozassal 2 — Semlegesek 23,1%
kapcsolatos 3 — Nehézségekre szamitok 25,0%
varakozasok
7. Valtozasokhoz valo 1 — A valtozasokat nehezen kovetdk 13,8%
viszony 2 — A valtozasokra késve reagalok 36,9%
3 — A valtozasokra felkésziilék 37,2%
4 — A valtozasokat befolyasolok 12,1%
8. Viallalati 1 — Lemaradok 30,7%
teljesitmény 2 — Atlagosan teljesiték 35,4%
3 — Vezetdk 33,9%
9. Piaci célok 1 — Cél a piaci poziciok megtartasa 29,5%
2 — Cél a mérsékelt novekedés 63,0%
3 — Cél az agressziv novekedés 7,5%
10. Piaci koncentracio 1 — Koncentralt piac 42,5%
2 — Mérsékelten koncentralt piac 36,0%
3 — Megosztott piac 21,5%

> A kategoriak kialakitasanak célja az volt, hogy a kivalasztott jellemzok alapjan egységes, minden kutaté altal
azonosan értelmezett vallalatcsoportokat hozzunk 1étre, melyek késobb kiilonb6z6é szempontok szerint
jellemezhetdk. E kategoriak kialakitdsaval és bovebb értelmezésével, a minta részletesebb jellemzésével és a
kategoriak kozotti kapcsolatokkal kiilon tanulmany foglalkozik (Wimmer—Csesznak, 2005).
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2. melléklet: Az érintettkapcsolatok kezeléséhez kapcsolodo kérdések a Versenyképesség
kutatas 2004. évi kérdoives felmérésében

V6. Ertékelje a kovetkezé allitasokat a véllalat érintettjeinek elvéarasaival kapcsolatban! (1- egyéltalan
nem ért egyet, 5- teljesen egyetért)

W
()]

Tulajdonosaink (a befektet6k) elsésorban magas hozamot varnak el. 1 2

[\
W
EENEN
(9]

Tulajdonosaink (a befektetok) elsdsorban biztonsagot, stabil értéket varnak 1
el.

Tulajdonosaink (a befektetok) erésen kotdédnek a cég tevékenységéhez.

Vevdink elsésorban olcsod termékeket varnak el.

Vevdink elssorban szinvonalas (megbizhatd, gyors) kiszolgalast varnak el.

Vevdink els6sorban stabil, kiszamithato kapcsolatot varnak.

Dolgozdink elsdsorban magas fizetést varnak el.
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Dolgozoéink elsésorban kellemes munkahelyi 1égkort, fejlodési
lehetdségeket varnak el.

Dolgozodink elsGsorban stabilitast varnak.

Beszallitoink elsdsorban biztos jovedelmezdséget varnak.

Beszallitdink elsésorban megbizhato kapcsolatot, j6 kommunikaciot varnak.
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Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag, onkormanyzatok stb.)
els6sorban stabil foglalkoztatast var.

Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag, dnkormanyzatok stb.) 1 2 3 4 5
elsésorban kiilonb6z6 (anyagi és nem anyagi) tamogatast var.

Vallalatunk érintettetjei elsdsorban 6szinte véleményt, javaslatokat, 1 2 3 4 5
egylittmiikodési lehetdségeket varnak.

V7. Ertékelje a kovetkez6 allitasokat a vallalat érintettjeivel kapcsolatos elvarasaira vonatkozdan!
(1- egyaltalan nem ért egyet, 5- teljesen egyetért)

Tulajdonosainktol elsésorban a miikodéshez sziikséges forrasok biztositasat 1 2 3 4 5
juk.

Tulajdonosainktol elsésorban (informativ és piaci, nem pénziigyi) tamogatast 1 2 3 4 5
runk.

Vevoinktol els6sorban biztos jovedelmezdséget varunk.

Vevobinktol elsésorban megbizhato kapcsolatot, j6 kommunikaciot varunk.

Munkatarsainktol els6sorban lojalitast varunk.

Munkatarsaitol megbizhatd, szinvonalas munkavégzést varunk.

Beszallitoinktol elsosorban olcséd termékeket varunk.
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Beszallitoinktol elsésorban szinvonalas (megbizhato, gyors) kiszolgalast
runk.
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Beszallitoinktol elsésorban stabil, kiszamithatd kapcsolatot varunk. 1

Vallalatunk kérnyezetétol (helyi kozosségek, lakossag, onkormanyzatok stb.) 1 2 3 4 5
Osorban j6 munkaerdkinalatot varunk.

Vallalatunk kdrnyezetétdl (helyi kozosségek, lakossag, onkormanyzatok stb.) 1 2 3 4 5
Osorban kedvezd 1€gkort varunk.

Erintettetjeinkt6] 8szinte véleményt, javaslatokat varunk. 1 2 3 4 5
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V117. A véllalattal kapcsolatban all6 alabbi érintettcsoportok érdekeit, jogait, elvarasait milyen
mértékben kell figyelembe venni a dontéshozatal soran? (1 - egyaltalan nem, 5 - meghatarozo
mértékben)

a) tulajdonosok 1 2 3 4 5 f) éallamiszervek 1 2 3 4
b) vezetdk 1 2 3 45 g) szakszervezetek 1 234
c) nem vezetd 1 2 3 45 h) helyilakossag 1 23 4
alkalmazottak
d) fogyasztok 1 23 45 1) természetikdornyezet 1 2 3 4
e) szallitok 1 2345 j média 1 234
M4. Mennyire timogatja az Ondk vallalatanak informacios rendszere a kovetkezd
tevékenységeket?
(1-egyaltalan nem; 2-éppen haszndlhato; 3-elégséges; 4-segiti a tevékenységet; 5-igen
hatékony)
a) tervezeés 1 2 3 4 5
b) {izleti dontések meghozatala 1 2 3 4 5
¢) kommunikacid, informaciomegosztas a szervezeti egységek |1 2 3 4 5
kozott
d) kommunikacio, informaciomegosztas az iizleti partnerekkel 1 2 3 4 5
e) ellendrzés, beszamoltatas 1 2 3 4 5
f) koltségesokkentési lehetdségek feltarasa 1 2 3 4 5
g) avallalat egésze teljesitményének értékelése 1 2 3 4 5
h) az egyes funkciondlis teriiletek teljesitményének értékelése 1 2 3 4 5
i) aziizleti partnerek teljesitményének értékelése 1 2 3 4 5
j) a munkatarsak teljesitményének értékelése 1 2 3 4 5
k) a vevoi elégedettség valtozasanak nyomon kovetése 1 2 3 4 5
1) a munkatarsak elégedettségének nyomon kovetése 1 2 3 4 5
m) a belsé véllalati folyamatok fejlesztése 1 2 3 4 5
n) az egyes stratégiai partnerekkel valé egyiittmiikodés fejlesztése |1 2 3 4 5
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3. melléklet. Az érintettekkel kapcsolatos kolesonos elvarasok észlelése kiilonbozo

méretii vallalatok esetében, 2004.

teljes

Villalatméret Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvallalat minta
Munkatarsaitol megbizhatd, szinvonalas munkavégzést

varunk. 4,66 4,75 4,72 4,72
Dolgozdink elsésorban stabilitast varnak. 4,43 4,29 4,26 4,32
Vevoink elsésorban szinvonalas (megbizhato, gyors)

kiszolgalast varnak el. 4,38 4,29 4,19 4,28
Beszallitoinktol elsGsorban szinvonalas (megbizhato,

gyors) kiszolgalast varunk. 4,19 4,27 4,23 4,24
Beszallitoinktol elssorban stabil, kiszamithato

kapcsolatot varunk. 4,17 4,24 4,18 4,20
Tulajdonosaink (a befektet6k) elsésorban biztonsagot,

stabil értéket varnak el. 4,03 4,15 4,14 4,11
Vevoéinktdl elsdsorban megbizhatd kapcsolatot, jo

kommunikaciot varunk. 4,14 4,00 3,90 4,00
Dolgozdink elsésorban magas fizetést varnak el. 4,01 4,02 3,94 3,99
Erintettetjeinktdl 8szinte véleményt, javaslatokat varunk. 4,16 3,90 3,89 3,96
Vevoink elsdsorban stabil, kiszamithatd kapcsolatot

varnak. 3,99 3,96 3,91 3,95
Vevdinktdl elsdsorban biztos jovedelmezdséget varunk. 4,04 3,92 3,81 3,91
Munkatarsainktdl elsésorban lojalitast varunk. 3,77 3,80 3,88 3,82
Villalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag,

onkormanyzatok stb.) elsésorban stabil foglalkoztatast

var. 4,07 3,65 3,71 3,77
Tulajdonosaink (a befektetdk) erdsen kotddnek a cég

tevékenységéhez. 3,97 3,73 3,56 3,73
Beszallitoink elsdsorban megbizhatd kapcsolatot, jo

kommunikaciét varnak. 3,58 3,77 3,67 3,69
Beszallitoink elsdsorban biztos jovedelmezdséget

varnak. 3,58 3,70 3,63 3,65
Dolgozoink elsdsorban kellemes munkahelyi 1égkort,

fejlodési lehetGségeket varnak el. 3,74 3,63 3,61 3,65
Vallalatunk kornyezetétdl (helyi kozosségek, lakossag,

onkormanyzatok stb.) elsésorban kedvezé 1égkdrt varunk. 3,68 3,59 3,59 3,61
Vevoink elsdsorban olcsd termékeket varnak el. 3,56 3,49 3,39 3,47
Villalatunk kornyezetétol (helyi kozosségek,

lakossag, onkormanyzatok stb.) elsésorban jé

munkaerokinalatot varunk. 3,79 3,26 3,35 3,42
Vallalatunk érintettetjei els6sorban Gszinte véleményt,

javaslatokat, egyiittmiikddési lehetdségeket varnak. 3.47 3,35 3,35 3,38
Tulajdonosainktol elsésorban a miikddéshez sziikséges

forrasok biztositasat varjuk. 3,44 3,25 3,31 3,31
Beszallitoinktol elsésorban olcso termékeket varunk. 3,43 327 3,20 3,28
Tulajdonosainktél elsésorban (informativ és piaci,

nem pénziigyi) tamogatast varunk. 2,88 3,35 3,15 3,16
Tulajdonosaink (a befektetdk) elsésorban magas

hozamot varnak el. 2,68 3,27 3,36 3,16
Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag,

onkormanyzatok stb.) elsdsorban kiilonb6z6 (anyagi és nem

anyagi) tAmogatast var. 3,18 3,16 3,01 3,11
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4. melléklet — Az érintettekkel kapcsolatos kolesonos elvarasok észlelése és a dominans
tulajdonos tipusa, 2004.

Tobbségi
belfoldi
Tobbségi | (nem Tobbségi
allami allami) kiilfoldi | Teljes

Tulajdonosok tipusa tulajdon | tulajdoni | tulajdonii | minta
Munkatarsaitol megbizhato, szinvonalas munkavégzést varunk. 4,77 4,70 4,68 4,72
Dolgozoink elsésorban stabilitast varnak. 435 436 4,11 430
Vevdink els6sorban szinvonalas (megbizhatd, gyors) kiszolgalast varnak

el. 431 4,27 426 428
Beszallitoinktol elsésorban szinvonalas (megbizhatd, gyors) kiszolgalast

varunk. 4,12 4,33 4,16 4,23
Beszallitoinktol elsésorban stabil, kiszamithatd kapcsolatot varunk. 420 424 4,12 4,20
Tulajdonosaink (a befektetdk) elsdsorban biztonsagot, stabil értéket

varnak el. 4,14 4,14 4,07 4,12
Dolgozoink elsésorban magas fizetést varnak el. 4,00 4,04 3,86 3,99
Dolgozoink elsdsorban magas fizetést varnak el. 3,96 4,06 3,88 3,99
Erintettetjeinktél Gszinte véleményt, javaslatokat varunk. 4,02 3,96 3,93 3,98
Vevdink elsésorban stabil, kiszamithat6 kapcsolatot varnak. 3,91 3,99 3,91 3,95
Vevoéinktdl elsésorban biztos jovedelmezdséget varunk. 3,82 3,98 3,93 3,92
Munkatarsainktol elsésorban lojalitast varunk. 3,79 3,85 3,76 3,81
Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag, onkormanyzatok stb.)

elsdsorban stabil foglalkoztatast var. 3.75 3.88 3.56 3.78
Tulajdonosaink (a befektetok) erésen kotodnek a cég

tevékenységéhez. 3,11 4,17 3,63 3,74
Beszallitoink elsésorban megbizhatd kapcsolatot, j6 kommunikéaciot

varnak. 3,75 3,64 3,66 3,68
Beszallitoink elsésorban biztos jovedelmezdséget varnak. 3,59 3,69 3,70 3,66
Dolgozodink elsésorban kellemes munkahelyi 1égkort, fejlédési

lehetdségeket varnak el. 3.65 3.64 361 3.64
Vallalatunk kornyezetétdl (helyi kdzosségek, lakossag, onkormanyzatok

stb.) elsdsorban kedvezd 1égkort varunk. 3.81 3.54 3.53 3.62
Vevdink elsdsorban olcs6 termékeket varnak el. 3,76 3,42 3,16 3,47
Vallalatunk kornyezetétdl (helyi kozosségek, lakossag, onkormanyzatok

stb.) elsdsorban j6 munkaerdkinalatot varunk. 3.35 3.51 3.37 3.43
Vallalatunk érintettetjei elsdsorban 6szinte véleményt, javaslatokat,

egytittmiikodési lehetdségeket varnak. 3.39 3.41 3.34 3.39
Tulajdonosainktol elsésorban a mitkddéshez sziikséges forrasok

biztositasat varjuk. 3,55 3,19 3,44 3,35
Beszallitoinktol elsésorban olcso termékeket varunk. 3,35 3,37 3,07 3,30
Tulajdonosainktol elsdsorban (informativ és piaci, nem pénziigyi)

tamogatast varunk. 3,25 3,11 3,29 3,19
Tulajdonosaink (a befektet6k) elsésorban magas hozamot varnak el.

2,59 3,25 3,67 3,14

Vallalatunk koérnyezete (helyi kozosségek, lakossag, onkormanyzatok stb.)

elsésorban kiilonb6z6 (anyagi és nem anyagi) tiamogatast var. 322 317 291 313
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5. melléklet: Az érintettekkel kapcsolatos elvarasok észlelése iparaganként, 2004.

Szolgalt
atas és
Kitermel6 kozos-
ipar és Egyéb Keres- ségi
Mez6- energiaszo | Elelmi- | Konnyii- feldol- kede- | szolgalta | Teljes
Fé tevékenység | gazdasag | Ilgiltatds | szeripar | ipar Vegyipar | Gépipar | gozéipar | Epitéipar | lem tas minta
Munkatarsaitol megbizhato, szinvonalas
munkavégzést varunk. 4,54 4,91 4,70 4,75 4,65 4,79 4,71 4,59 4,68 4,79 4,72
Dolgozoink elsésorban stabilitast varnak. 4,52 423 4,17 435 4,07 424 442 4,41 428 4,40 432
Vevdink elsésorban szinvonalas (megbizhatd,
gyors) kiszolgalast varnak el. 3,96 4,30 4,03 4,35 4,07 4,68 4,29 4,41 4,07 4,48 4,28
Beszallitoinktol elsGsorban szinvonalas
(megbizhatb, gyors) kiszolgalst varunk. 4,12 443 4,13 443 427 435 423 438|414 4,08 424
Beszallitoinktol elsésorban stabil, kiszamithato
kapcsolatot varunk. 4,23 4,22 4,07 4,33 4,23 4,38 4,19 4,13 4,30 4,04 4,20
Tulajdonosaink (a befektetok) elsésorban
biztonsagot, stabil értéket varnak el. 3,88 4,43 4,17 4,26 4,04 4,27 4,00 4,18 4,04 4,00 4,11
Vevoinktdl elsésorban megbizhatd kapcsolatot, jo
kommunikécidt varunk. 4,04 4,14 3,87 4,05 4,15 4,00 3,97 4,06 3,86 3,96 4,00
Dolgozoink elsdsorban magas fizetést varnak el. 427 4,39 4,07 3,97 3,81 4,12 3,90 3,76 3,90 3,87 3,99
Erintettetjeinktdl észinte véleményt, javaslatokat
varunk. 3,84 4,09 4,20 3,98 3,96 4,08 4,00 3,94 3,66 3,90 3,96
Vevoink elsésorban stabil, kiszamithato
kapcsolatot varnak. 3,92 4,09 3,63 3,92 3,74 4,38 4,26 3,69 3,72 4,02 3,95
Vevoinktdl elsdsorban biztos jovedelmezoséget
varunk. 3,92 3,64 3,97 4,18 3,96 4,08 3,94 4,13 3,83 3,65 3,91
Munkatarsainktdl els6sorban lojalitast varunk. 3,88 3,91 3,83 3,69 3,96 3,38 3,84 3,25 3,90 3,87 3,82
Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek,
lakossag, 6nkormanyzatok stb.) elsésorban stabil
foglalkoztatast var. 4,12 3,35 3,90 3,82 3,81 4,04 4,03 3,73 3,48 3,52 3,77
Tulajdonosaink (a befekteték) erésen kotédnek
a cég tevékenységehez. 3,42 3,57 3,67| 3,97 3,92 3,68 3,87 456 3,79 335 3,73

(5. melléklet folytatasa)
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Szolgalt

atas és
Kitermel6 kozos-
ipar és Egyéb Keres- ségi
Mez6- energiaszo | Elelmi- | Konnyii- feldol- kede- | szolgalta | Teljes
Fé tevékenység | gazdasag | Ilgiltatds | szeripar | ipar Vegyipar | Gépipar | gozéipar |Epitéipar | lem tas minta
Beszallitoink elsdsorban megbizhatd kapcsolatot, jo
kommunikaciét varnak. 3,76 3,87 3,87 372 3,56 3,92 3,68 344|386 3,40 3,69
Beszallitoink elsésorban biztos jovedelmezdséget
varnak. 3,73 4,00 3,93 3,38 3,89 3,88 3,58 3,38 3,69 3,34 3,65
Dolgozoink elsdsorban kellemes munkahelyi
1égkort, fejlodési lehetdségeket varnak el. 3,40 3,96 3,45 3,47 3,67 3,68 3,68 3,59 3,66 3,85 3,65
Vallalatunk koérnyezetétdl (helyi kozosségek,
lakossag, onkorm.) elsdsorban kedvezd légkort
varunk. 4,00 3,78 3,73 3,55 3,69 3,42 3,48 4,00 3,31 3,50 3,61
Vevoink els6sorban olcso termékeket varnak el. 3,35 3,96 3,73 3,72 3,42 3,12 3,19 3,31 3,41 3,42 3,47
Villalatunk kornyezetétol (helyi kozosségek,
lakossag, 6nkormanyzatok stb.) els6sorban jé
munkaerékinalatot varunk. 3,28 3,17 3,53 3,82 3,28 3,84 3,42 347|324 3,18 3,42
Vallalatunk érintettetjei elsdsorban Gszinte
véleményt, javaslatokat, egyiittmiikddési
lehetésegeket varnak. 3,32 3,48 3,53 3,18 3,59 3,17 3,58 3,44 3,28 3,33 3,38
Tulajdonosainktol elsésorban a miikodéshez
sziikséges forrasok biztositasat Vél’jllk. 2’50 3’13 3’47 3,54 3,15 3’77 3,55 3,41 2,75 3,54 3’31
Beszallitoinktol els6sorban olcsé termékeket
varunk. 3,48 3,30 3,57 3,31 3,54 3,00 3,19 3,13 3,31 3,08 3,28
Tulajdonosainktdl elsésorban (informativ és
piaci, nem pénziigyl) tamogatast varunk. 2,60 3,43 3,63 318 2,85 3,08 3,32 381 279 315 3,16
Tulajdonosaink (a befektetok) elsésorban magas
hozamot virnak el. 3,04 2,70 3,63 3,03 3,88 3,48 3,23 3,06] 3,10 2,79 3,16
Vallalatunk kdrnyezete (helyi kdzosségek,
lakossag, onkormanyzatok stb.) elsdsorban
kiilonbozo (anyagi és nem anyagi) timogatast var. 3,32 3,35 3,30 3,20 3,15 2,80 3,29 3,00 2,72 3,02 3,11
A'tlagos vdlasz (értékelé)s az ipardgban 3,71 3,84 3,84 3,81 3,78 3,85 3,80 3,78 3,64 3,67 3,77

51




6. melléklet. Az érintettekkel kapcsolatos elvarasok észlelése és a vallalati teljesitmény,

2004.

1. tablazat: A teljesitményklaszterek jellemzoi, 2004.

Atlagosan Osszes besorolt
Klaszter Lemaraddk teljesitok Vezetok vallalat atlaga
Vallalatok szama 85 98 94 277
Megoszlas (besorolt %) 30,7% 35,4% 33,9% 100,0%
Teljes mintaban 28.2% 32,6% 31,2% 92,0%

Atlagos értékelés:

Termékmindség 3,44 3,56 4,34 3,79
Menedzsment 3,12 3,44 3,95 3,51
Technoldgiai szinvonal 2,87 3,22 421 3,45
ljiaci részesedés 2,71 2,71 4,02 3,16
Arbevételaranyos
nyereség 1,85 3,13 3,79 2,96
Tokejovedelmeziség 1,76 3,20 3,64 2,91
Teljesitményjellemzdok
dtlaga 2,62 3,21 3,99 3,30

Wimmer—Csesznak, 2005.

2. tablazat: A vallalati teljesitmény és az érintettek elvarasainak észlelelése, 2004.

Atlagosan Teljes

Villalati teljesitmény | Lemaradok | teljesiték | Vezetok | minta*®
Dolgozodink elsGsorban stabilitast varnak. 4,31 4,33 4,29 431
Vevoink elsdsorban szinvonalas (megbizhatd, gyors)
kiszolgalast varnak el. 4,19 4,24 4,39 428
Tulajdonosaink (a befektet6k) elsésorban biztonsagot,
stabil értéket varnak el. 3,96 4,07 4,29 4,11
Dolgozoink elsésorban magas fizetést varnak el. 3,95 4,00 4,07 4,01
Vevdink elssorban stabil, kiszamithatd kapcsolatot varnak. 3,86 3,94 4,06 3,96
Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag,
Onkormanyzatok stb.) els0sorban stabil foglalkoztatast var. 3,73 3,78 3,86 3,79
Tulajdonosaink (a befektetok) erésen kotddnek a cég
tevékenységéhez. 3,58 3,81 3,75 3,72
Beszallitoink elsésorban megbizhaté kapcsolatot, jo
kommunikaciét varnak. 3,64 3,58 3,91 3,71
Dolgozodink elsésorban kellemes munkahelyi 1égkort,
fejlédési lehetségeket varnak el. 3,73 3,52 3,74 3,66
Beszallitoink elsOsorban biztos jovedelmezdséget varnak. 3,54 3,64 3,73 3,64
Vevoink elsdsorban olcs6 termékeket varnak el. 3,71 3,38 3,40 3,49
Vallalatunk érintettjei elsésorban 0szinte véleményt,
javaslatokat, egyiittmitkodési lehetéségeket varnak. 3,29 3,23 3,56 3,36
Tulajdonosaink (a befektetk) elsé6sorban magas hozamot
varnak el. 3,06 2,91 3,51 3,15
Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag,
onkormanyzatok stb.) elsdsorban kiilonb6z6 (anyagi és nem
anyagi) tamogatast var. 3,12 3,17 3,05 3,12

* a teljesitményklaszterekbe besorolt cégek (277 vallalat) valaszainak atlaga
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6. melléklet folytatasa

3. tablazat: A vallalati teljesitmény és az érintettekkel kapcsolatos vallalati elvarasok észlelelése, 2004.

Atlagosan Teljes
Vallalati teljesitmény | Lemaradok | teljesitok | Vezetok | minta

Munkatarsaitol megbizhato, szinvonalas munkavégzést

varunk. 4,66 4,71 4,84 4,74
Beszallitéinktol els6sorban szinvonalas (megbizhatd,

gyors) Kiszolgalast varunk. 4,12 4,14 4,45 4,24
Beszallitoinktol elsdsorban stabil, kiszamithato kapcsolatot

varunk. 4,14 4,15 4,33 4,21
Vevo6inktol elsésorban megbizhato kapcsolatot, jo

kommunikaciot varunk. 3,86 4,05 4,08 4,00
Erintettjeinkt6] 8szinte véleményt, javaslatokat varunk. 3,82 4,06 4,00 3,97
Vevdinktol elsdsorban biztos jovedelmezdséget varunk. 3,88 3,84 4,09 3,93
Munkatarsainktol elsésorban lojalitast varunk. 3,76 3,87 3,84 3,83

Vallalatunk kornyezetétol (helyi kozosségek, lakossag,
onkormanyzatok stb.) elsésorban kedvezé légkort
varunk. 3,38 3,69 3,73 3,61

Vallalatunk kérnyezetétdl (helyi kozosségek, lakossag,
Oonkormanyzatok stb.) elsésorban j6 munkaeré-kinalatot

varunk. 341 3,50 3,42 3,45
Tulajdonosainktdl elsdsorban a miitkodéshez sziikséges

forrasok biztositasat varjuk. 3,49 3,28 3,31 3,36
Beszallitéinktol els6sorban olcs6 termékeket varunk. 3,54 3,33 3,09 3,31
Tulajdonosainktdl elsésorban (informativ és piaci, nem

pénziigyi) tAmogatast varunk. 3,09 3,04 3,45 3,19

* a teljesitményklaszterekbe besorolt cégek (277 vallalat) valaszainak atlaga
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7. melléklet: Az érintettekkel kapcsolatos elvarasok észlelése és a vallalatok

valtozasokhoz valé viszonya, 2004.

A valtozast A A
nehezen A valtozasokra | valtozasokra | valtozasokat | Teljes
Viltozasokhoz valé viszony, reakcidk | koveték késve reagalék felkésziilok befolyiasolok | minta
Munkatarsaitél megbizhato, szinvonalas
munkavégzést varunk. 4.68 4.65 4.74 4.94 4,72
Dolgozoink elsésorban stabilitast varnak. 4,49 426 423 4,53 4,31
Vevdink els6sorban szinvonalas (megbizhatd, gyors)
kiszolgalast varnak el. 4.24 4.5 4.32 4.28 4.28
bl ki b > b
Beszallitoinktol elsésorban szinvonalas (megbizhato,
gyors) kiszolgalast varunk. 4.17 4.15 431 4.46 4.25
bl bl b 3 b
Beszallitoinktol elsdsorban stabil, kiszamithatd
kapcsolatot varunk. 4,20 4,15 424 426 4,20
Tulajdonosaink (a befektetdk) elsésorban
biztonsagot, stabil értéket varnak el. 3.90 3.98 4.23 4.43 4,12
Vevdinktdl elsdsorban megbizhaté kapcsolatot, jo
kommunikaciot varunk. 3.90 3.94 4.12 3.97 4,01
Dolgozoink els6sorban magas fizetést varnak el. 4,02 4,05 3,96 3,89 3,99
Erintettetjeinkt6l 8szinte véleményt, javaslatokat
varunk. 3,88 3,85 3,98 431 3,96
Vevdink elsésorban stabil, kiszamithato kapcsolatot
vamnak. 3,93 3,82 4,02 4,11 3,95
Vevoinktdl elsésorban biztos jovedelmezdséget
varunk. 3,93 3,95 3,87 3,86 3,91
Munkatarsainktol elsésorban lojalitast varunk. 3,85 3,75 3,79 4,11 3,82
Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag,
onkormanyzatok stb.) elsdsorban stabil
foglalkoztatast var. 383 377 369 392 3.77
bl bl b bl b
Tulajdonosaink (a befektetdk) erdsen kotédnek a cég
tevékenységehez. 3,28 3,76 3,90 3,56 3,72
Beszallitoink els6sorban megbizhat6 kapcsolatot,
j6 kommunikaciét varnak. 3.49 3.56 3.80 3.97 3,69
Dolgozoink elsésorban kellemes munkahelyi
légkort, fejlodési lehetoségeket varnak el. 3.46 3.55 3.74 3.91 3,65
Beszallitoink elsdsorban biztos jovedelmezdséget
varnak. 3,85 3,56 3,62 3,74 3,64
Vallalatunk kérnyezetétdl (helyi kozosségek,
lakossag, onkorm..) elsésorban kedvezd légkort
varunk. 3.49 3.52 3.66 3.94 3,62
Vevdink elsdsorban olcsoé termékeket varnak el. 3,56 3,61 3,33 3,42 3,47
Vallalatunk kdrnyezetétdl (helyi kozosségek,
lakossag, dnkormanyzatok stb.) elsésorban jo
munkaerdkinalatot varunk. 323 346 344 349 3.42
bl bl bl bl b
Vallalatunk érintettetjei elsésorban dszinte
véleményt, javaslatokat, egyiittmiikodési
lehet6ségeket varnak. 3,32 3,25 3,45 3,56 3,37
Tulajdonosainktol elsdsorban a miikodéshez
sziikséges forrasok biztositasat varjuk. 3.63 3.38 3.15 3.33 3,32
Beszallitoinktol elsésorban olcso termékeket varunk. 3,54 3,37 3,16 3,14 3,29
Tulajdonosainktol elsdsorban (informativ és piaci,
nem pénzligyi) tamogatast varunk. 3.05 3.17 3.02 3.17 3.17
bl bl bl bl b
Tulajdonosaink (a befektetdk) elsdsorban magas
hozamot varnak el. 2,85 3,17 3,20 3,31 3,15
Vallalatunk koérnyezete (helyi kozosségek, lakossag,
onkormanyzatok stb.) elsdsorban kiilonb6z6 (anyagi
¢és nem anyagi) tamogatast var. 320 315 2.99 323 311
bl bl b k) b
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