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OSSZEFOGLALAS

A vevoi elégedettség kutatasok témakdrben széleskord nemzetkdzi és hazai szakirodalom all
rendelkezésre, amit a gyakorlatban is alkalmaznak. Azonban ez nem mondhat6 el a dolgozoi
elégedettség kutatasokrdl, amelyek Magyarorszagon még elsdsorban csak a multinacionalis
vallalatoknal fordulnak eld. A hazai vallalatokra tobbnyire jellemzd, hogy a vevo- és vevoi
értékeket felismerik, de a vallalati kultarat még nem jellemzi a munkatars orientalt gondolko-
dasmad.

Az éltalam vizsgalt fémipari szektorban a vezetdk az értékinnovacid alatt piaci részesedés
novelést és technologiai fejlesztést értenek, mégis a cégek folyamatos piaci fejlédést értek el
az elmult években, a jelentés mértékben ndvekvd dolgozoi fluktuécio ellenére.

Felvet6dott a komplex vizsgalati igénye annak a kérdéskornek, hogy nem hosszi tava dolgo-
701 kotddés mellett, de erds vevoi lojalitdssal megvalosithatd-e fenntarthatdo gazdasagi fejlo-
dés az érintett dgazatban. A célom, hogy az iparvallalati vezeték felismerjék, hogy az
értékinnvovacios folyamatba a Kkiilso iigyfelekkel egyenrangu partnerként kell beinteg-
ralni a belso iigyfeleket is.

Ertekezésem és kutatasom elsd részében a kiilonbozé szakirodalmak tanulméanyozésa soran
igyekeztem Osszefoglalni a szervezeti piacokon az értékinnovacidval kapcsolatos fogalmakat,
¢és ezeket szintetizalva sajat definicidkat hoztam 1étre, melyek: az értékinnovacio, vevo - dol-
goz6 érteke, WRM- CWRM, vevoi- dolgozdi érték, ajanlati rések, kacsolati hid, partnerké-
pesség, elégedettség, lojalitas, fenntarthatd versenykeldny.

Primer kutatdsomban a vevét és a dolgozot részben tiikorképként kezelve ugyanazon té-
nyezOk mentén vizsgadlom hozzéjarulasokat a vallalat {izleti sikereihez. Elemzem a dolgozoi
¢és vevoi elégedettség kolcsonhatasait, valamint az elégedettségilikbdl fakadd lojalitasuk mér-
tékét.

A fémipari vallalatokndl végzett vezetéi mélyinterjuk alapjan megallapitom, hogy a vezetdk
nem ismerik fel a dolgozo értékének és a dolgozéi értékek fontossagat, ezért az értékképzo
folyamatba nem ¢épiil bele a vevokkel egyenértékii partneri viszony kialakitasa. A kvantitativ
vevoi- és dolgozoi elégedettség kutatasom is alatamasztja, hogy a dolgozoi lojalitas index
alacsony mértékii. Tovabb rontja a képet, hogy a dolgozok alacsony foku elégedettségének
jelentOs részét is részben a technoldgiai innovacioval valo elégedettség, és a vevoiktdl érkezd
pozitiv visszajelzések alakitjak ki. Tovabba megallapitom, hogy a kiils6 és bels¢ tigyfélvezér-
1és szempontjabodl aszimmetrikus vallalat — amely elsésorban vevOorientalt — is érhet el hosz-
szu tavu gazdasagi sikert.

A dolgozatom vezérfonalat képezi az altalam alkotott gazdasagi siker tartépillérei alapmo-
dell, amely magaban foglalja a dolgozoi- és vevoi értékek kolcsonhatasat, valamint az elége-
dettségiikon alapulo lojalitas értékét a vallalat szamara.

A kutatasi eredményeim alatdmasztjak, hogy a vizsgalt vallalatok vevdorientaltak és a vevd
értékének fontossaga beépiilt a vallalati kultaraba. Nem tud azonban maradéktalanul megva-
l6sulni a vevdi értékek feltarasa, mert abban fontos szerepet kap a veliik kapcsolatban allo
elkotelezett dolgozok értéke is, az allando, hossza tavi, kozos érdeken és értéken alapulo
egyiittmiikddés igénye miatt.

Szekunder és primer kutatdsaim Osszehasonlitdé elemzése alapjan bizonyitast nyert, hogy a
vallalati értékinnovacios tevékenységbe optimalis esetben beletartozik a vevdi- és dolgozoi
értekek feltarasa és a felmeriild igényeik kielégitése. Ez képezi az alapjat a fenntarthaté gaz-
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dasagi sikernek, amely feltétele az elégedettségen alapul6 lojalités, vevoi €s dolgozoi oldalrol
egyarant.

Reményeim szerint a jelenlegi kutatdisommal hozzéjarulhatok a dolgoz6 értékének, fontossagi
sulyanak felismertetéséhez, elégedettségen alapulo lojalitasanak a kialakitasahoz és ennek a
szemléletnek a vallalati kultaraba val6 integraldsahoz.
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SUMMARY

In the topic of customer satisfaction research, extensive international and domestic literature
is available, which is used in practice. However, this cannot be stated of employee satisfaction
researches which in Hungary mainly occur in the case of multinational companies. It is
typical of the domestic companies that customer values are recognized but corporate culture
cannot be characterized by employee oriented attitude yet.

In the investigated metals sector, leaders consider value innovation as increase in market
share and technological advancements, yet the companies achieved continuous market devel-
opment in recent years besides significantly increasing employee fluctuation.

A demand for a complex study was raised on the issue whether sustainable economic devel-
opment is feasible in the concerned sector without long-term employee attachment but with
strong customer loyalty. My aim is to make corporate leaders in the industry realize that
internal customers should be integrated in the process of value innovation as equal partners to
external customers.

In the first part of my dissertation and research during the analysis of different literature, |
have attempted to summarize value innovation related concepts on organizational markets;
synthesizing these | have created my own definitions: value innovation, value of customer —
employee, customer and employee value, tender gaps, satisfaction, loyalty, WRM, CWRM,
partnership capabilities, connection bridge, sustainable competitiveness.

In my primary research, handling the customer and employee partly as a mirror image,
their contribution to the business success of the company are examined along the same fac-
tors. | analyse the interactions of customer and employee satisfaction, moreover the degree of
their loyalty based on satisfaction.

Based on the managerial in-depth interviews conducted at metal industrial companies, it can
be stated that the importance of employee value and value of employees are not realized,
therefore establishing equivalent partnerships equal to that with the customers is not included
in the process of value creation. My quantitative customer and employee satisfaction research
confirms the low levels of employee loyalty index. It further worsens the issue that a signifi-
cant part of low level employee satisfaction is formed by satisfaction with technological inno-
vation and positive feedback from customers. Furthermore | conclude that an asymmetric
company in terms of external and internal customer control — which is primarily customer-
oriented — can achieve long-term economic success.

The main guideline of my thesis is the pillars of economic success basic model | created,
which includes the interactions of employee and customer values; moreover the value of their
satisfaction based loyalty for the company.

My research results show that the audited companies are customer-oriented and the impor-
tance of customer value is incorporated into corporate culture. However, the exploration of
customer values cannot be fully realized because the value of committed workers connected
with them plays an important role due to the demand for permanent and long-term coopera-
tion based on common interests and values.
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During the comparative analysis of my secondary and primary research it was verified that the
company’s value innovation activities optimally include identifying customer and employee
values and satisfying their needs. This forms the basis of sustainable economic success which
IS subject to satisfaction based loyalty on both customer and employee sides.

I hope that with my current research | can contribute to describing the value of the employee,
the weight of its importance, developing loyalty and the integration of this approach into cor-
porate culture.
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1. TEMAVALASZTAS INDOKLASA

Az egyetem elvégzése utan egy piacvezeto ipari termeld vallalatnal helyezkedtem el kozgaz-
dasz végzettséggel. PalyakezdOként rogton egy innovativ és vevdorientalt szervezeti kultura-
ba, megalapozott gyartasi hattérrel és komoly miiszaki felkésziiltségli emberek kozé kertiltem
— lassan tiz éve —, ahol ma mar a cég teljeskorii kereskedelméért felelek. Ez id6 alatt megis-
mertem e zart ipardg Osszes eurdpai szerepldjét. Rendszeres utazdsaim soran szinte ,,barati”
jellegi kapcsolatrendszert alakitottam ki a hasonld cégek hasonld beallitottsagu dolgozodival
¢és vezetdivel egyarant, akik segitségére szamithattam kutatdsom soran is.

Nagymértékben segitette a piacbdvitési tevékenységemet a tulajdonosi hozzaallas, amely sze-
rint ,,pénz, paripa, fegyver, minden a rendelkezésre all, csak noveljiik az arbevételt”.

Ebben a termelésorientalt innovacioban a kezdetekben elveszett szamomra a ,,finomhango-
1as”, a belso tigyfél, a dolgozé elégedettségének kérdése.

A kollégaim nagy része miszaki szemléletii, akiket példaként tekintve egy ideig nem tulajdo-
nitottam jelentdséget a belsé folyamatoknak, mint példaul a dolgozoi elégedettség hozzajaru-
lasanak a gazdasagi sikerhez.

Feltint, hogy a gyors piaci boviilés mellett megnétt a fluktuacio mértéke is. Felkeltette az
érdeklédésemet, hogy ilyen aszimmetrikus fejlodésnél (vevo és dolgozo orientaltsag eltérése)
mi az oka annak, hogy a vevoéi elégedettség-lojalitdas nagymértékben megeldzte a dolgozait.
Kutatasom témdjanak jeldltem ki annak a kérdéskornek a vizsgalatat, hogy a latvanyos tizleti
siker ellenére fenntarthato-e a hossza tava versenyeldny ilyen vallalati kiiltiraban.

Megfigyeltem, hogy a piaci részesedés ndveléséhez valdo merev ragaszkodas, a forgalomorien-
taltsag vezet oda, hogy még nagyon kis mértékben foglalkoznak a puha (soft) emberi-
pszichikai tényezokkel. Mindez nagymértékben gatolja a kreativitast, a vevok és dolgozok
tanitsat, bevonasat, igy kevésbé koncentralodik az elkdtelezett emberekre a kiilsg* (vevo) és
belsd? (dolgozd) iigyfelekre.

Az ilyen tipusu vallalatokndl a szemléletbeli valtozasok nehezen végrehajthatoak, a mérhetd
folyamatokat apré részekre bontjak, rendszeresen ellendrzik, a vezetés szerepe pedig elsdsor-
ban az elemzésekre vald reagalas, a hibak kiszlirésére, illetve a klasszikus elemekre terjed ki,
mint példaul a reklamécio kezelése.

Az 11j vevlé megszerzése OtszOr annyiba keriil, mint a meglévd vevd elégedetté tétele €s meg-
tartdsa. A bankok esetében ez az arany tobb mint tizszeres is lehet, mig az ipari szektorban
akar otvenszeres is. (Neely-Adams-Kennerley, 2002) Mindez alatamasztja, hogy ezen a terii-
leten kiemelt jelentdségili a vevOk megtartasara valo torekvés. Véleményem szerint, ebbdl
kovetkezden a dolgozok megtartdsa is ugyanilyen mértékben fontos, hiszen a kapcsolati mar-
keting egyik teriileteként a kozottiik levé kotddések nagymértékben hozzdjarulnak a vevoi
lojalitas kialakulasahoz.

Fiatal vezet6ként nagyon fontosnak tartom a dolgozokkal vald kozvetlenebb, szorosabb
egylittmiikodést, igy talan tobb informacid révén nagymértékben csokkentheté a fluktuacio
mértéke. Régota figyelem a dolgozoi magatartast, hogy egy elégedetlen dolgozé mennyire

! Kiilsé iigyfél alatt a szervezeti vasarlot értem, mely a dolgozat folyaman szinonim fogalom a vevé, fogyaszto,
felhasznalo kifejezésekkel.
? Belsd tigyfél alatt a szervezet dolgozojat értem, amely szinonim fogalom a belsd vevével is.

8
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meg tudja allitani, lelassitani a ,,fogaskerék” miikodését egy jol miikodé szervezetben, aminek
én is része vagyok.

A fenti okok alapjan elhataroztam, hogy nemzetkdzi €s hazai kitekintéssel, szekunder forraso-
kat is igénybe véve feltarom a dolgozodi €s vevoi elégedettség — lojalitds hozzajarulasanak
mértékét a sikeres iparvallalati tevékenységhez.

Mivel gy itéltem meg, hogy a vevOorientaltsdg mar része volt a szervezeti kultiranak ezért
probaltam nagyobb hangsulyt helyezni a dolgozokkal kapcsolatos kutatdsokra, remélve, hogy
a miiszaki beallitottsagl tarsaim tovabbi sikereihez is hozza tudok jarulni a dolgozdi és vevoi
érték 6sszhangjanak a fokuszpontba allitasaval.

A dolgozokat a vallalati kultaraba agyazva egyértelmiien a korona gyémantokhoz sorolom,
hiszen:

— kiilonleges a megszerzésiikhoz vezetd ut, a materialis javakkal ellentétben nem veszitik
el tartossdgukat, és ha kotddnek a céghez, akkor immaterialis vagyonként nehezen saja-
tithatdak ki. Egyidejiileg az elkdtelezett dolgozokbdl allo vallalati kultira nem helyette-
sithetd tudasmegosztast tesz lehetdvé.

— tovabba egyedi versenyelOnyt biztosit a dolgozok lojalitasa, mert az elégedett dolgozok
erositik a vevoi kotddéseket is

»A vezetdknek gondoskodni kell az alkalmazottak folyamatos tanulasarol, mert csak képzett
alkalmazottakkal lehet hatékonyan mikodtetni a cégek folyamatait. Hatékonyan miikodo bel-
sO folyamatokkal lehet minél tobb értéket eldallitani a vevoknek, s ezaltal kielégiteni az igé-
nyeiket. A megelégedett vevok pedig hiiek maradnak a vallalkozashoz, sét 0j vevokre is szert
lehet tenni, altaluk pedig egyre nagyobb bevételhez jut a vallalkozas, ami a tulajdonosok elé-
gedettségéhez vezet.”(Salamonné 2002. 83.0.)

Véleményem szerint a tanuldson kiviil a dolgozdi motivalés tényezdi is vizsgalatra szorulnak,
valamint az a vallalati kultura is, amely megfeleld hatteret és bizalmi légkort teremt a dolgo-
z0i elégedettség kivivasa érdekében.

Az altalam vizsgalt vallalat a magas foku innovacids tevékenységet folytat a kutatas fejlesztés
teriiletén. Kiemelten kezeli a minéségbiztositas kérdését, és az innovacios tevékenységet ki-
lyamatosan fejlédd kornyezetben, kornyezettudatos modon, ligyelve a biztonsagos munka-
végzésre, Uj szellemil innovativ, eredményes és elismert mindségi termék biztositasa a vevoi
elégedettség érdekében.”

Az el6zdekben felvazolt magas szintli innovacios tevékenységet a vallalat még nem terjesztet-
te ki a sajat human politikdjara. Az innovacios értelmezési tartomanyaba jelenleg még nem
tartozik bele a dolgozoi elégedettség kutatas, a motivacios rendszer fejlesztése, valamint a
dolgozo orientaltsag vevOorientaltsdggal megegyezd szinten valo fejlesztése.

% A FUX Zrt. iizleti terve, 2010.
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2. VEVOORIENTALT ERTEKINNOVACIO NEHANY ASPEKTUSA

A szakirodalom egyetért abban, hogy az innovaci6 legfontosabb jellemzdje az ujdonsag létre-
hozasa. Az ujdonsagot azonban tobbféleképpen értelmezik. Az innovacié folyamatos, egy-
massal 0sszhangban levd fejlesztési akciok végrehajtasa, mas elméletek szerint innovaciorol
csak akkor beszélhetiink, ha atfogo, stratégiai jdonsadgot hozunk 1étre. Az 1j, innovativ ter-
mékek azok, amelyek az egész vilagon ujdonsagnak szdmitanak. Allaspontom szerint a piac,
végso soron a fogyasztd donti el, hogy szamara a termék mekkora ujdonsagfokkal rendelkezik.

2.1. AZ INNOVACIO ERTELMEZES| TARTOMANYANAK VALTOZASAI

Az OECD (1994) meghatarozasa szerint az innovacio ,,egy Otlet atalakulasa vagy a piacon
bevezetett 1j, illetve korszertsitett termékké, vagy az iparban és kereskedelemben felhasznalt
uj, illetve tovabbfejlesztett miiveletté, vagy valamely tarsadalmi szolgaltatas ujfajta megkoze-
litése.™

Az OECD 2005-ben kiterjesztett innovacid-fogalma a kovetkezo: ,,az innovacio 0j, vagy je-
lentésen javitott termék (aru vagy szolgaltatas) vagy eljaras, 4j marketing-modszer, vagy Uj
szervezési-szervezeti modszer bevezetése az lizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben,
vagy a kiilsé kapcsolatokban”.”

A termékfejlesztés hagyomanyos folyamata teljesen megvaltozott a termékinnovaciot végre-
hajté cégeknél. A hagyomanyos termékfejlesztés az Gtletek felvetésével kezdddott, és azok
szelektalasat kdvetden fejlesztették ki az 01j termékeket a gyartasi lehetoségek felmérése alap-
jén. A piackutatdsra csupan az a feladat harult, hogy felmérjék, vajon a fogyaszté6 mennyire
elégedett a termékkel és annak araval. A modern vallalat az igények feltarasaval indit. A
sziikségleteknek, igényeknek a felmérése alapjan alakitja ki a termék elvart jellemzdit és az
arelfogadasi hajlandosag alapjan a termék arat. Ezt kdvetden kerlil sor a gyartasi koltségek és
arak kialakitasara.

Az innovaci6 felfoghatd folyamatként valamint egy folyamat végeredményeként is. Az inno-
vaciot folyamatként, azaz tevékenységek sorozataként, haldjaként fogjuk fel, amely ,,magaban
foglalja egy otletnek az értékesithetd termekig valo végig vitelét, 0) vagy kifejlesztett termelé-
si vagy elosztasi folyamat, vagy pedig 01j modszerii tarsadalmi szolgaltatasként, ...de...amikor
az ’innovacid’ fogalma a piacon sikeres, Uj vagy kifejlesztett termékre, berendezésre, szolgal-
tatasra utal, akkor a hangsuly a folyamat eredményén van.”®

A vallalatok szamara versenyeldnyt jelent a piac altal elfogadott ujdonsag bevezetése. Ezzel
magyarazhato, hogy a csticsagazatok folyamatosan torekednek minél specialisabb és nagyobb
ujdonsagfokkal rendelkezd termékekkel megjelenni a piacon. Ezt elsdsorban a technologiai
push stratégiat alkalmazo vallalatok, iparagak (elektronika, gydgyszeripar) allitjak stratégia-
juk kdzéppontjaba (ATT, IBM, Kodak, Canon, Sony).

Osszehasonlitva a hagyomanyos és a modern termékfejlesztés folyamatat azt lathatjuk, hogy a
piackutatds nem csupan ellenérzd, korrekcios funkciot 1at el, hanem megalapozza véllalat
termékbevezetését, valamint a termék bevezetését kovetden ellendrzi a piac reagdlasat, majd
szlikség szerint a piaci tesztek eredményeként tovabb fejlesztheti, modosithatja a terméket.

* OECD, MEH munkaanyag, 1994.
® OECD (2005) Oslo kézikényve.
® Green Paper on Innovation, 1995. http:/aei.pitt.edu/1218/01/innovation_gp_COM_95_688.pdf p.4. VI. 10.
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Az innovativ vallalat termékinnovacios folyamatanak kiindulopontjai a fogyasztoi trendek, a
fogyasztoi igények. ,,...gyakorlatilag az egész innovacids folyamat kozéppontja a fogyaszto, a
gyartd csupan a kereskedelmi terjesztést végzi el.” ( Hippel 1987. 48.0.) Ez a megallapitas
természetesen ellentmond a hagyomanyos ,,gazdasagi” gondolkodéasnak, ,,mely szerint a gyar-
tok igyekeznek innovacioikkal kielégiteni a fogyasztok sziikségleteit” (Estok 2006. 43.0.)

Mind az ipari, mind a fogyasztasi termékek piacan az igények feltdrasakor nincsen olyan
marketingkutatdsi modszer, amellyel fel lehetne tarni egy kifejlesztendé termék Osszes jel-
lemz6jét (azoknadl még kevésbé, ahol még mintaként sem szolgalnak a fogyasztok szdmara a
1étez6 termékek). Ezért meg kell keresni olyan vezet6 felhasznaléi kort (lead user), akiknek a
jelenlegi sziikséglete honapok vagy évek multan altalanossa valhat. Ezeknek az otleteit be kell
épiteni a termékfejlesztés és tervezés folyamataba. Ez lehet az 0j termék sikerének a biztosi-
téka.

A vezet6 felhasznalok meghatarozasa:

1. A vezetd felhasznalok olyan sziikségletekkel birnak, amelyek eldbb-utobb altalanossa
valnak az adott piacon. Fontos, hogy ezek a sziikségletek mar honapokkal azel6tt 1étezze-
nek, miel6tt a piacon altalanosan elfogadottak lennének.

2. A vezetd felhasznalok olyan helyzetben vannak, hogy sziikségleteik kielégitése jelentds
hasznukra valik — azaz elényiik szarmazik az 0}, majdani termék bevezetésébol.

A vezetd felhasznalok jellemzdi a kovetkezok:

» Azokon a teriileteken, ahol 1étezik a sziikséglettel kapcsolatos trend, néhanyan
masoknal el6bb érzik a sziikségletet, ezért a trendhez képest ,,élenjarova” val-
nak.

» A technologia id6beli és térbeli kiilonbségei miatt vezetd felhasznalok mindig
vannak.

= A vezetd felhasznalok addig élenjardk, amig megeldzik egy 1) vagy modositott
termék, illetve szolgaltatas koncepcidjanak létezését.

»= A vezetd felhasznalok alkalmasak arra, hogy akar termékkoncepciokat felva-
zoljanak, termékfejlesztési €s tervezési javaslatokat adjanak, ezért kvazi labo-
ratoriumokként szolganak a termékfejleszték szamara.

= A vezetd felhasznalok olyan sziikségletek megfogalmazasara képesek, ame-
lyeket a marketingkutatok nem tudndnak meghatarozni, mivel mas életszféra-
ban miikddnek, igy nem szerezhetnek hasonlo tapasztalatokat.

= A vezetd felhasznalokat elengedhetetlen bevonni a termékfejlesztés folyamata-
nak korai szakaszaba

Hippel (1985) tapasztalatai szerint a vezetd felhasznalok felkutatasaval kapcsolatban tobb
dologra érdemes figyelni:
= A vezetd felhasznalok nem feltétleniil keresenddk a piackutatd-gyarté hagyomanyos
vevokorében, hanem lehet, hogy a versenytars vevdi vagy teljesen mas iparag fo-
gyasztoi korében talalhatok.
= A vezetd felhasznalok bevonasanak célja elsdsorban nem az egész termékkoncepcio
megalapozasa altaluk, hanem csak néhany j megoldas, attributum, jellemz6 feltarasa.
= Azokat is vezetd felhasznaloknak érdemes tekinteni, akik sziikségleteiket valamilyen
modon mar kielégitették. Az 6 bevonasuk a termékfejlesztési folyamatba még haszno-
sabb lehet a korszerli megoldasok kidolgozasa terén.

Hippel vezet6 felhasznald elméletének a sarkkove az alabbi megallapitas: ,, A fejlett hasonlo
teriiletek vezetd fogyasztdinak megtaldlasa nehéznek bizonyulhat, mert adott hasonlosag, ana-
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logia megtalalasa maga is kreativ tevékenységet jelent. Hat¢kony megoldés az, hogy a célpia-
cok konnyen azonosithatd vezetd fogyasztoit kérdezziik analdg teriiletekre vonatkozé elkép-
zeléseikrdl. Ezek a felhasznalok altalaban ismerik a hasznos, fejlett technoldgiakat, mert egy
jo ideje kiiszkddnek a piacvezetd problémakkal, és valdszinlisithetden a célpiacon kiviil is
kutatnak informaciok irant.”(Hippel 1985. 135.0.)

Erdemes kitérniink és kilépniink a fogyasztas teriiletére is, amely egy termékfejlesztési folya-
mat igazi végallomasa. Ennek alakitasaban ismételten nem tudunk eltekinteni a marketing
szerepétdl. Tudjuk, hogy a termék élete nem fejezddik be az értékesitésnél, igazabol akkor
kezdédik. Sziikséges tehat a vallalatoknak megvizsgalni azt, hogy hogyan tudnak olyan ter-
méket kifejleszteni, amely a vasarlas utan is elégedettséget general, ezaltal megteremti fo-
gyasztoi hiiséget és ugyanakkor tovabbi hozzaadott értéket termel.

A ,karcsusitott fogyasztds elmélete” szerint a fogyasztd gondjai a termék megvasarlasaval
kezdédnek. Az innovativ vallalatnak torekednie kell olyan termékek, szolgaltatasok bevezeté-
sére, ami koltségeket takarit meg a vallalatnak az eladas utani periddusban, valamint idét,
faradtsagot és pénzt takarit meg a fogyasztonak. A karcst gyartas (Lean Production) koncep-
ci6 utan Womack ¢és Jones (2005) kidolgozta a karcst fogyasztas koncepcidjat. Ez egy olyan
Uj kulttra, amely szintén nehezen mérhetd, de ez is az innovacio részét képezi.

A karcst fogyasztas elvei, amelyeket a Lean Thinking Karcsu gondolkodads cimii konyviikben
allitottak fel, a kovetkezdk:

1. ,,A vevok problémajat atfogdan oldjuk meg annak biztositasaval, hogy minden termék
¢s szolgaltatds miikodik és egyiitt is miikodik.
Ne pazaroljuk a vevo idejét.
Kinaljuk pontosan azt, amit a vevd akar.
Kinaljuk a kivant arut pontosan ott, ahol a vevo akarja.
Kinaljuk a kivant arut a kivant helyen pontosan akkor, amikor a vevé akarja.
Folyamatosan kapcsoljuk 6ssze a megoldasokat a vevd idejének és faradozasainak
csokkentése érdekében.”

ok wN

Kocsis és Szabd (2000) ,, 4 posztmodern vallalat” cimmel irt munkajukban a tanulas, a tudas
¢és a halozatosodas jelenségével foglalkoztak, amelyben hangsulyoztik, hogy a vallalatok ver-
senyképességét nem csupan a termékinnovacio jelenti, hanem a kapcsolatok, a koordinacid a
kiépitett rendszere. A kutatasaik eredményeként azt fogalmaztak meg, hogy ,, A termék és
folyamatinnovacié ma madr tobbnyire nem lineéaris folyamat eredménye, [...] az innovacio
olyan 0j tudasnak és informacioknak kdszonhetd, amelyek haldzati egyiittmiikodésben kelet-
keznek ¢és integralddnak olyan emberek révén, akik kell szaktudassal rendelkeznek az adott
szektor termékeit illetden. [...] A haldzatban dolgoz6 emberek kozti intenziv egyiittmitkdés
az informéciok folyamatos dramlasat hozza létre. A haldzatokkal parhuzamosan, illetve a ha-
16zatokon beliil 1étrejon a tudasipar, a tudas folyamatos arama. Uj informécié keletkezik,
amely innovécidhoz vezet, és ahogyan a halozati interakciok folytatédnak, allandosulnak az
innovaciok is. [...] A vallalat egésze részt vesz a versenyben, kovetkezésképpen az egész val-
lalatnak, minden részében innovativ modon kell mikddnie. [...]JAz innovacié ebben az érte-
lemben komplex jelenség. A termékben, a technoldgiai folyamatban vagy éppen marketing
modszerekben testet 61t6 tudas szervezeten beliili és kiviili tigyletek sordn jon létre, mégpedig
interperszonalis kapcsolatokban.”(Kocsis-Szabo 2000. 155.0.) A szerzék nézete szerint az
innovacio a K+F funkci6 kiterjesztését jelenti nem csak a termelés és termékek fejlesztésével
foglalkozok teriileteire, hanem a marketingre, a pénziigyre, az értékesitésre, a humanpolitika-
ra, a termelésszervezés teriileteire, és az informaciok kezelésére.
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Ezt az elméletet tamasztja ala Kline és Rosenberg (1986) is, akik kiemelték azt, hogy az inno-
vacids folyamatban sziikséges a visszajelzések allando feldolgozésa és hasznositasa, a vallala-
tok rugalmas szervezése, onmegujitd képessége, valamint az érintett szereplék folyamatba
val6é bevonasa, sokoldalt (targyalasi, szervezési, megvalositasi, kreativitasi) képességeinek
hasznositasa, a vallalatoknal rejloé explicit €s tacit tudas felszinre hozasa. A korszerii technikai
megoldasok megsziiletése egyre inkabb heterogén 0sszetétell szereplok és ,,tudasmezok™ 6Sz-
szefonddasanak, kolcsonds 6sszekapcesolddasanak eredménye, mivel a legtobb izolalt cég nem
tudja eldallitani azt a tudasforrast, amely sziikséges az uj eljarasok kifejlesztéséhez. Ezért egy-
re nagyobb jelentdségre tesznek szert az innovacios kapcsolatrendszerek és kooperacios halo-
zatok (Csizmadia, 2004).

De Toro (1998) szerint a folyamatinnovacio egy vagy olyan tobb tevékenység sorozata, amely
értéket novel ugy, hogy egy bemenetkészletet alakit at kimenetek készletévé (javak és szolgal-
tatasok) emberek, modszerek és eszkdzok kombindciojaval.

Ugyanezt fogalmazza meg Hammer és Champy (2000) a ,, Vdllalatok vjraszervezése” cimii
munkéjukban, ahol szerintiik a folyamatinnovacio ,,egymassal dsszefiiggd tevékenységek so-
rozata, amely az ligyfél szamara értéket hoz 1étre”.(Hammer- Champy 2000.14.0.) Ezen a
meghatarozason azonban tulléptek. A szerzdk a vallalatoknal végzett kutatasaik alapjan arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy a sikeres vallalatokban a folyamatok valtozasaval parhuzamo-
san a folyamatban kozremiikodd szervezeti egységek formdjaban ¢és jellemzdiben is radikalis
valtozasok zajlottak le. A szerzok Osszegezték azokat a tevékenységi mintakat, modszereket,
amelyek a vallatokat sikerre vitték, és az (1j megkozelitési mod bemutatasara a vallalatok ajra-
szervezése (Business Process Reengineering - BPR) elnevezést vezették be.

Szerintiik a folyamatokat nem javitani kell, hanem jobban csindlni, vagy pedig kisebb kolt-
séggel megszervezni. Véleményiik szerint a BPR 1ényege, hogy ma — a korszerii és gyorsan
valtozo technoldgiak, a globalizalodas, a verseny kiélezddésének, a fogyasztok feliilkerekedé-
sének és a valtozas allandosulasanak koraban — nem keményebben kell dolgozni, hanem mas-
ként. Ez minden sikeres vallalat esetében azt mutatta, hogy fel kell hagyni a munkamegosztas
hagyomanyos médszerével, amely mogeé megfeleld szervezet épiilt.

A hagyomanyos szervezet 6roksége a rugalmatlansag, a lasst reagalas, a fogyasztd elhanya-
golasa, az eredmény helyett a tevékenység kozéppontba allitasa, a biirokratizmus, az innova-
cio hianya, a magas altalanos koltségek.

A BPR, azaz a vallalati folyamatok tjraszervezésének a feladata a kdvetkezo: ,,Az Gjraszerve-
zés — valdjaban — az {izleti, vallalati folyamatok alapvetd tjragondolasa és radikadlis atszerve-
zése dramai javulas elérése céljabol a szervezetek olyan 1ényeges mutatdiban, mint koltség, a
mindség, a szolgaltatas és a gyorsasag.” (Hammer- Champy 2000. 43.0.) A definici6 kulcs-
szavainak jelentése: az alapvetd azt jelenti, hogy a szakembereknek elsdsorban azt kell felis-
mernilik és arra kell valaszolniuk, hogy mit kell tennitik a vallalat érdekében, és nem arra,
hogy mi van most. A radikalis sz6 jelentése az, hogy nem a ,,meglevd dolgokkal vald babra-
las”-sal kell foglalkozni, hanem minden régi gyakorlat elvetésével. Ez érinti a strukturat és az
eljarasok 0sszességét is. A dramai, mint harmadik kulcssz6 azt jelenti, hogy az Gjraszervezés
eredményének ugrasszeriinek kell lennie, mivel nem javitgatasrol van sz6. A definicidban a
folyamat, mint legfontosabb teriilet jelenti a tevékenységek Osszességét. A folyamat Gjraszer-
vezése okozza a legnagyobb problémat a menedzsereknek, mert az emberek a hagyomanyos
munkamegosztasban gondolkodnak — tehat személyre szabott feladatokban, tennivalokban,
emberekben, struktiirakban stb. — és nem folyamatokban.
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Hammer és Champy (2000) a BPR folyamatok Gjragondolasaval kapcsolatban a sikeres valla-
latok sikertényezdi alapjan a kdvetkezd altalanosithatd kovetkeztetésekre jutott:

» Az Ujraszervezés targya elsOsorban a folyamat és nem a szervezet. Pontosabban az 0j-
raszervezés a szervezeten belill dolgozok munkéjanak az ujraszervezését jelenti, amely
elvezet a szervezet megvaltozasahoz is.

= Tobb feladat Osszevondsa, témafelelésok kijelolése, ahol a témavezetd biztositja a
kapcsolattartast az Osszetett folyamatban. Ezzel méodosulnak a tevékenységek alap-
elemei — a hagyomanyos funkcionalis osztalyok helyett folyamat-teamek jelennek
meg.

* A dolgozok sajat teriiletiikon dontési jogkorrel kell, hogy rendelkezzenek, azaz donté-
seket vertikalis uton is kell hozni. Ez a munkakorok megvaltoztatasat is jelenti. Egy-
szerli tevékenységek helyett a munkavallaloknak sokdimenzids tevékenységeket is
kell végezni. Szerepkoriik annyiban is valtozik, hogy az ellenérzottbdl felhatalmazott
lesz. Ez a tovabbiakban azt jelenti, hogy az emberektdl nem a szabalyok kovetését var-
jék el, hanem megfeleld dontések meghozatalat. Erre egy betanitott munkavallalé nem
képes. A szerzOk szerint a betanitas helyébe elkeriilhetetleniil a képzés 1ép, amely ké-
pessé teszi a munkavallalokat felelés dontések meghozatalara.

»  Mivel nd a felel6sség és a dontési jogkor, nyilvanvalo, hogy a teljesitmény értékelésé-
nél nem a munka, hanem annak eredménye szamit.

* A munkavallalok el6bbre jutasanal a képességeket kell figyelembe venni.

= A folyamatok egymasutanisagat, sorrendiségét fel kell felvaltania a természetes mun-
kamenet kovetelményének.

= A folyamatoknak valtozataik lehetnek a piactol, a feladattdl fiiggéen. Ezeket a folya-
matokat kell a méretgazdasagossag kovetelményének megfeleléen megszervezni.

* A munkat ott kell elvégezni, ahol az a legcélszertibb. Ez nagymértékben egyszeriisiti a
folyamatokat.

» A hibrid, egyszerre centralizalt és decentralizalt tevékenység valik jellemzévé, amely-
nek az elényeit kell kihasznalni.

» A szervezeti struktirak mindezek alapjan a hierarchikusbol lapossa valnak.

= (Csak a sziikséges mértekig kell ellendrizni.

Véleményem szerint a vallalati folyamat innovacidja akkor kovetkezik be, ha a vallalat
ujraszervezi iizleti folyamatait. Ez jelenti a munka és felel@sségi korok ujraszervezését, a
dolgozoknak megvaltozott kapcsolatait egymassal és a vezetokkel, jelenti az elobbre 1épési,
értékelési €s javadalmazasi rendszeriik megvaltozasat. Tehat, az Gjraszervezés mindennek a
megvaltozasat jelenti, a dolgok kapcsolatanak a megvaltozasat is.

Hammer ¢s Champy (2000) megjelolte a vallalati alapmodell négy sarokpontjat. A modell
magaban foglalja mindazokat a folyamatokat, amelyen beliili és kozotti kapcsolatainak fo-
lyamatos Ujragondolésa és Ujraszervezése sziikséges. A négy sarokpont: az tizleti folyamatok,
a munkakorok és strukturak, a vallalati kultura, a vezetési €s értékelési rendszer. A folyamat-
szervezést és folyamatinnovaciot a vallalatokra szabott folyamatmenedzsment rendszerek
tamogatjak, amelyek célja a vallalat dokumentalt {izleti folyamatainak folyamatos karbantar-
tasa, ellendrzése és fejlesztése.

A folyamatmenedzsment rendszerek altal nyujtott szolgaltatasok azonositjak a folyamatokat
¢s folyamatkapcsolatokat, kidolgozzak az iizleti célok folyamatszintig torténd lebontasat, va-
lamint biztositjak a folyamatszintek teljesitményének ellendrzését, karbantartasat. Mindezek a
rendszerek nem utols6 sorban segitenek meghonositani a folyamatszerti gondolkoddsmoédot a
teljes szervezetben. A folyamatmenedzsment tamogatd rendszere a mindségiranyitasi rend-
szer, amely szabalyozza a miikodés kereteit: biztositja a vallalat mindségpolitikdjanak meg-
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alapozasat, megfeleld célok kijelolését, a mindségiranyitasi rendszer hatokorébe tartozo teveé-
kenységi és szolgaltatasi korok dokumentalasat.

Drucker ( 1985) szerint az innovacié nem egyszeriien miiszaki-technoldgia kérdés, hanem
alapvetéen marketingfeladat is, amit piacorientalt modellként kell kezelni. A vallalkozas in-
novacié menedzsmentjének harom szakmai részét kiilonbozteti meg: az innovacios stratégiai
¢és technologia-tervezési folyamatok, az innovativ szervezeti feltételek biztositasa, valamint a
gazdasagi hasznosulast el6készit6 és realizald innovacios marketing.
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2.2. INNOVACIO VS. ERTEK

A vallalkozasoknak tudatosan Ossze kell kapcsolniuk az innovacidkat és a vallalati noveke-
dést, ezért olyan stratégia sziikséges, melyekben az innovacionak vilagos szerepet kell jatsza-
nia. Onmagéaban a technologiai know-how birtoklasa kevésbé fontos, mint a vevScsoportok
behatd ismerete, akikre az innovativ termékek piaca raépithetd. Egy szisztematikus, az
innovaciomenedzsment keretében torténd innovacioés marketing miikodtetése sziikséges.

Az iizleti véllalkozasnak két (csak ez a két) alapfunkcioja van: a marketing és az innovaci6. A
marketing és az innovacid nytjtja az eredményeket, az Gsszes tobbi csak koltség.(Drucker,
1985.)

A vallalkozasok sikere szempontjabdl a fokuszban az evoltcios termékfejlesztések, innovaciok
allnak, ezek igénylik a leghatékonyabb innovaciomarketinget is. Az innovaciomarketing mar ott
van az lizletek sziiletésekor, ,,atfog minden olyan stratégiai ¢és operativ tervezést €s intézkedést”,
amely az innovacidk fejlesztésével, bevezetésével €s piaci 1épéseivel fligg 0ssze. Az innovacid
marketing alkalmazott modszereihez tartoznak...” Az innovacié marketing minden olyan marke-
ting aktivitas, az innovaciok tervezése, létrehozasa és piaci menedzselése érdekében, amely az
innovaciok vevdorientalt generalasa és vevoorientalt piaci értékesitése soran torténik.” ( Piskoti
2006. 30.0.)

Hozzatartoznak a Lead-Market-tipust elemzések, a lateralis marketing s az interaktiv marketing
innovativ megoldasai (Piskoti, 2006). A Lead-Market az a piac, ahol az innovaciddominans
design sikeressé valik, de ez nem mindig az az orszag, vagy az a piac, ahol az innovaciot ki-
fejlesztették, hanem ahol a vevok leginkabb elfogadjak, s ez altal a késobbi, mas piacokon
valo értékesitését is megalapozzak. A laterdlis marketing esetében a meglévd termékekbdl,
szolgaltatasokbol innovativ modon Gjakat hoznak 1étre, melyek kielégitetlen sziikségletekre
iranyulnak, 0j szitudciokban, avagy eddig nem hasznélt modon alkalmazzak dket, s 0j célcso-
portoknak felelnek meg.

Az innovécios marketing esetében az egyik jelentds trend a direkt marketing eszkozok inter-
aktiv jellegének erdsitése is, valamint a kommunikécios eszk6zok egymassal, illetve mas
marketing-mix elemekkel torténé integralasanak gyakorlata.

,»A vallalkozasoknak a piaci siker elérése érdekében sok tényezdre kell egyszerre figyelnie. 10
stratégiai sulypont koré kell felépiteni a vallalkozdsoknak a piaci, innovacids tevékenységii-
ket. Ez nem mast jelent, mint a folyamatos innovaciora épiild, a globalizacié folyamatait fi-
gyelembe vevé nemzetkozi, internacionalis marketing megkozelités, a lokalis identitasjellem-
z0k érvényesiilése mellett, a versenyerd kialakitdsdban az individualis megoldasok felértéke-
16dését, az immaterialis elemek és az image szempontok érvényesitését, a sokoldalu, kiilsé
(gazdasagi, 0kologiai, tarsadalmi €s szocialis) és belsd integracids szempontok €rvényesitését
jelenti, melyben a tartalmi informaciok stratégiai szerepe az interakcidés megkozelités térnye-

résével egy idOben az iddstratégiai aspektusok, a piaci 1épések 1d6zitésének, kiemelkedd fon-
tossagat kell, hogy megvaldsitsa.” ( Piskoti 2006. 30.0.)

Az innovacio elméleti alapjai el0szor Schumpeternél jelennek meg, aki a termelési tényezok

crer

a vallalkoz6 embert érti.

»A vezetd vallalkozoi tevékenysége, amely valdban sziikséges feltétele a kombinaciok meg-
valositasanak, felfoghatd termelési eszkdzként.... A vezetdre €s a termelési eszkdzokre egy-
arant sziikség van, és az 1j termékek egész értektobblete az 6 egyiittmiikddésiikon alapul...a
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termelési eszk6zok a legtobb esetben helyettesithetok, a vezetd azonban nem.”( Schumpeter
1980. 197.0.)

Az innovacio érték nélkiil tobbnyire a technolégiai tényezdkre Gsszpontosit, a piaci els6bb-
ségre torekszik és futurisztikus lehet, vagyis tobbet nyudjt, mint amit a vevok hajlandok elfo-
gadni és megfizetni. Ha az innovacidt nem képes 0sszekotni az értékkel, akkor fennall a ve-
sz¢lye annak, hogy az jitok és a piaci uttorok erObefektetéseit mas vallalatok fogjak élvezni.

»Az innovacido nem feltételez mindenképpen taldlméanyt, miiszaki ujitast. Nem a miszaki,
hanem a gazdasagi oldala 1ényeges: mennyiben képes egy, a megszokottol eltéré megoldas
hasznot hajtani.” ( Szanyi 1990/3 306.0.)

Az érték tartalmat a hasznossag jelenti. ,,Az érték a dolgoknak nem bels6 tulajdonsaga, hanem
(az értéket) az értékeld személy és az értékelt dolog kozotti viszony hatarozza meg.” (Bekker
2000. 302.0.) Az érték megjelenik a csereepizodok, a kapcsolatok és a halozatok szintjén is a
B2B piacokon. A vallalatok értékfogalmanak kialakitasakor ez a harom faktor kdlcsondsen
hatast gyakorol egymasra, akar pozitiv (szinergiahatas) akar negativ értelemben is (Mandjak,
2002).

Az érték innovacid nélkiil hajlamos gy 6sszpontositani az értékteremtésre, hogy mindig csak
egy Kicsit javitson a helyzeten, vagyis valami olyasmire fokuszal, amely finomit ugyan az
értéken, de nem elegenddé ahhoz, hogy a piacon kitlinjon a tomegbdl. (Chan és Renéé M. 2008)

»Az értékek fogalmat ugy kell értelmezni, mint azt a sziikséges allapotot, amelyek gazdasagi
aktivitassal igyeksziink elérni. Ez vonatkozik mind a fizikai targyakra, mint az immaterialis
szolgéltatdsokra. Mindez permanens értékelést igényel, valamint azoknak a preferencidknak a
meghatarozasat, kinek mire van sziiksége, ¢s ki mit tehet. ...a jovendd gazdasagban a puha
fejlodési tényezok szerepe — kiilondsen a kulturalis tényez6¢, amit mar sokkal inkabb a tudni,
mint a rendelkezni vele tipust kapcsolat fémjelez —, egyre nagyobb lesz.”(Kolodko 2009.
280.0)

Véleményem szerint belevonva a vallalat dolgozodit és vevokorét az értékalkotas folyama-
taba, a folyamatban résztvevo emberek egyiittesen, egymassal kolcsonhatasban general-
jak a vallalat értékinnovacios tevékenységét.

»Az érték lehetdség kiaknazasahoz a vallalatnak értékteremtési képességékre van sziiksé-
ge....Uj vevé eldnyok megalkotasahoz a marketing szakembereknek tisztaban kell lenniiik
azzal, hogy a vevdé mit gondol, mit akar, mit tesz, és mi aggasztja... A f6 kompetenciak ma-
ximalizalasa érdekében bizonyos iizleti jellegli kiigazitasokra lehet sziikség”.(Kotler 1999.
82.0.)

A hagyomanyos megkdzelitéssel €16 vallalatok védekezd pozicid kiépitésével igyekeznek
lekiizdeni versenytarsaikat. Az alapjaiban eltérd stratégiai logikat, amely a konkurencia le-
kiizdésére valo fokuszalas helyett, a verseny jelentdségének megsziintetésére Osszpontosit
ugy, hogy érték tekintetében a vevoknek ¢€s a vallalatnak egyarant fejlodést hozzon 1étre, eset-
leg olyan Uj piaci tér teremtésével is, ahol nincs verseny. Fontos megjegyezni, hogy az érték
utolag jon 1étre a vevo elismerésén keresztiil.

Kiemelném, hogy az értékinnovacio nehezen egyeztethetd ossze a versenyen alapulo

stratégia egyik legaltalanosabb dogmajaval, az érték-koltség kompromisszummal. A
konvencionalis megkozelités szerint egy vallalat magasabb koltséggel nagyobb értéket te-
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remthet a vevOinek, vagy alacsonyabb koltséggel ésszertibb, azaz mérsékeltebb értéket hozhat
1étre. Ebben a stratégidban valasztani kell a differencialés és az alacsony koltség kozott, mig a
helyesen végrehajtott értékinnovacid esetében egyszerre elérhetd mind a magas vevoértéket
képviseld termék vagy szolgaltatds mind pedig az alacsonyabb koltségtényezo.

Ebben a fejezetben éIlnék egy kritikai észrevétellel is az értékteremtéssel kapcsolatban,
amely, mint stratégiai koncepcio tulsagosan altalanos. Jelenleg nincs olyan meghatarozas,
amely definialna, miként kell értéket teremteni. Az 1ij piaci tér megnyitasahoz sziikséges ér-
tékteremtéshez a koltségek csokkentésén, vagy régi folyamatok megujitdsan tilmutatd intéz-
kedéseket kell hozni. Annak ellenére, hogy értéket teremt egy vallalat azzal, hogy jelenlegi
profiljdhoz hasonlé iizletdgban valamivel magasabb szinten folytatja iizleti tevékenységét,
vagy meglévo profiljat alapvetéen Gj modon kinalja, ezek a folyamatok nem elegendéek ah-
hoz, hogy ez a vallalat kitlinjon a tomegbdl.

A vizsgalt innovacios elméletek fokuszpontjai eltérdek, mas-mas dimenzidok mentén elemzik
az innovacid lényeges tartalmi elemeit. Maga az Gjdonsag értelmezése is megvaltozik, hiszen
felismerhetd, hogy a véllalkozéas versenykdrnyezetének hidnyos, vagy nem megfeleld leirasa
mas aspektusbol kozeliti meg a fogalmat: ,, A vilag vagy a cég szamara 1j” kifejezés helyett ,,
a piac szamara 0j” alapjan kell értelmezni az Gjdonsagtartalmat. (Katona 2006. 36.0.)

Az innovacié megjelenési formai is valtoztak, a termékinnovacion tilmutatdban magukban
foglaljak az eljarés, szervezési és marketing innovacios folyamatokat is. Az eddig felvazolt
Osszefliggésekbdl kidomborodik, hogy a vallalatok piacképessége a versenyképességen kiviil
egyre jobban a partnerképességtol is fligg.

Késobbiekben az altalam hasznalt definicioban az értékinnovacié nem mas, mint a stratégia-
rol valo gondolkodas és a stratégia végrehajtdsanak uj modja, amely versenyeldnyt biztosit-
hat, és kivezethet egy verseny nélkiili piaci térre is. A vallalat 6ssze tudja kapcsolni az inno-
vaciot a hasznossaggal, az arral €és a koltségpozicionalassal. Az elégedett vevo és dolgoz6 az
értékteremtés atadoja €s befogaddja, ami az alapjat kell, képezze a vallalat innovacios tevé-
kenységének.

Sziikebb értelemben a vallalati partnerképesség értelmezése elsésorban a vevokkel kap-
csolatos, és kevésbé érinti a dolgozokkal valo megfelelé partneri viszony kialakitasat. A
dolgozatomban a partnerképességet szélesebb dimenzioban hasznalom. A vallalati dolgozé és
vevdorientaltsagon tilmutatdéan dinamikus és interaktiv kapcsolatot jelent az érintett felek
kozott, valamint magaban foglalja a vallalat hosszl tava elkotelezettségét a vevoi és dolgozoi
lojalitas elérése érdekében, figyelembe véve a fenntarthato fejlodést szolgalo tarsadalmi elva-
rasokat is.

Szamos szakirodalom az értékteremtés fogalmat csak a vevdi értékre terjeszti ki, igy az
értékinnovacios tevékenység sem foglalja magaba a dolgozdi értéket.

A vevaoi érték: ,,a vevo szubjektiv véleménye arrdl, hogy egy termék vagy szolgaltatds milyen
mértékben felel meg a varakozasnak”. ( Chikan —Demeter 1999.96.0.)

»A vevoil érték azt jelenti, hogy a termék vagy szolgaltatas értéket jelent a vevl szamara. A
vevl az értéket keresi, és amikor ugy itéli meg, hogy az 4ru hasznossaga nagyobb szdmara,
mint a megszerzéséért hozando aldozatok Osszessége, akkor megveszi a terméket.” ( Wimmer
—Mandjék 2003. 14.0.)
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A vevdi érték tobbdimenzids €s nagymértékben fiigg a kontextustol. Egy 1j termék valaszta-
sakor az ligyfél 0sszeveti az elérhetd alternativakat a harom dimenzi6 (gazdasagi, funkciona-
lis, pszichologiai elényok) tekintetében, majd meghozza a dontést (Jain 2001).

Kritikaként megjegyzem, hogy Jain nem terjeszti ki a vevdi érték fogalmat a szervezeti
vasarlokra. A szervezeti vevO a beszerzési folyamataban 0 beszallitot is valaszt. Ebb6l ko-
vetkezik a masik észrevételem, mely szerint a makrokornyezeti tényezOk és adott esetben a
vallalatok kozotti kulturalis eltérések is befolyasoljak a szervezeti vevoi értékeket az altala
felsoroltakon tilmenden.

Megalkottam a vevéi érték fogalmat, tovabbfejlesztve Jain definicidéjat. A vevoi érték az
eladd kindlata, ajanlata az adott vevéi probléma megoldasdnak modjara. Tobbdimenzios, €s
nagymértékben fiigg a kontextustol. Egy j beszallitd valasztasakor a szervezeti vasarld 6sz-
szeveti az elérhetd alternativakat a mérhetd tizleti elényok és a kiillonbozo vallalati kultardk
Osszehangoldsa mentén. A raciondlis szervezeti vasarlo a sajat szubjektiv bizalmi sziirdjén
keresztiil vezetve hozza meg a dontést. A vevoi érték kdzponti kategdridja a bizalom, amely
az interaktiv és dinamikusan fejlodd vallalatok kozotti kapesolati halora épiil

A dolgozoi érték definicidja a vevoi értékkel 6sszhangban a kovetkezd: a dolgozoi érték a
cég munkatarsak fel¢ megfogalmazott, nyujtott kinalata a dolgozdk motivéalasa érdekében.
Tobb dimenziods, és nagymértékben fligg a kontextustol. Egy 0j munkahely valasztasakor a
dolgozo Osszeveti az elérhetd alternativakat a gazdasagi, funkciondlis és pszichologiai eld-
nyok tekintetében, valamint a személyes ¢s a vallalati kultira 6sszehangolasa mentén. A raci-
ondlis dolgoz6 a sajat szubjektiv bizalmi sziirdjén keresztiil hozza meg a dontést. A dolgozoi
érték kozponti kategoriaja a bizalom, amely az interaktiv és dinamikusan fejlédé dolgozoi és
a vallalati kapcsolati halora épiil.

Fontosnak taldltam a vevd és dolgozo értéke, valamint a vevdi és dolgozoi érték megkiilon-
boztetését, hiszen az utobbi irdnyultsdga a vallalatra hat vissza, mig a vevd és dolgozo érteke
— kiindulasi alapként - vallalati immaterialis vagyonként tekinthetd a vallalat szemszdgebdl.

A vevé értékét a hagyomanyos megkozelitések pénziigyi értelemben kezelik, csak a vevon
realizalhato profitként. A vevéérték kozponti megkozelités eredete Gsszefligg a markaérték-
kel, valamint a direkt és kapcsolati marketing teriiletével illetve a szolgaltatas mindségével is.
A vaéllalatnak értéket kell tovabbitania az ligyfél szamara, ehhez viszont megfeleld vallalati
Kultarat kell teremteni és vallalati képességeket is ez iranyban megerdsiteni.

A vevoéertek Dorsch és Carlson (1996) szerint annak az er6forrasnak az értéke, melyet a vevo
befektet a vallalat altal igért szolgaltatasért cserébe. Ezen elmélet szerint a vevére ugy kell
tekinteni, mint egy befektetore, és a befektetés értéke a vevoérték, amely kdlcsonds fliggdsé-
get jelent a vevld és vallalat kozott. Az ligyfél befektetése lehet kdzgazdasagi vagy szocialis
csere. Az utdbbinal emocionalis és magatartasi aktivitasrol figyelhetd meg, a vevd a vallalat
tamogatojava valik (relational exchange) és kialakul a lojalitas. A vevd altal a vallalatba fek-
tethetd eréforrasok tipusai szeretet, statusz, informacio, szolgaltatas (az ajanlas is idetartozik),
javak és a pénz.

Az egyiittmikddésért cserébe a vevd is igényeket tamaszt a vallalat felé¢, amelyben az kinyil-
vanitja érdekeltségét a vevo jolétében. A vallalat részér6l nyujtott vevéérték menedzsment
szempontbol vizsgalva a kérdéskort, akkor a tuddsmenedzsment rendszereknél a vallalat ver-
senyeldnye a vevo elégedettség kivivasaban rejlik, az tigyfélkapcsolat-menedzsment esetében
a vevl megtartasa a kiemelt cél. A fogyasztoi tuddsmenedzsment rendszereknél a vevdi siker,

19



DOI: 10.14750/ME.2013.036

az innovaciod, a szervezet képzése general eldnyoket. Az egyiittmiikddés itt mar olyan magas
fokot ér el, hogy a vevd aktiv partner az értékalkotas folyamataban. Passziv termékkel foga-
dasbol aktiv, egylittes értékalkotova valik. A vallalat a tudast a vevoktdl szerzi meg ebben az
esetben, valamint megosztja és fejleszti azt (Gibbert, Leibold és Probst, 2002).

1. tablazat: Vevoérték dimenzioi

Piacpotencial-elemek

Eréforras-potencial elemek

Bevétel — potencial (a monetaris hoz-
z4jarulas a sikerhez, rentabilitashoz,
melyben a jelenleg dominans forga-
lomorientéltsagbol jovedelem, fede-
Zetorientaltsag iranyaba torténd val-
tas kell. Alapja a vallalatok bels6 in-
formacios rendszere, melyek a ter-
mék helyett egyre inkabb vevoalapu-
nak (activity based costing) is kell
lennie).

Referencia-potencial (mas dontések
befolyasoloja, multiplikaciés hata-
sa).

Lojalitds — potencial (vevdelégedett-
ség gyakorta csak oncélu elemzésé-
nek ez eddig elhanyagolt tovabbfej-
lesztése, melynek elemei vevoelége-
dettség, kotddés, bizalom, fiiggdség,
ami a vevl szamara rendelkezésre al-
16 alternativak szamatol, a specifikus
beruhazasoktol, a szerz6dést kisérd
er6viszonyoktol, a személyes kapcso-
lattol, a kapcsolat tartossagatol, stabi-
litdsatol €s az dldozatkészségtdl fligg).

Informacids- potencial (amilyen be-
folyast az elad6 cégre gyakorol vé-
leményével, adataival, informacioi-
val: a sziikségletek, fejlesztési ira-
nyok, mindségi elvarasok meghaté-
rozasanak segitségével).

Fejlodési, novekedési potencial (a
jovOre vonatkozd vérakozds megra-
gadasa, melyben Osszekapcsolhatd az
¢letciklus  és kapcsolati  életciklus
koncepcio).

Innovacids potencial (a fejlesztések
terén valo egylittmiikodés, informa-
cios hatas megjelenése).

Cross-buying potencidl (a cross —

crer

a paletta szélesitésével torténd érték-
novelése.

Kooperacios (avagy integracios) po-
tencial,

(egylittmiikodések a k+f-en tulme-
nben a disztribciora, a képességek-
re, készségekre és azok intenzitasara
terjednek ki).

Szinergia — potencial (a belsé és kiil-
s6 kapcsolodasi potencial).

Forras: Piskoti 1. (2008), 31. o.

A vevdértékkel dsszhangban a dolgoz6 értékének megallapitasakor is tul kell 1épni a moneta-
ris megkozelitésen, aktiv partnerként belevonva a dolgozot a véllalati értékalkotas folyamata-
ba. A vevét és a dolgozot részben tiikorképként kezelve a vizsgalom a hozzajarulasukat a val-
lalat tizleti sikereihez.
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2. tablazat: Dolgozé értékének dimenzioi

Eroforras-potencial elemek Elégedettségen alapulo lojalitas potencial
elemek
= Referencia-potencial (a vallalat * Vevdi értékteremté potencial (a
imazsat noveld tényezdk a partner- belso ligyfél hozzajaruldsa a gazda-
képességben: jo szakember garda, —T> sagi sikerhez a kiilso iigyfelekkel
megbizhaté munkatarsak, fenntarthat6 hosszatavu bizalmi kap-
innovatorok jelenléte.) csolatokon keresztiil.)
= Informaciés potencial (amilyen be- = Ajanlas — potencial (a dolgozé
folyast a cégre gyakorol a vélemé- — > szakmai elkotelezettsége mellett az
nyével, adataival, informéacidival, a emocionalis kotodés is megjelenik.
sziikségletek, fejlesztési iranyok, mi- Személyesen ajanlja a vallalatat, an-
ndségi elvarasok meghatarozasanak nak termékét és szolgaltatasat a kiil-
segitségével. ) sO partnerek részére, ezzel hiteles
kiils6 PR tevékenységet is végez).
= Innovacioés potencial, (egylittmiiko- = Fejlédési, novekedési potencial,(a
dés a fejlesztéseknél, megjelenik az vallalaton beliil olyan dolgozdi kor,
informacios hatas eredménye.) - amely képes és akar is az iddvel 1é-
pést tartani. A szervezet belsé fo-
lyamataiban sziikségszerlien keletke-
z6 defektusok, diszfunkciok elharita-
sdban személyes és/vagy presztizs
szempontokra tekintet nélkiili kész-
sége van az egyiittmiikodésre, kdzos
tudasfejlesztési és megosztasi haj-
landosaga alakul ki.).
=  Kooperacios (integracios) potenci- = Cross-buying potencial, (a dolgo-
al (az egyiittmiikodések a k+f-en z0k teveékenységiik szélesitésével és
tulmenden a disztribucidra, a képes-—T> mélyitésével értékndvelést végeznek.
ségekre,kézségekre és azok intenzi- Fokozzak a munkatermelékenységii-
tasara terjednek ki.) ket, kiterjesztik tevékeységiiket a
kapcsolodo teriiletekre is. Magasabb
szintli soron kiviili megoldast igény-
16 vagy hosszutavra szol6 feladatokat
is elvallalnak a bizalmi 1égkorben).

Forras: Sajat szerkesztés Piskoti (2008.31.0) alapjdn.

Az er6forras potencidl elemek a dolgozo értékét figyelembe vevd vallalatoknal folyamatosan
rendelkezésre allnak de jure a munkaszerzddés, de facto a munkavallalok elvarhatdo munka-
moralja, kotelez0 teljesitménye miatt.

Az elégedettséggen alapuld lojallitas potencial tényezdi azonban csak akkor alakulnak ki, ha a
vallalat a dolgozo értékén tilmutatdan a dolgozoi értékeket is belevonja az értékinnovacio
folyamataba. Ebben az esetben az er6forras potencialon beliil a referencia vevéi értékteremtd
potencialla, az informécids tevékenység munkatarsi ajanldssa, az innovacids potencial vallala-
ti fejlédési novekedési palyava, a kooperacids (integracids) pedig cross buying potenciava
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fejlodik. Amennyiben a dolgozdi értékek kielégitése magas szintet ér el, az elégedett munka-
tarsak pozitiv szinergia hatast is eldidéznek.

A szervezeten beliili elkiiloniilt részlegek fenntartas nélkiil egyiittmtikddnek a leghatékonyabb
teljesitmény érdekében, és a dolgozok személyes kiilsé kapcsolataikat intenzifikaljak a vallalat
javara.

A ,tdmogatott” és bizalmi 1égkorben dolgozo belsé tigyfelek a vallalat és a vevok legfébb tdmo-
gatoiva vallnak, a vevoi értékek kielégitésével fokozzak a kiilsé ligyfelek elégedettségét is, amely
tovabb er0siti a belsd tligyfelek kotddését a vallalatukhoz.

Az tigyfelek megfelel kiszolgalasdoz sziikség van a folyamatot ,.kézben tarto”, fejleszto,
tdmogato rendszerekre is. Ennek a gondolatnak az alatamasztasa érdekében a kovetkezo
fejezetekbben attekintem az tigyfélkapcsolatok kezelésének, értelmezésének, megvalositasa-
nak gyakorlati alkalmazasat.
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3. UGYFELKAPCSOLATMENEDZSMENT A VEVOERTEK VALTOZASA-
NAK TUKREBEN

Marketing szempontbdl a CRM csupén egy régi koncepcid uj neve a kifejezés akkor keletke-
zett, mikor a figyelem kdzéppontjaba méar nem a tdmegmarketing, hanem a személyre szabott
tgyfélkezelés keriilt. Alapelvei megegyeznek a direkt marketing gyokereivel.

A fogalom legegyszerlibb meghatarozésa a kdvetkezdképpen sziikiti le az integralt folyama-
tot: ,,Az tigyfélkapcsolat kezelés (CRM) nem mas, mint a vevok megtaldlasa, megszerzése €s
megtartdsa.” (www.realmarket.com) Az tigyfélkapcsolatok kezelése szoros kapcsolatban all a
kapcsolati marketinggel, amit uj kifejezésként Berry hasznalt el6szor. Ki kell alakitani, javita-
ni €s erdsiteni a kapcsolatot az ligyfelekkel és mar partnerekkel addig, hogy a részt vevo felek
céljai taladlkozzanak. Ez elérhet6 az igértek kolcsonds betartasa altal.”(Gronroos 1997. 422.0.)

Fontos, hogy a CRM ne csak a vallalati stratégia egyik elemeként tinjon fel, hanem magat a
vallalati stratégiat kell koordinélni az tigyfelek teljes korli kiszolgalasa érdekében.

3.1. ACRM KULONBOZO ALAPU MEGKOZELITESEI

Egyes szakemberek szerint a CRM a Customer Relationship Management (ligyfélkapcsolat
kezelés), mig masok szerint Customer Relationship Marketing (ligyfélkapcsolaton alapuld
marketing) megfeleldje. Egy 0j fogalom is megjelent Clienting néven, mely eldsegiti a stabil
piaci helyzet megtartasat a vevoi igények alaposabb megismerésével, kotdédésiik fokozasaval,
egyéni kapcsolattartasok érzetének kialakitasaval. A Clienting bevezetésének célja tartds ve-
voi kotodés elérése, magas szintli vevoi elégedettség alapjan (Bohnné, 2002).

A CRM tobbfunkcios marketing rendszerként értelmezhetd, hiszen miikodése soran a kapcso-
latapolason tilmend feladatai is vannak (Winkelmann, 2002):
- Kapcsolati marketing megvaldsitoja
- Premisson marketingen (megengedd marketing) keresztiil lehetdséget ad a vevOnek a
kommunikacios utak meghatarozasaban
- Crossmédia felhasznalast kovetel meg.
- CRS (vevOkapcsolati eladés) csatornat az értékesitésre €s
- CRC (vevokapcsolati kommunikacid) csatornakat is miikodtet a célzott kommunika-
ci6 lebonyolitasara.

A CRM-rendszer a Marketing Informacios Rendszer (MIR) hatékony, kibdvitett, tovabbfej-
lesztett valtozataként is felfoghatd, melynek elényei a dontést tamogatd funkciokban jelennek
meg.

A CRM egyben egy ligyfélcentrikus marketingstratégiat is jelent, mely elsdsorban az értékesi-
tés, a vevO- ¢és ligyfélszolgalat és a marketing céljait szolgélja, azonban rajtuk keresztiil hoz-
zasegiti a cégeket a tartos piaci sikerhez (Bohnné, 2002).

Az AMA (2004) szerint: Customer Relationship Management egy tudomanyag a marketing-
ben, mely egyesiti az adatbazis- és szamitégépes technologiat a fogyasztoknak nyujtott szol-
galtatassal és marketing kommunikacioval.

Kritikai észrevételként megjegyezném, hogy ez a megkozelités a marketingen beliili
részként kezeli a CRM-et, mely nem all 6sszhangban a CRM minden iizleti teriiletet at-
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haté integralo jellegével, ezért nem érdemes a marketing teriiletére lesziikiteni, illetve
csupan a marketingstratégia részeként, vagy eszkozeként tekinteni. Komplexebb vizsga-
latanak alapjat a tovabbi megkozelitések segitik elo.

Az értékesités-automatizalas (Sales Force Automation, SFA) mar nagyon kdzel all a CRM-
hez, sok esetben a két kifejezést egymas szinonimajaként kezelik. A fogalom nevébdl kovet-
kezik, hogy itt az értékesités folyamatanak automatizalasardl van szd, olyan rendszerrdl tehat,
mely tartalmazza termékeink/szolgaltatasaink adatait, vagyis sajat portfolionkat, potencialis
vasarloink adatait, illetve egyéb olyan funkcidkat, melyekkel egyszertisddik a belsé kommu-
nikacio.

A rendszer kivalasztasanal figyelembe kell venni a kovetkezé szempontokat:

A kivalasztott szoftvereknek magéaban kell foglalnia mindazon funkcidkat, ame-

lyekre a CRM rendszer bevezetésénél sziikkség van

- A rendszerintegracios elvaras alapjan 0sszhangban kell lennie az informatikai €s a
kommunikécios felépitménynek, tovabba biztositani kell az érintetteknek az infor-
macidkhoz vald hozzaférést.

- Tekintettel kell lenni a biztonsagi szempontokra is, az adatvesztés, adatlopas elkerti-
1ése érdekében

- Felhasznalobarat feliiletek segitsék az iizleti folyamatok felgyorsitasat, a személyre
szabott munkakornyezet kialakitasat.

Ugyfélérték szempontjabol ,,a CRM olyan koncepcio, amely a legértékesebb iigyfelek azono-
sitdsara, megszerzésére €s megtartasara, valamint az ilyen tigyfélkor kibovitésére szolgal, le-
hetévé téve a folyamatos novekedést és az iizleti értékek fejlesztését.”’ Folyamatszemléletiien
vizsgalva: Az tgyfélkapcsolat kezelés (CRM) egy olyan folyamat, amelyen keresztiil maxi-
malizalja a vallalat az ligyfél-informacioit az ligyféllojalitds ndvelése €s az Gjabb vasarlasok
elérése érdekében (SAS, 2000).

Véleményem szerint a fenti két definicio all a legkozelebb a kutatasi témamhoz, ezért a
tovabbiakban ilyen értelemben hasznalom a CRM fogalmat.

Az életciklus-modell segitségével megfoghatd fogalomma valik a teljes tligyfélérték, amely
id6beli dinamikéjaban is lefedi az iizleti kapcsolatot az tigyféllel tortént elsé kapcesolatfelvétel-
tél annak teljes megsziinéséig.

A teljes tigyfélértek a felek kozotti tizleti kapcsolat ideje alatt a vallalat altal realizalt, az tigy-
féllel fennalld kapcsolatbdl szarmazo hasznok iddben diszkontalt értékeinek 0sszege (Toth,
2000).

" www.atosorigin.hu/solutions/solution_crm.htm
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1. abra: Az iigyfél életciklus modellje a CRM alkalmazasa nélkiil és alkalmazasaval

(cv) Ugyfélérték

A

F

v

Forras: Sajat szerkesztés

Az 1. szakaszban lecsokkennek az 0j tigyfelek megszerzésének koltségei. A II. szakaszban
mar erdteljesen megnd az iligyfelek szama a keresztértékesitéseken (cross-selling) és a maga-
sabb nyereségtartalmt termékek értékesitésével ugyanazon tigyfelek részére (up-selling). A
I11. szakasz az lizleti kapcsolatok kiterjedését okozza az ligyfelek komplex kiszolgalasaval. A
IV. szakasznal a kialakult tigyféllojalitas miatt (melyben a follow up munka is jelentds szere-
pet jatszik) hosszasan elnyul6 kapcsolat alakul Ki.

A CRM egy olyan rendszer, amely biztositja az iigyfelek igényeinek folyamatos felmérését,
az tgyfelek pontosabb, az igényeiknek leginkdbb megfeleld kiszolgdlasat, eléoremozditva a
szolgaltatok uj termékeinek hatékonyabb eladasat. A vallalat atfogo képet adhat az tigyfeleirdl
azért, hogy a lehetd legszorosabb kapcsolat j6jjon 1étre kozottiik és igy az tigyfelektdl a leg-
nagyobb profitra tegyen szert (Gartner Group, 2002).

Ez filozofia a vallalat egészének miitkodését befolyasolja, oly mértékben athatja, hogy az iigy-
félkozponta megkozelitésen keresztiil vagyonelemként beépiil, magaban foglalva a vallalati
hirnevet, a cég vevokorét, tovabba a piaci pozicionalasat.

A CRM a kinalatkdzponta gondolkodast felvalto tigyfélkozponta vallalat mitkodési stratégiaja
(Turchanyi, 2001). Az tigyfélkapcsolat-orientalt szemléletet nem lehet egyszeriien bevezetni,
azt ki kell épiteni. Ehhez viszont nem csupan megfeleld folyamatokra, szervezetre, technolo-
giara ¢s vallalati kultirara van sziikség, hanem egy olyan filozéfiavaltasra, amely tallép az
elmult szaz év marketing-gondolkodasan. Ez nem valdsulhat meg egyik naprol a masikra: az
tigyfélkapcsolat, mint érték kiépitése inkabb maga az ut, mintsem egy konkrét uti cél (Peppers
¢és Rogers, 2004).

Egyrészt az informaciok beszerzése, masfeldl az iizleti folyamatok menedzselése sziikséges
ahhoz, hogy az ligyfél lojalitds novelése 1étrejohessen. Az lizleti folyamatok menedzselése
(Business Process Management) nem szorulhat hattérbe az 0 termékek fejlesztése vagy az
eladasok novelésének folyamatos kényszere miatt. A vallalat bels6 folyamatainak optimaliza-
lasa kulcsfontossagu tényezdveé manifesztalodott.
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3.2. ACRM FEJLODESI PALYAJARA VONATKOZO NEZETEK

Véleményem szerint a CRM kialakitasanak egyoldalu fontossaga sok esetben tulmisztifikalt a
szakirodalomban és a vallalati gyakorlatban is. Fontos megjegyezni, hogy csak az
értékinnovacion alapuld vevoi kiszolgalas érdekében sziikséges a hasznalata, de semmi esetre
sem poétolja a megfeleld iranya vallalati stratégiat, illetve a kiilsé és belsé folyamatok 6ssze-
hangolt megszervezését.

A témam szempontjabol kdtelezének tartom, nem melldzhetem a helyes alkalmazasanak be-
mutatasat. Tobbfajta fogalom meghatarozas is 1étezett a korabbi idészakban. A rendszer el6d-
jeit CAS-nek (Customer Aided Selling), illetve SFA-nak (Sales Force Automation), késébb
CSS-nek (Customer Support System) nevezték, majd a 90-es évek végétdl elterjedt a CRM
elnevezés.

»A CRM olyan iizleti stratégia, amelynek célja az tigyfélkezelés, illetve tigyfélszelekcid segit-
ségével hosszatdvon biztosithatd nyereség. A CRM iigyfélkdzpontu iizleti filozofiara és valla-
lati kultarara épiil, hatékonyan tdmogatja az {lizleti folyamatokat, a marketing és az értékesités
munkajat. A CRM alkalmazasok akkor segithetik az tigyfélkapcsolat-kezelést, ha a vallalat
megfeleld stratégiaval, kulturaval és vezetéssel rendelkezik.”®

A CRM kialakulasara hatott az informéaciotechnologia fejlodése is, amely lehetdvé tette, hogy
az lgyfelek vasarlasardl, a szolgaltatdsok igénybevételérdl szdmtalan adat keletkezzen. A
hangsuly azonban tovabbra is azon van, hogy a CRM alkalmazéasaval megszolithassuk az
egyes vevoket és azok is tobb csatornan keresztiil interaktiv modon valaszoljanak.

Ki kell alakitani egy olyan rendszert, amelyekben az iigyfelekkel barmilyen szinten kapcso-
latba hozhato folyamatok integralva vannak. Ebbdl az is kovetkezik, hogy egységes elbanast
tudunk adni szamukra barmilyen csatornan is kapcsolodjanak.

Mar itt érdemes arra felhivni a figyelmet, hogy maguk a vdllalati dolgozok valhatnak a leg-
gyengeébb lancszemekké, igy a legtokéletesebben kialakitott rendszerek hatékonysagat is de-
terminalhatjak.

Jobber (1999) szerint akkor érjiik el a vallalati célkitiizéseket, ha a versenytarsaknal jobban
megfeleliink a vevoi igényeknek, s6t meg is haladjuk azokat. Ezen koncepci6 alkalmazasahoz
harom feltételnek kell megfelelni. Az elsd, hogy a vallalati tevékenységek sokkal inkabb a
vevOk, mintsem példaul a gyartok megelégedettségére iranyuljanak. Ennek a feltételnek nem
konnyli megfelelni. A masodik, hogy a vevdi megelégedettség eléréséhez integralt eréfeszités
szlikséges. Végiil, az integralt eréfeszitések létrejottéhez a vezetésnek hinnie kell abban, hogy
csak megelégedett vevOk biztosithatjak a vallalati célok elérését.

A fentiek alapjan, ha vevOorientacio nem a vallalati stratégia része, akkor a marketingtevé-
kenység ugyanugy halélra van itélve, mint a CRM.

Az integralt eréfeszitések tdmogatasdhoz sziikségesek a korszerli informacios rendszerek is,
melynek hatasara az iizleti megoldasok, a rendszerintegracio, a vallalati kommunikéacios €s
informatikai fejlesztések piaca felértékelddik.

A Gartner Group (1998) szerint, a CRM egy iizleti stratégia, melynek célja a vallalat meglevé
¢és jovobeli potencidlis ligyfélkore igényeinek megértése, eldrejelzése. Technikai, technoldgiai

& www.crmguru.com
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értelemben a CRM nem mas, mint az tigyfelekrdl vallalatszerte keletkez6 adatok szisztemati-
kus 0sszegytjtése, az ligyfelekrdl szerzett kiilsd és belsd adatok kdzponti adatbazisban torténd
konszolidalasa, a konszolidalt adatok elemzése, majd az elemzések eredményeinek - az iigy-
fél-interakciok hatékonysaganak novelése érdekében torténd — tovabbitasa és felhasznalasa a
vallalat ligyfél kapcsolattartd pontjanal.

Tovéabbiakban jelentds valtozas kovetkezett be a fogyasztdéi magatartdsban az elmult évtize-
dekben. Napjaink fogyasztoja sokkal tudatosabban dont egy adott termék vagy szolgaltatas
megvasarlasardl, mint az korabban barmikor tapasztalhato lett volna. Szdmara mar nem csu-
pan az ar és a minéség az egyediili donté szempont, a kapcsolodo szolgaltatasok is, mint pél-
daul a szerviz, a garancia, az ligyfélszolgalati munka mindsége egyre nagyobb jelentéségre
tesznek szert.

Végiil meg kell emliteni azt a valtozast, melyek az el6zdekben targyaltak egyenes kovetkez-
gyobb szerepet tulajdonit a mar meglévo iigyfelek megtartdsanak, mint az 0 iigyfelek meg-
szerzésének. Sokkal nagyobb ,,lizleti veszteséget” okoz, ha egy megszerzett vasarlot hagyunk
elveszni, mintha kisebb raforditassal azon dolgozunk, hogy az a bizonyos tigyfél nalunk ma-
radjon.

A korabbi CRM rendszerek egyszertien a front-office tevékenységek automatizalasara kon-
centrltak, az uj megoldasok mar az tigyfélkapcsolatok hatékonysagat helyezik el6térbe. A
vallalatok a stratégidjukban hatarozzak meg az tigyfélkapcsolatok kezelésével szembeni elva-
rasaikat, melyek magukba foglaljak a csatorndk fajtait, az igénybe vehetd szolgaltatdsok korét
az egyes csatornaknal. Kijelolik az egyes funkcionalis teriiletek tigyfélkapcsolati alapelveit,
melyet informatikai megoldasokkal tdmogatnak. Sok vallalatnal maguk a funkcionalis teriile-
tek is elszigetelten miikddnek, ezért el6szor a folyamatok koordindlésa sziikséges az ligyfe-
lekkel kapcsolatban all6 teriiletek k6zott, majd egy integralt rendszer bevezetése a 360 fokos
tigyfélellatas érdekében. A folyamatokat oly mddon kell kialakitani, hogy az tigyfél ugy érez-
ze, hogy a vallalattal beszél és nem a vele szemben all6 személlyel. Egységes képet kell kiépi-
teni, hiszen az egyes osztalyokon dolgozé személyek a céget képviselik (Mester, 2005).

A vallalatnak olyan szemléletet kell kialakitania, hogy az tigyfél szempontjabol tudja vizsgal-
ni a cég és partnerei kapcsolatat. Amennyiben a vallalati folyamatok és alkalmazasok kifej-
lesztése nem rendszerszemléletben, hanem egyedileg torténik meg, jelentésen novekednek a
koltségek. A folyamatok mérése gyakran az iigyfél igényeinek figyelembevétele nélkiil valo-
sul meg, ami tovabb rontja az egész rendszer hatékonysagat.

A CRM tobb mint egyszer(i stratégia, nyertes — nyertes szemléletli vallalati tigyfélkultara a
haladé szervezetek szamara. Ugyfélkdzponta folyamat, amely a vallalat iigyfeleinek mene-
dzselésére helyezi a hangsulyt, mikdzben megtartja a kiprobalt hagyomanyos megkozelitése-
ket 1s. Feladata, hogy kiterjessze a nytjtott szolgaltatasok korét, és tdmogassa azokat az lizleti
folyamatokat, melyek elényoket jelentenek a vallalatok kozotti versenyben. Ennek érdekében
definialni kell az elényoket, mindsiteni az ligyfeleket, megtartva azokat, melyek hossza tavon
nyereséget termelnek.

A kapcsolatmenedzsment rendszer bevezetésének hatasa a vallalat egész tevékenységét athat-
ja. Széleskorli felhasznalast tesz lehetoveé, de nem szabad elfeledkezni arrdl, hogy minden
ilyen rendszer bevezetésének kritikus pontja az emberi tényezd. Megfeleld tigyfél centrikus
szervezeti kultura és megfelel6 képzettségii munkaerd nélkiil nem beszélhetiink mitkodképes
CRM-1dl. Minden rendszer csak annyira értékes, amennyire azonosulni tudnak annak elénye-
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ivel az érintettek, illetve alapszintii kovetelmény, hogy a felhasznalok hatékonyan alkalmazni
tudjak. Fontos a munkatarsak céliranyos tréningezése, az ligyfelekkel kapcsolatban allok meg-
feleld kivalasztasa és rendszeres ellendrzése.

A CRM alkalmazashoz sziikséges humaneroforras igények meghatarozasanal a kovetkezo
tényezdket kell mérlegelni:

- Az digyfélkapcsolati munkatdarsaknak el kell fogadnia a vallalati értékeket ahhoz,
hogy azokat az tigyfelek felé hitelesen tudjak kozvetiteni.

- A CRM rendszer mitkodtetéséhez meg kell hatarozni a személyes képességek, kep-
zettségek korét.

- Az tugyfelekkel valé mindig egyforman kielégitd szinvonalu interakciok lebonyoli-
tasahoz, az egyéni adottsagok figyelembevételével egységes végeredményt biztositd
folyamatos képzés sziikséges.

- Sziikséges megfelel vallalati teljesitményértékelési és dsztonzési rendszer kialakitasa.

srer

meghatarozni azokat a tevékenységeket, amelyeket a CRM lefed. Alapvetd teriiletként min-
den elemzésben megjelenik a marketing, értékesités, tigyfélszolgalat, de fontos megemliteni a
CRM-hez illeszked6 egyéb teriileteket is:

- Pénziigyi szolgaltatasok

- Szallitasi funkcid

- Csatornapolitika

- Stratégia, miikodés (folyamatok, tdmogatorendszerek)

- Gondolkodasmod (motivacios és 6sztonzo rendszerek)

- Ugyféladatok gyiijtése (adattirhaz, akar piackutatok felkérése, informdcioszerzés

céljabol).

Véleményem szerint a CRM legkomplexebb megkozelitését Adrien Payne (2007) adta,
mely szerint ez a tevékenység magaba foglalja az értékesitési csatorndk 0sszehangolasat, in-
formatikai megoldasok kialakitasat, a CRM teljesitmény mérését. A felsoroltakon tilmenden
a szerz0 kiemeli az értékteremtést a vallalat szamara, a vasarlé mar nem csak egy kiilsé cél-
kozonség, hanem fontos részévé valik a szervezet értékteremtési folyamatanak.

Ezen folyamat vizsgalatanal sziikségessé vallik a vevok szdmdra hozzaadott értékként, vagy
ellentétes esetbenértékcsokkentd tényezOként megjelend elemek vizsgalata, melyet a kovetke-
z0 ,.kapcsolati hidakkal” 6sszefiiggd fejezetben elemzek.
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4, KAPCSOLATI HIDAK LETREHOZASA A HATEKONY UGYFELKAP-
CSOLATI MENEDZSMENTBEN

Az érték a vallalat és az ligyfél kozotti kapcsolat alapjava valt. A vevéérték kozponti megko-
zelités eredete Osszefiigg a markaértékkel, valamint a direkt és kapcsolati marketing teriileté-
vel illetve a szolgaltatas mindségével is. A vallalatnak értéket kell tovabbitania az tligyfél
szdmara, ehhez viszont megfeleld vallalati kulturat kell teremteni és a vallalati képességeket is
ez iranyba megerésiteni.

Egyetértés van a szakirodalomban, abban a kérdésben, hogy a vevok a véllalat értékes erdéfor-
rasainak tekintendék, amelyeket értékelni és menedzselni kell (Gupta és Lechmann, 2003).

4.1. ERINTETTEK AZ ERTEK TUKREBEN

A business to business kapcsolat-menedzsment uttoré volt abban, hogy stratégiai tokeként
kezelte az tigyféllel vald kapcsolattartast, nagy hangstlyt helyezve igy a kapcsolatok fejlédési
folyamatara és azok hosszu tava fenntartasara.

Hakansson (1982); Morgan és Hunt (1994); Srivastava, Shervani és Fahey (1998) kutatasaik-
ban felvazoltak a hosszl tavl kapcsolatok kialakitasanak és fenntartasanak f6 komponenseit.
A kutatdsok az interperszonalis modellek irdnyaba terelddtek, melynek sordn Uj kdzponti fo-
galmakkal foglalkoztak, mint a bizalom, kotodés és felosztott érték. Minden kapcsolat lehet6-
séget adhat a hosszu tava kotottség kialakuldsahoz, de véleményem szerint a vallalat szem-
pontjabol nem biztos, hogy mindegyik kivanatos.

Az értékteremtés folyamataban a vevon kiviili tobbi szerepld figyelembevételére vonatkozo-
an, polarisak a vélemények. Egy 0j kutatasi iranyzat szerint a vevoérték tulajdonosi értéket is
teremt, azonban Clenond és Bruno (1996) azt is hangstlyozza, hogy a vevoérték sziikséges,
de nem elégséges feltétele a tulajdonosi értékteremtésnek. Wilson és Jantrania (1995) elsdként
irtdk le a kapcsolati érték dimenzidit explicit modon: kézgazdasagi, stratégiai €s magatartasi.
Véleménylik szerint barmilyen kapcsolat képes értéket teremteni mindkét partnernek és ennek
megosztasa egy meghatarozo elem az interakcio szempontjabol. Az értéket mar nem lehet egy
egyéni tranzakcid részeként tekinteni, ugyanis folyamatosan valtozik, formalddik a kiilsé té-
nyezOk hatasara. A vevoi érték, részvényesi érték, munkavallaloi érték és kapcsolat-marketing
szorosan Osszefonodnak és egy tagabb értékfolyamat elemeiként identifikalhatoak.

A vallalatok értékelése altalaban pénziigyi eredményeik alapjan torténik, ezért sziikség van
olyan stratégiai eszk6zokre, amelyek ligyfélmenedzsmenthez kot6d6 eréforrasokat is integral-
nak a pénziigyi elemek kozé. Ezen indikatorok fokuszpontjaban az iigyfél all, ugyanakkor a
marka, termék, ar, csatorna, verseny €s informdcios technoldgia prioritdsai is megmaradnak.
Nemcsak a kutatok, hanem gyakorlati szakemberek is hangsulyozzak az emlitett vevoi érték
koncepcid fontossagat, ennek ellenére Gupta és Lehmann (2003) szerint mégis korlatozottan
hat a vallalatokra és a befektetOkre. Megallapithatd, hogy a stratégiai dontések szintjére csak
ritkan keriil értékkoncepcid. Gupta és Lehmann (2003) ennek legfobb okait két elkiilonithetd
csoportra osztotta. Az els@ problémakor a nagy, széleskorii adatbazis sziikségességeébdl és a
komplex modellek 1étjogosultsagabol adodik. A kovetkezd nehézséget a nem egzaktul deter-
minalhato vevo és cég értéke kozotti korrelacio adja. Gupta és Lehmann (2003) ,, Customers
as Assets” cimll cikkében ezeket a fentebb emlitett problémakat probaljak megoldani egy
megfelel6 modell kifejlesztésével. Igyekeznek megteremteni a vevo és cég értéke kozotti kap-
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csolatot, illetve széleskorli elemzést végeznek a vevoérték szamitas stratégiai dontéshozatal-
hoz valé hozzajarulasarol.

Ez a moédszer nem csak a vallalati fuzio vagy akvizicié soran felmeriilé6 dontéseknek megho-
zatalaban nyujt segitséget, hanem a befektet6knek is fontos informacidkat nyujt a vevokor
vallalati tokeként valdé manifesztalodasardl. Ez a nehezen szamszerisithetd, szinte megfogha-
tatlan toke, még nem szerepel a vallalatok mérlegében, mert értelmezésében nincs megfeleld
egyetértés. Goodwillként, csak akkor keriil értelmezésre, ha tulajdonosvaltas torténik és de-
terminalasahoz is tobb faktor sziikséges, amelyek azonositasa szintén nehezen meghatarozha-
to.

A vevéérték ugy is értelmezhetd, mint egy érték output, amit a vallalat maganak hoz létre, az
tigyfél szamara teremtett segitséggel. Payne és Holt (2001) szerint az ilyen koncepcid legna-
gyobb hibgja, hogy csak a vallalat szamara teremtett értékkel foglalkozik, az ligyfélnek 1étre-
hozottal nem.

A sajat definiciom szerint a vevd érték az, amilyen értéket az adott vevo az eladonak
létrehoz, azaz a vevon realizalhato profit a vallalat szamara.

4.2. A SZOLGALTATAS MINOSEGENEK MENEDZSELESE

A marketing eszkdzrendszere a fogyasztasi cikkek piacan alakult ki, innen terjedt tovabb a
tartos fogyasztasi cikkek, az ipari termékek, a szolgaltatasok és a non profit tevékenységek
tertiletére. Az eladok egyre inkabb a termékeket szolgaltataskombindcidval egyiitt kinaljak
még az ipari piacokon is, ezért elengedhetetlen tisztazni a szolgaltatasok sajatossagait, ,,szub-
jektiv” oldalait. A fogyaszt6i magatartds az ember korlatozott kognitiv képességei alapjan a
kovetkez6 sajatossagokat mutatja:
e A vasarl6 nem mindig tudja egyértelmlien meghatarozni a szdmara legkedvezObb
megoldast.
e Mivel a dontéshez sziikséges informaciok megszerzése 1d6 és koltség igényes, ezért
nem tokéletes a vevd informacid beszerzése és feldolgozasa.
e A vevd megelégedettségre torekszik, azaz ha egy alternativa meghaladja a varakoza-
sainak szintjét, nem keres tovabb, hanem azt az alternativat valasztja.

Az ipari termékek piacan, szolgaltatdsnak tekinthetd a teljes logisztikai rendszer, kereskede-
lem, marketingszolgaltatasok és adott esetben a termékhez tapadd garancialis és alkatrész
ellatasi tevékenységek. Ezért a megfoghatatlansag, amely alapjan a vevo csak mas tapasztala-
ta alapjan tud értékitéletet mondani, itt nem jellemzd. Az elvalaszthatatlansag egyértelmiien
megjelenik, hiszen ezen az iizleti piacon a termékek termelése €s fogyasztisa, mind idében,
mind térben elkiiloniil egymastol. A termeld sok esetben nem csak a terméket adja el és az
ahhoz tapado szolgaltatdsokat, hanem olyan folyamatokat szervez, ahol a termeld kapcsolat-
ban all a vevdvel, akar a vevd aktivan részt is vehet a szolgaltatas 1étrehozasdban. A termeld
Osszekapcsolodasa a fogyasztoval (producer+consumer) jellemezhetd a ,,prosumer” széalko-
tassal is.

A szolgaltatasok ingadozasa, heterogenitasa, mind a kinalati, mind a keresleti oldalon megfi-
gyelhetd. Minden véllalat torekszik arra, hogy csokkentse a szolgéltatdisok mindségének inga-
dozasat. Ez leginkdbb az egyes munkafolyamatok standardizalasaval, az optimalis munkavég-
zésre irdnyuld képzéssel, mindségbiztositasi rendszerek miikddtetésével érheti el. A keresleti
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val és kiilonboz6 kedvezményekkel oldhatjak meg.

A szolgaltatasok mulékonysaga éppen a kereslet ingadozasaval osszefiiggésben jelent prob-
1émat. A targyi és személyi feltételeknek folyamatosan rendelkezésre kell allnia, ez viszont

kihasznalatlan kapacitasokat és ebbdl eredo tobbletkoltségeket eredményezhet.

Mindezeken talmutatdban még a racionalis szervezeti vasarlok is rendelkeznek szubjektiv ér-

tékitélettel, ezért fontos a szolgaltatas rés modelljének tanulmanyozasa.

Az eredeti modellt kiegészitettem tovabbi vevéi aspektusokkal, valamint pozitiv eltérés-

ként a ,,hidak” szerepének elemzésével.

2. abra: A vallalati ajanlatok rés — modellje
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Parasuraman és szerz6tarsai (1988) szerint a szolgaltatasmindség az értékitélet egyik formaja,
amely kapcsolatban van, de nem egyezik meg az elégedettséggel. A szolgaltatdsmindség az
elvart és észlelt teljesitmény Osszehangolasanak eredménye.

A szolgaltatds mindség kovetelményei €s a nyujtott szolgaltatas kozott is kiilonbség figyelhe-
t0 meg, amely az alulképzett személyzet vagy egy ellentétes kovetelményrendszer (pl.: jogi
szabalyok, miiszaki el6irdsok) mibenlétébol adddhat. A szolgaltatasteljesités és a kiilsé kom-
munikécid kozotti rést a vallalat kiils6 kommunikacios- és PR tevékenysége és a vevok vara-
kozésai kozotti kiillonbség okozza. Az érzékelt és az elvart szolgaltatas eltérését a fogyasztod
altal félreértelmezett szituacio okozza.

A Rés-modell szerint a szervezet és a vevok igényei kozott eltérések lehetnek, amelyet a szol-
galtatasnyujtas ,,rései” idézhetnek eld. Ravilagit a termékekkel vagy szolgaltatasokkal szem-
ben tamasztott f6 kovetelményekre és az azoktol valo pozitiv és negativ iranyu eltérésekre.

Az eredeti abran szerepl6 Ot rés a szolgaltatasok sikertelenségét okozhatja, melynek egyik f6
okaként az aszimmetrikus informacio tekintheto:
= 1. rés: A fogyasztok elvarasai és a menedzsment elképzelései kozott helyezke-
dik el az els6 rés, mert a menedzsment nem tudja mindig helyesen felmérni a ve-
vok igényeit.
= 2.1és: A vezetés elképzelései €s a szolgaltatds mindséget meghatarozo jellem-
z0k kozott is fellelhetd egy tavolsdg, amely a helyesen felmért vevdi igény
nem megfeleld teljesitményii kiszolgalasabol adodik.
= 3. rés: A szolgaltatds mindségére vonatkoz6 specifikaciok és a szolgaltatas
megvalositasi jellemz6i kozotti eltérés okozhatja.
= 4. rés: A nyujtott szolgaltatas tulajdonsagai és a vevok felé kommunikalt szol-
galtatas jellemzOk 6sszhangjanak hianya eredményezi.
= 5. rés: Kialakuldsédnak oka a vevd altal elvart és a ténylegesen észlelt mindség
kozotti eltérés.

A tovabbi elemzéseim soran a modell tovabbfejlesztése révén ujabb rések és hidak (pozi-
tiv iranyu rések) beiktatasara keriilt sor, és alkalmazhatova tettem a szervezeti vasarlokra
vonatkozoan is. Feltartam a kapcsolatok dinamikajat és interaktiv jellegét is. A tovabbi rések
a kovetkezok:

= 6. 1rés: Az eredeti modell nem foglalkozik a vevo elvart szolgaltatasat meghatarozo ki-
indul6 tényezOk egymas kozotti kolesonhatdsanak vizsgalataval. A vevd multbéli ta-
pasztalatai és igényei kozott kozvetlen kapcsolat is felfedezhetd. Amennyiben nem
kapott szdmara megfeleld szolgaltatast a vevo, fokozott igényeket tdmaszt, hnehezen
kezelhetdvé valik. Abban az esetben, ha vevdi elégedettséget generalt a korabbi
egylttmiikodés, a bizalmi légkorben a vevd egylittmiikodobbé valik, még krizishelyzet
esetén is részt vehet a probléma ko6zos megoldasaban.

= 7. rés: Tovabbi direkt kapcsolat tarhato fel a vevéi multbéli tapasztaltok és vallalat fe-
1éjiik iranyuld kommunikacidja kozott. Egy hatékony kiils6 kommunikacioval lehet
modositani a vevok multbéli tapasztalatait, ij megvilagitasba helyezve a termékrol
vagy szolgéltatasrol kialakitott képét. Ez a mechanizmus réscsokkentd hatast valthat
Ki.

= 8. rés: A vevok kozotti kommunikacid és a vallalat kiils6 kommunikécioja kozotti
kapcsolatot az eredeti modell nem taglalja. Véleményem szerint egy hiteles és interak-
tiv kiils6 kommunikacié serkenti a vevok egymas kozott zajlo a termék-

32



DOI: 10.14750/ME.2013.036

r6l/szolgaltatasrol szo6ld6 kommunikaciojat. A vevok kozotti pozitiv - interaktiv
komunikacio is visszahat a vallalati komunikaciora, ezzel javithat a vallalat és szolgal-
tatasainak megitélésén.

Az tjonnan feltart rések megfeleld kezelése hidat eredményezhet a kapcsolat pozitiv iranya-
nak és erdsségének fiiggvényében.

A hid fogalmara sajat definiciot alkottam: a hid egy tudatosan kialakitott kotelék elado
és vevo kozott, amely megnyilvanulhat a résekkel egy idében, vagy a rések kialakulasat
megel6z6 modon. Pozitiv iranya résként is felfoghatoak. Amig a réseket a szolgaltatasok
sikertelenségét okozo tényezokként definialhatjuk, addig a hidak a szolgaltatasi folya-
mat kiilonb6z6 1épcsdin, nem vart hozzaadott értékként determinalhat6éak. Intenzitasu-
kat tekintve megnyilvanulhatnak résekkel egy idoben, ebben az esetben az ereddjiik
csak réscsokkenésként jelentkezik. Onallé 1étezésiik esetén pedig megel6zik a rések Ki-
alakulasat, igy pozitiv megitélést idéznek elo.

Kozvetlen modon kialakitott hid képzése folyamatszemléletet igényel, amely hosszutdvon a
marketing-innovacié dimenzidjaba tereli a folyamat egészét. Egy vallalat pénziigyi és tarsa-
dalmi elényok juttatasaval, valamint strukturalis kotelék kialakitasaval erdsitheti leginkabb a
vevoi kotddést (Kotler, 1999).

A magas informdciotartalmu (szinte minden tulajdonsagot felfedd) kommunikécio, azonban a
vart és észlelt fogyasztod szolgaltatas kozotti hidat csokkentheti, szElsdséges esetben akar meg
is sziinteti.

Spreng (1996) az elvarasokat elére jelzéekre és igényekre osztja, mely szerint az elvarasok
nem csak jovo orientaltak, hanem formalhatoak is az igények pedig jelen orientaltak és vi-
szonylag stabilak. Magara az elégedettségre az igényeknek negativ hatasai, az elvarasoknak
pedig egyarant lehetnek pozitiv és negativ aspektusai is. Az elvarasok Osszetettségének defi-

crer

A bizalom noveli az érintettek hiiségét a kapcsolathoz, amely minden fél szamara noveli a
kapcsolat gazdasagossagat. Az iizleti kapcsolatokat segitik a vevok, a szallitok, a dolgozok
elvarasainak ¢és elégedettségének, valamint a versenytarsak tevékenységének nyomon koveté-
se ¢s értekelése. A kiilonbozo rések a vélt hasznossag €s az elterjedtség kozott, az észlelt és az
elvart értékek kozott, nagy jelentdségliek a vallalatok szamara, ugyanakkor ezek vizsgalata
hattérbe szorul az egyéb elemzésekhez képest.

Osszességében megallapithato, hogy a szolgaltatdsminéség modell (amely természetesen
magaban foglalja a termékekre vonatkozo osszefiiggéseket is) tovabbi kiterjesztése reé-
vén tobb tényezét kell figyelembe venni, tovabba sziikséges a pozitiv eltéréseket, az el-
vartnal magasabb szintii lehetéségeket is feltarni.

A hatékony tligyfélkapcsolat menedzsment fokuszabol vizsgalva az eredeti modellhez képest a
kovetkezok allapithatok meg:
- Az masodik rés okozta torzitds a vezetok vallalati szempontu megkozelitésébdl fa-
kad, pedig fogyasztoi gondolkodasmod lenne sziikségszert.
- a fogyaszto ,,parjaként” a marketingszakember helyett az tigyféllel érintkezd Osszes
vallalati képvisel6t érdemes feltiintetni.
- Az abran jelzett 5 résen kiviil, tovabbi multidimenzionalis szintii eltérések is lehetsé-
gesek.
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- A vevoelvarasok vezetoi értékelése mellett a vallalati dolgozok vevéelvarast érzékelo
és ertékeld tulajdonsdgait is figyelembe kell venni.

Fentiek alapjan ujabb kérdéskor vizsgalata is sziikségessé valik: a vevdorientalt vallalat a
szolgaltatasok teljesitésével, ,.talteljesitésével” képes-e tartds vevoi kotddést elérni?

Milyen modon jarulhat ehhez hozza a dolgozok elégedettsége, a vezetok szemléletmodija, a

vallalti kultura? Milyen kdlcsonhatasok fedezhetdk fel elégedettség és lojalitas kozott, és cél-
szerii-e a vevdi és dolgozoi (belsd vevd) lojalitds kialakitasara torekedni?
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5. ALOJALITAS, MINT JELENSEG

A kozgazdasagi kutatas és szakirodalom csak az utdobbi néhany évtizedben fordult a vétellel,
vasarlassal Osszefiiggd emberi mindség, illetve az azt jellemzo, illetve befolydsold dologi és
szellemi kornyezet felé.

A ,,vevoveé valas”, illetdleg a ,,vevonek maradas™ jelenségét tobb okbol is nehéz olyan allan-
dokkal leirni, amelyek — mint valamilyen matematikai karakter — rendszeresen és visszatéréen
jellemzik ,,a vevot”. A marketing sziikségképpen jutott el napjainkban a vasarloi szokésok,
magatartds kozvetlen vizsgalatdig, gyorsan felfedezte, hogy egy-egy transzfer, tranzakci6 1ét-
rejottében a kozvetlen érdekeken tal egyeb tényezok is kozrejatszanak hol markansabb, hol
csak modosito jelleggel.

Az érdek piaci, gazdasagi értelemben alapvetden a profit, illetve a profitmaximalizalas koré
szervezOdo struktura, amely személyeket €s csoportokat a tételezett cél elérésére mozgosit. A
definici6 értékmentes, azaz nincs sem pozitiv, sem negativ konnotacidja, hiszen csak a meg-
valosulas (eredmény) tarsadalmi megitélése, mikéntje, kimenete és ara donti el, hogy adott
esetben jo vagy rossz érdekekrdl, illetve az érdekek erkdlcsileg helyes vagy helytelen érvé-
nyestilésérdl van szo.

A vevoi szerep — mint az eldzéekben azt bizonyitottuk — az embernek a tarsadalmi munka-
megosztasban vald részvételével sziikségszerlien jar egyiitt. Szocioldgiai szempontbol tehat
nem kikertilhetd, csupan az a kérdés, mikor, mi késztet embereket, csoportokat és szervezete-
ket és minek a megvasarlasara?

Az elemi érdek tartalma megragadhat6 a sziikséglet, illetve a kényszer fogalmaval, ez termé-
szetes személy esetében a létfenntartashoz elengedhetetlen javak megszerzését jelenti, szerve-
zetek, intézmények esetében a miikddéshez minimélisan elégséges feltételek eldallitdsat —
egyébirant a sziikséglet és a kényszer akar egybe is eshet —, ami azonban azon, azokon ttl
van, mar csak képlékenyebb tartalmakkal irhato le. Ilyen példaul a haszonszerzés, a mindség
iranti 1igény, tavolabbi célok elérésére vonatkoz6 akarat, a presztizs, a bArmi néven nevezendd
elismerés iranti szandék, a megfelelni vagyas (nem azonos sem a presztizzsel, sem a divattal,
hiszen egy vélelmezett varakozasnak valdé megfelelésrél van sz6, amely varakozas vagy valos,
vagy nem), ilyen a design, illetve a divat, és ilyen az 6romszerzés (Oncélként vagy masok
megorvendeztetésekeént). Mind olyan cél és/vagy indittatds (iniciativa), amely a kdznapi hasz-
nalatban mindig pontos jelentéstartalmat hordoz, objektiv kategoriaként azonban aligha allnak
meg. Amibdl az kovetkezik, hogy minden egyes sz6 tartalma az aktualitastol, vagyis az adott
kontextustol fugg.

Persze, a sziikséglet sem konstans; nemhogy civilizacidk vagy kultardk kozott kiilonbozik,
még csak nem is egyes kultirdk vagy tarsadalmi osztalyok kozott, netan azokon beliil eltérd,
hanem még az egyes ember életciklusan beliil is igen valtozo tényezd. Ennek tudatdban és
ismeretében kell barmiféle sziikségletrdl képet alkotnunk. Tehat adottnak, eleve meglévOnek
kell tekinteniink a sziikségletet, s ett6l kezdve dsszpontosithatunk a vasarlas — azon tali — 6sz-
szetevoire, elemeire, motivacioira: a vevore, mint totalitasra.

A vallalati partnerkér megtartasa, sét bovitése minden elado 1étérdeke. Mar a stagnalds is
rendszerint a negativ fejlédési spiral kezdete, tehat a valamilyen értelemben vett boviilés a
megmaradassal, megkapaszkodéssal vagy gyarapodassal egyértelmi. E gondolatmenet szerint
a vevok lojalitasa, illetve annak megszerzése, megteremtése irant tett intézkedések sora lehet
barmely és barmilyen béviilés kiindulopontja.
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5.1. NEMZETKOZI ELEGEDETTSEGI INDEXEK

A Svéd Nemzeti elégedettségi index 1989-ben elsé nemzeti elégedettségi indexként jott létre,
hogy kiegészitse a vallalatok addig hasznalt teljesitménymérésre alkalmas mutatoszamait. Ezt
az indexet az elégedettség ¢s a vallalati teljesitmény Osszefiiggéseire is hasznaljak. A modell
kiinduld pontjat a fogyasztoi elvarasok, képezik amelyet Fornell (1992) racionalis elvarasok
elméletébdl vezetnek le. A modell pszicholdgiai konstrukciok és vasarléi magatartasi ténye-
zOk Osszefliggésén alapszik. Az eléfeltevésekrdl elmondhatd, hogy a valtozokat is azokban a
kontextusokban mérik, amelyekbe eleve is tervezték. Az” elvardsok™ indikator az egyetlen
direkt megfigyeléseken alapul6 inputtényezd.

3. abra: Svéd Nemzeti Elégedettségi Modell

Elvarasok @
Mindség (adott ar mellett) /
Ar (adott minéség mellett) \

Teljesitmény

A

Teljes elégedettseg h 4
ﬂyasztéi
Az elvaras megerdsitése [« elégedettség

Az idealis termék- /

t6l/szolgaltatastol valod tavolsag

Az alkalmazottaknak

sz016 panaszok Panaszkezelés

A menedzsmentnek
sz616 panaszok

Fogyasztoi
hiiség

Arérzékenység

’.

Ujravasarlasi szandék

Forras: Bruhn — Murmann,1998, 79.0.

Az ar-érték arany meghatarozo szerepet jatszik, ugyanis a fogyaszto altal észlelt teljesitmény
szinte minden esetben az ar fliggvényében mérhetd. A fogyasztoi elégedettség az elvaras és a
teljesitmény ereddjeként alakul ki. A teljes elégedettség kiilon kategoriaként jelentkezik,
amely az elvart szintet folyamatosan modifikalja. Az elégedetlenség egyik megnyilvanulasa-
ként a panasztétel szerepel, melynek két iranya: az alkalmazottak és a menedzsment felé fo-
kuszal. Az elégedettség és a sikeres panaszkezelés eredményezik a fogyasztdi hliséget, mely-
nek tovabbi kovetkezményeként az Ujravasarlasi szandék jelentkezik. Kiemelném, hogy a
folyamatnak keretet ad a fogyasztoi arérzékenység. A modell eréssége, a konnyi interpretal-
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hatosagaban rejlik, hatranyat pedig a tovabb ajanlési hatas €s az elégedettséget kivaltod ténye-
z6k hianya tovabba statikus jellege adja.
4. abra: A német elégedettségi index
Megbizhatdsag
Segitokészség
\ / / A feldolgozas mindsége
“ Elérhetéség

— Baratsadgossag
+— Szaktudas

Tényleges
teljesitmény

Kiegyenlitési Eredmény }
mechanizmus = Ertékelési Fogyasztoi
SZlélgﬁﬁ?V folyamat elégedettség

mindéség

Viszonyitasi alap
«—

o

Elvarasok

Eddigi tapasztalatok

Reklamigéret

Idealis elképzelés

Forras: Meyer — RTL,(1996), 201.0.

A német elégedettségi index 1992-ben jott 1étre a kovetkezd célokkal:
- apiacorientalt mindség €s az elégedettség Osszefliggésének vizsgalata
- aversenyképesség javitasa, szélesebb korli marketingismeretek gytijtése
- mindséggel kapcsolatos mutatdszamok létrehozasa

Az index megalkotasakor a mindség ¢s az elégedettség kozotti elméleti Osszefiiggésekre foku-
szaltak, mely korrelacidk feltarasara, elégedettség €s annak okai, az elégedettség €s a mindség
Osszetevoi, a vevOkapcsolat intenzitas és idétartama, a vevOmegtartas és panaszkezelés valto-
z6it hasznaltak.

Ebben a modellben az eddigi tapasztalatok, elvarasok, idealis elképzelés, reklamigéret jelentik
a viszonyitasi alap elvart szintjét. Tényleges teljesitményként a fogyasztok altal kapott ter-
mék/szolgaltatas tekinthetd, amely kiilonbozd sulyt faktorok ereddjébdl all, példaul: megbiz-
hatosag, segitokészség, szaktudas.

Kritikai észrevétellel ¢Inék, hogy az elvarasok esetében nem tisztazott, hogy normativ
vagy elorejelzo eljarasokat hasznal-e a modell. Ez a pontatlansag tévedésre adhat okot, a
hiteles elképzelés ¢és az elvaras kozott. A modell mindség komponenseit vizsgald
diszkonfirmacios paradigma hasznalata problematikus, mert feltételezi, hogy 6sszehasonlitha-
to az elvart szint a teljesitménnyel ugyanazon inputtényezdk vizsgalataval. A mindség és az
elégedettség fogalmanak elhataroldsa az eltérd megkdozelitésekbdl adodik. A mindség tranz-
akcio specifikus, egy adott pillanatra vonatkoz6 értékitélet, mig az elégedettség a fogyasztd
0sszes tapasztalatat megtestesitd fogalom.
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A kiegyenlitési mechanizmus a tényleges teljesitmény ¢és a viszonyitasi alap kozotti rés csok-
kentésére szolgal. A fogyasztok kiilon-kiilon érzékelt elégedettségeit értékelik, mely szubjek-
tiv észlelt mindségként jelentkezik.

5. abra: Az Amerikai fogyasztéi elégedettségi index

Vevéi
E_szl olt panaszok
mindség

Eszlelt érték Vevéi
elégedettség

Vevoi hiiség

Forras: Vavra és Terry,(1997),1240.

Az Amerikai Elégedettségi Index a Svéd modell tovabbfejlesztésével késziilt el. Célja a valla-
latok gazdasagi sikerének modifikalasa, valamint a kozgazdasagi vallalatelméletek, a nemzet-
kozi versenyképesség és az életszinvonal kozotti 0sszefliggések modellezése.

A kovetkez6 hat latens valtozot mérik az indikatorok:

- elvarasok

- észlelt mindség

- észlelt érték,

- vevoi elégedettség
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- vev0i panaszok
- vevoi hiiség

Ez a modell kiilon kezeli az egyedi és az Osszesitett fogyasztoi tapasztalatokat, mind a vevoi
elvarasnal, mind pedig a vevo altal észlelt mindségnél. A vevoi elégedettség a vevok elvara-
sanak, az altaluk észlelt értéknek és mindségnek a fiiggvénye. A negativ vevoi elégedettség a
vevOpanaszokban nyilvanul meg, mely front- vagy back office szinteken jelentkezik. A pozi-
tiv vevoelégedettség az Gjravasarlasi folyamatot erdsiti. A panaszkezelés és az elégedettség
Osszefliggése itt is problematikus, tigy, mint a svéd modellben. Az ACSI modell eldnye, hogy
a vallalati eredményesség és az arhatasok kozvetleniil identifikalhatoak a modellben.

Az ECSI (Europian Customer Satisfaction Index) egy olyan alapmodell, amely megmutatja a
fogyasztoi lojalitas kialakulasanak lehetdségeit. Svéd és az amerikai fogyasztoi elégedettségi
index pozitiv tapasztalatainak eredményeképpen hoztak 1étre.

6. abra: Az ECSI alapmodell

Elképzelés
Fogvasztoi
elvarasolk \_\\\D
Eszelt Fogvasztai Loialit:
. EE— . . —* Lojalitas
l ertek elégedettség !
Eszlelt
minoseés
Eemény

tulajdonsag

1 -
Gvenge

tmlajdonsag

Forras:Bruhn-Murmann (1998) 129.0.

Ez a modell a elégedettség alapjan kialakulo lojalitas tényezdit vizsgalja.
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5.2. VEVOI ELEGEDETTSEG VIZSGALATOK ELMELETI HATTERE

A gyaripar és tomegtermelés kialakuldsakor a vallalatvezetdk a koltségesokkentésre €s a ter-
melési folyamatok operacionalizalasara sszpontositottak, a vevok véleményének ismerete és
kezelése a kereskeddk feladata volt. A tomegtermelés elterjedésével megsziint az ligyfelekkel
vald kozvetlen interakcio, a vevok nem tudtak egyiittmiikddni az eladokkal, nem volt vissza-
jelzés az értékitéletiikkel kapcsolatban. A horizontalisan és vertikalisan kiterjedt csatornakat
kozvetitd intézmények tartottdk kézben. A kiilonbozo szintli értékesitési csatornak onalld pro-
fit centerként mitkodtek, mely azt a negativ kdvetkezményt vonta maga utan, hogy fokusz-
pontjuk szinte csak az iizleti tranzakciok lebonyolitdsaban nyilvanult meg. Hianyzott egy
olyan lancszem, amely azt elemezte volna, hogy az tigyfelek tovabbra is vasarolnak-e illetve
mennyire kotddnek a céghez.

A harmincas évek nagy gazdasagi vilagvalsadga tendenciavaltozast idézett eld, elindult a vevo
kivansagok figyelése és eldtérbe helyezése. A human relations gyakorlati megjelenése a ma-
sodik vilaghaboru utani idészakra esik. A kovetkezd nagy 1€pés a hetvenes évekre datalhato,
mikor az Egyesiilt Allamokban kialakult értéklanc elmélet szervesen atreformalta a vallalati
folyamatokat.

A XX. szazad legvégére a vallalati menedzsment szakirodalma a soft tényezdket helyezte a
vallalati miikodés egyik kozponti tényezdjévé. Ezen soft tényezdkre vald odafigyelés egyre
inkabb sziikséges a versenyben vald helytallas fokuszaban. Legujabb fogalomként a vallalati
tanuloképesség és a valtozasmenedzsment jelennek meg, mint a vallalati versenyképesség
oszlopos elemei. Ezekben a fogalomkorokben szerez 1étjogosultsagot a vevdi és dolgozoi elé-
gedettség mérése.

A vevoi elégedettségek vizsgalatanal sok esetben a szolgaltatas tulajdonsaga all a kdzéppontban.
A kutatatoknak azonos a véleménye azzal kapcsolatban, hogy a fogyasztoi elégedettség a vallalati
versenyképesség kulcselemévé valt. Az elméleteket végig tekintve lathatd, hogy az elégedettség
nem csak a szolgéltatds mindségétdl, tulajdonsagatol, teljesitményétdl fiigg, hanem tobbek kozott
a fogyasztoi elvarasoktol is. Fontos lehet a fogyasztd szamara az informacioval valo elégedettség
(Spreng, MacKensie Olshavsky, 1996), vagy az arral valo elégedettséqg is.

Ilyen végeredményre koncentrald tényezé lehet még a szolgaltatdshoz tapado kornyezeti ele-
mek és az emberi magatartassal kapcsolatos tényezok feliilértékelddése. A kutatok felismer-
ték, hogy ezeket a faktorokat a vallalat szervezeti kultarajaba kell integralni és innentdl kezd-
ve a folyamat alapt fogyasztoi elégedettség vizsgalatok keriiltek eltérbe, ahol fdleg az érzé-
kelési és pszichologiai folyamatok jarulnak hozza az elégedettséghez. A tapasztalat legalabb
olyan értékes, mint az elvaras illetve egy értékelési folyamat, amely alapjan a valasztott alter-
nativa megfelel az adott alternativa altal alkotott hiedelmeknek.

A vallalatokat tanulasra 6sztonzik a garanciak, ismét kénytelenek fokuszpontba helyezni a
belsé folyamatokat €s a fogyasztoi igényeket, egyidejiileg pozitiv visszacsatolast tudnak adni
a fogyasztoknak szervezettségiikre vonatkozdan. Az altalanos garancidkon tilmutatéan maga-
sabb rendii specialis kompenzaciokat is nytjtanak a vevoik szamara. Sziikséges, de nem elég-
séges feltétele az utomunkéanak a reklamaciok magas szintli kezelése és elemzése, mert felmé-
rések szerint a fogyasztok tobb mint fele nem jelzi az elégedetlenségét az elado felé. Tovabb
bonyolitja a helyzetet, hogy a meglévd reklamdciok jelentds része el sem jut el a vezetdi szint-
re. Tehat a konfliktuskezelés nem lehet hatékony eszkoze a fogyasztoi elégedettség mérésé-
nek.

40



DOI: 10.14750/ME.2013.036

A mérésnél fontos még az informaciogylijtés arra vonatkozoan, hogy milyen valtoztatasokat
kivannak a fogyasztok, illetve hogy a szervezet hogyan reagal ezekre az igényekre. Festinger
(2000) altal kidolgozott kognitiv disszonancia elmélet az emberek viselkedésére vonatkozik,
amikor azok olyan szitudciokba keriilnek ahol az eddigi tapasztalataik altal felhalmozott tuda-
suk és a jelenlegi észlelésiik nincs 6sszhangban. Bizonyos esetekben ez akar a tudas elbizony-
talanodésat is jelentheti mely mind pozitiv és mind negativ irdnyba is eltolodhat. A fogyasztd
elégedettség vizsgalatokndl a mara mar multidiszciplinaris fogalomma valt meghatarozasnal
leginkabb a pozitiv irany elmozdulas kap magasabb prioritast.

Helson (1964) szerint az emberek hajlamosak elttlozni az inditékok vagy opciok kozti kii-
16nbséget, amelyek valamelyest eltérnek sajat aktualis véleményiiktdl vagy allaspontjuktol.
Cardozo (1966) kontraszt elmélete szerint a kis kozremiikodést és csekély eréfeszitést igényld
vasarlasok esetében, a vasarld kevésbé tolerans, a nagyfoki kozremiikodést és jelentds erdfe-
szitést igényld vasarlasoknal pedig elfogadobba valik a szolgaltatas aktudlis tapasztalata és az
elvart szint kozti kiilonbség tekintetében.

Oliver (1997) az elégedettség el6zményeire vald odafigyelést javasolja, elmélete szerint az
elvarasok elve determindlja a teljesitmény szintjét, igy hozzdjarulva a fogyaszto értékitélet-

crer

sége, és annak értékelése dimenzidi mentén elemzi.

5.3. ALOJALITAS, MINT A VEVO MEGTARTAS ESZKOZE

Oliver (1999) szerint az igazi lojalitas egy mélyebben gyokerez6 elkotelezettség az ujrava-
sarlasra, a masoknak val6 ajanlésra a jovoben folyamatosan, ami ismétlodo vasarlast eredmé-
nyez az esetenkénti negativ hatasok, és a valtasra 0sztonzé marketing erdfeszitések ellenére
Is.

Definiciom alapjan a lojalitas a piacgazdasagnak olyan kévetkezménye, amelyet mind-
azon szerepléinek, akik az iigyfeleik lojalitasara szamitanak, céltudatosan és folyamato-
san ki kell épiteni, ami a kolcsonos érdeken, a bizalmon és az értéken alapszik. Raciona-
lis, intellektualis jelenség, iranyultsaga a vallalat felé mutatkozik.

Korabban a vallalatok eredményességét a termékek/ szolgaltatasok kivaldo mindségben lattak,
ezt kovetden a vevoi elégedettségben, a jelenlegi megitélés szerint, pedig a j6vo kompetitiv
eszkozeként a vevodi lojalitas szerepelhet. A fogyasztd megtartasa, a jovedelmezdség érdekeé-
ben elengedhetetlen, emiatt a vevoi elégedettséget is egy magasabb szintre kell emelni, tarto-
sabb kotodést kell elérni. A vevOmegtartd képesség és a versenyképesség erds korrelaciot
mutat.

A lojalitas kutatasa soran kidomborodik, hogy a problémakdor egyre szélesebb €s bizonyossa-

got nyer az, hogy az eddigi megfogalmazasok mar nem fedik le a lojalitas fogalmat, amely
egyre komplexebb.
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7. abra: A fogyasztoi lojalitast meghatarozo tényezok

Altalanos Ujravasarlas
elégedettség

Forras: Gallup,(1994)

Erdemes megjegyezni, hogy a harom tényez6 egyiittes fennallasa sem biztositja minden eset-
ben a fogyasztdi lojalitast. Masfeldl egy vagy két fogalom teljesiilése esetén is kialakulhat
lojalis magatartas.

A Gallup 1994-ben kidolgozott egy modellt, a lojalitast meghatarozo tényezékr6l melyet a
lojalitas alapelveinek tekinthetiink. A modell szerint a lojalitas ismételten bekdvetkezd és mé-
lyiilé kapcsolat kialakitasa a szervezettel. Az interakcid szintje a lojalitas bekovetkeztét és mér-
tékét is megmutathatja.

A fogyasztoi lojalitas latens valtozoit a kutatdk négy indikatorral operacionalizaltdk
(Gronholdt és szerzotarsai, 2000):

- Ujravasarlasi szandék

- Keresztvasarlasi szandék

- Arérzékenység

- A termék vagy a cég ajanlasa mas fogyasztok szamara.

A lojalitas—elégedettség kérdéskorhoz alapvetden kapesolodik a szolgaltatas mindség fogalma
iIS. A mindségmenedzsment az igénybe vevok szolgaltatas mindségérdl alkotott értékitélet-
ének stabilizaldsaval és/ vagy javitasaval fokozza az elégedettséget, és igy — végsd soron —
hozzajarul az Gjravasarlasi szandék er6sodéséhez (Veres, 1998). Amennyiben a vevo érzékeli
a mindséget, akkor az elpartolasok szama mérsékelhetd.

Kiilon kell valasztanunk az ,.elégedett” és a ,,nagyon elégedett” fogyasztokat, mert a cégek
szamdra hamis biztonsagérzetet adhat, ha a két fogyasztoi réteget egybeveszik. Ekkor hajla-
mosak a lojalitast azon az alapelven keresztiil nézni, hogy csak a ,,nagyon/maximalisan elége-
dett” fogyasztok lehetnek ilyen szoros érzelmi kapcsolatban a vallalattal. Ha csak a ,,maxima-
lisan elégedett” fogyasztok szamaval mérik a lojalitas hatasfokat, konnyen csapdaba eshetnek,
mert nem biztos, hogy a nagyon elégedett tigyfél lojalis a céggel szemben Reichheld és Teal

42



DOI: 10.14750/ME.2013.036

(1996) bevezette az ,,elégedettség csapdaja” terminoldgiat. Bizonyos iparagakban, példaul az
autoiparban, az elégedett vasarloknak kevesebb, mint fele tér vissza ugyanahhoz a gyartohoz.
mig ugyanakkor a kevésbé elégedett fogyaszto is lehet lojalis a szervezethez, annak terméké-
vel/szolgaltatasaval kapcsolatban.

Olyan specialis esetekben, amikor a nem elégedett tigyfelek is lojalisak olyan fokuszpontok
keriilnek elétérbe, melyek ,,kényszeri” vasarlasokat idéznek eld.

Mas szempontbol a kevésbé elégedett fogyasztoknal a lojalitas kisebb valoszinliséggel alakul
ki, de 0sszességében az is elmondhatd, hogy pozitiv korrelacid tapasztalhatd az elégedettség
és a lojalitas kozott.

Miiveleti oldalrol megkdzelitve a mérsékelten elégedett fogyasztd is Gjravasarolhatja a termé-
ket, ha szamara megfeleld csatorndkon keresztiil jut el hozza, illetve hiteles PR és promdcids
tevékenységet végez a vallalat. A jol kialakitott humankapcsolatok is eldsegitik a vevd koto-
dését.

8. abra: A vevoi kotodések szinterei

Ertékesités

Forrés: sajat szerkesztés

A strukturdlis tényezok is hozzajarulnak a vasarloi hiiséghez:
- ha nincs vagy kevés a konkurens cégek szama (elégedettség-egyenlGség),
- ha szdmdara nehezen elérhetd €s rogzitett a csatornastruktura,
- ha a fiatal ipardgak innovativ termékeirdl van sz0,
- ha a vevd a termeékélet-ciklusanak kiilonbo6z6 fazisaiban van.

Az elégedettség egy ideiglenes és tokéletlen mértéknek tekinthetd allapot, egy kozbenso jel,
amit legfeljebb ugy foghatunk fel, hogy nem tavolitottuk el azonnal az ligyfelet.
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5.4. LOJALITAS ES TAMOGATAS OSSZEFUGGESEI

Szamos vallalat (Biirke Customer Satisfaction Associates, Marketing Metrics) fejezte ki azon
meggy6z0dését, hogy az elégedettség mellett mas tényezdket is kell mérni. A lojalitas és ta-
mogatas két olyan dimenzio, melyek az elégedettségvizsgalat sziikséges kiegészitdi, ameny-
nyiben a szervezet novelni akarja tigyfélkorét, illetve a megléviket megtartani. Véleményem
szerint a lojalitas €rzelmi fiiggdséget is feltételez a vevo részEérdl, mig a tdmogatas lehet egy
rutinszer(i Ujravasarlasi tevékenység is. Mivel a lojalitasnak része az ujravasarlas is, igy maga-
ban foglalja a vevé pozitiv tamogato tevékenységét is.

Muffatto és Panizzolo (1995) szerint a tartés vevoi és dolgozoi kotddésekkel javul a vallalat
image-e, nagyobb figyelmet szentelnek a fogyasztoi igényeknek, ezaltal csokken a marketing
¢s tranzakcios koltség, magasabb a munkaerd stabilitasa, amely erds valtasi akadalyt jelenthet
a szervezetkozi kapcsolatokban.

Fornell (1992) megerdsiti a tranzakcios és az 01j fogyasztdé megnyerésének koltség csokkenté-
sét, a vallalati jo hirnév fokozasat. Tovabba megjeldli a csokkend arrugalmassagot és az
emelkedd lojalitasi szintet.

Sharma, Grewal és Levy (1995) szerint a kovetkezd tényezok vezetnek a vevdi elégedettségen
keresztiil a vallalat jovedelmezdségéhez:

— avevoi elégedettség stratégiai szovetséget hozhat létre, amely megkonnyiti az

értékesitést, ezen feliil csokkenti a koltségeket,

— azelégedett fogyasztd kevésbé érzékeny az arra,

— az elégedett fogyaszto inkabb fizet a kapott szolgaltatasokért,

— az elégedett fogyasztd gyakrabban és nagyobb mennyiségben vasarol,

— azelégedett fogyasztd valdszintileg ,,jo reklamot” ad az értékesitd vallalatrol.

Osszességében nem megcafolhatd, hogy a vevdi elégedettség és a lojalitds szorosan dssze-
fiigg. Selness (1998) kutatasaban is vilagosan megfogalmazza, hogy a vevd szivesebben ma-
rad lojalis ahhoz a céghez, amelyik kivivta elégedettségét és tovabbra is motivalt a j6vébeni
egyiittmiikddésben. A kapcsolati marketing megvaldsitdsa soran felbomolhatnak az elad6 —
vevoi kapcesolatok, ezért a vevo értekvaltozasat folyamatosan kovetni kell. Az értékorientalt
marketing célja a vevok szamara relevans értékek megallapitasa és ezek versenyeldnnyé for-
malasa. A vevoéi elégedettségre jelentds hatast gyakorol a dolgozoi elégedettség is. Homburg
¢és Giering (2000) bevezeti a feliiletesen lojalis vevd fogalmat, akik még ,.eltérithetdk™ a valla-
lattol.

A magas szintll elégedettség nem biztos, hogy ndveli a vevdi lojalitast (Mittal, Ross,
Baldasare, 1998). Vannak gyorsan fejlodé iparagak, szolgaltatasok, ahol a vevd kiprobalja
mas cégek termékeit is. Reicheld (1996) gondolatai a kovetkezok: ,,nem az a kérdés, hogy
hany vevé elégedett, hanem az hogy hanyat tudunk megtartani.”

A sikeres lizletmenethez nemcsak a vevét magat €s az igényeit kell megismerni, hanem a don-
téseit befolyasolo trendeket (a fogyasztoi magatartas vizsgalatoknal fontos a megatrendek és
az aktudlis trendek vizsgélata) is. A fogyasztdi értékvaltozast a termékfejlesztésben és a
kommunikécidban is érvényesiteni kell, a tulélés helyett a vevo fejével kell stratégiat épiteni.
A vevoktol érkez6 informaciok még akkor is hasznosak lehetnek, ha nem célzottan érkeznek.
A fogyasztol kozosség részt kivan venni a termelésben (prosumer) €s részt kivan venni az
eladasban is (sellsumer). A fogyasztok megfontoltabba valtak, és a valtozasok kdzben 1) bi-
zalmi pontokat keresnek.
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Bizonyos esetekben a vevé akkor is kotodik, ha elégedetlen a vallalat teljesitményével. Ennek
tobb oka lehet:
— monopol piaci helyzet van.
— hosszu tavu szerzédéses kapcsolatok kotik a beszallitokhoz.
— bar tobb tényezds a piac, de az eltérd vallalati adottsagok, lehetdségek miatt (példaul a
piaci kondiciok) csak az adott vallalattol tud vésarolni.
— 0Osszességében az iparag beszallitdoi nem jo kondicidkat ajanlanak, ezért a vevd kényte-
len a ,,legkevésbé rossz”” megoldast valasztani.
— a vevo altalanos elégedetlenségén tul a beszallitdo nyajthat néhany olyan kondiciot,
amely maximdlisan kielégiti a vevo egyedi igényét.

A tulajdonosi érték és a fogyasztoi érték mellett ma mar az érintettek szélesebb korére kiter-
jesztett értékfogalmat hasznalnak. Ebbe beleértendék a vallalati alkalmazottak is, az egész
kiterjedt kapcsolatrendszer pedig hozzajarul a vallalati stratégia kialakitasahoz. A vevo és a
dolgoz6 szamara nyujtott tobbletérték noveli az elégedettséget, és ez altal a hiiséget a hosszu
tava tizleti kapcsolatok fenntartdsaban. Mas oldalrol az iizleti kapcsolatok is fontos szerepet
jatszhatnak az értékteremtésben a stabilitas, a kiszamithatosag, a nagyobb rugalmassag, az
alacsonyabb koltségek ¢€s a konnyebb kommunikacié miatt.

Hakannsson (1982) interaktiv modellje szerint, melyet az International Purchasing and Mar-
keting Group (IMP) kutat6i dolgoztak ki az iizleti kapcsolat kiilonféle, interaktiv, egymasba
agyazodott csereepizodok folyamata, melyekbe beletartoznak az érintettek kozott kialakult
személyes kapcsolatok is. Az tizleti kapcsolatok teremtett és megosztott értékkel rendelkeznek
(Anderson és Narus, 1999). A bizalom noveli az érintettek hiiségét a kapcsolathoz, amely
minden fél szdmara noveli a kapcsolat gazdasagossagat. Az lizleti kapcsolatokat segitik a ve-
vOk, a szallitok, a dolgozok, a konkurencia elvarasainak és elégedettségeinek nyomon koveté-
se ¢s értékelése. A kiilonbozo rések a vélt hasznossag és az elterjedtség kozott, az észlelt és az
elvart értekek kozott nagy jelentdségiliek a vallalatok szaméra, ugyanakkor ezek vizsgalata
hattérbe szorul az egyéb elemzésekhez képest.
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9. abra: A vevéi és dolgozoi elégedettségre hato tényezok

Alaptényezék Emelt tényezék
Mindség Elvart mindség
Innovéacios tevékenység Kreativitas
Szerz6dés teljesitése Etikai normak, értékek
Elérhet6ség T6bb iranyh csatornapolitika
Kompetencia Tudismenedzsment
Elismerés Megbecsiilés
Erdekérvényesités Hiiség
Intelligencia Erzelmi intelligencia
Biztonsag Onmegvaldsitas
Udvariassag, figyelmesség Empatia
Aktiv tigyfélkapcsolat Proaktiv Gigyfélkapcsolat
Folyamatszervezés CWRM
Targyi kornyezet Image
Reklamaciokezelés Folyamatos egylittmiikddés,

utdmunka elemzés

Forrés: sajat szerkesztés

Ebben a modellemben a vevoéi és dolgozoi elégedettségre hatd tényezoket taglalom, még hoz-
za alap- és emelt tényezOkre bontva. Magukban a kifejezésekben, a korabbiakban is ismerte-
tett WCRM 06sszevont vevoi és dolgozoi kapesolatmenedzsment fogalmat, ezutan a sokasag-
bol az elézetes szekunder kutatdsaim alapjan €s a sajat gondolataimat tovabbfejlesztve kiva-
lasztottam 12 alaptényez6t, melyet a legfontosabbnak tartok. Minden alaptényezét megfelel-
tettem egy emelt tényezdnek, amelyeket hosszl tdvon szilikségesek lesznek egy igazi lojalitas
kialakitasahoz a gazdasagi siker megvaldsitasa érdekében.

A fenti modellt interkulturalis eltérések is modosithatjak. Az emelt tényezdk bekeriilhetnek az
alaptényezok kozé, kiboviilhetnek az elemek, az adott tarsadalmi és vallalati kulturaban elfo-
gadott normakkal is. (Példaul a japan nagyvallalatnal dolgozé kozépkort férfi munkaerd sza-
mara alaptényezd, tarsadalmi norma az €lethosszig tart6 munkahely megtartasa.)

e Ha az alaptényezOk koziil akar egy is nem teljesiil, akkor elégedetlenség alakulhat Ki.
Az emelt tényezOkbdl minél tobb olyan tényezd teljesiil, ami az adott kontextusban ér-
téket képvisel a dolgozo és vagy a vevO szamara, annal nagyobb lesz a valoszinlisége
annak, hogy ki fog alakulni az elégedettségen alapulo lojalitas.

e A vevok életciklusa és a dolgozok életpalyaja nem esik egybe, ezért a kiillonb6z6 fazi-
sokhoz mas értékek keriilnek eldtérbe a dolgozok és a vevok szamara.
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Az tgyfélérték az, amely Osszekapcsolja a teljesitményt a hasznalatbol kovetkez6 kivanal-
makkal és a vevo szandékaival. Woodraff (1997) definicidja szerint az észlelt érték nem mas,
mint a vevo észlelt preferenciaja, azon termék- és szolgaltatasjellemzdokkel kapcsolatban, me-
lyet a vevo céljanak elérése soran tapasztal.

A tovabbiakban a bels6 tigyfél, a dolgozo altal ézlelt értékek, az elégedettségére hatd ténye-
z0k elemzésével foglalkozom.
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6. DOLGOZOI ELEGEDETTSEG VIZSGALATOK DIMENZIOI

»-.. az alkalmazotti kapcsolatok tiikrozik a vevohoz vald viszonyokat. Ezért a menedzsment
belsé marketinget folytat €s olyan kornyezetet teremt, amely az alkalmazottakat tAmogatja és
jutalmazza a jo szolgaltatoéi teljesitményeket. A vezetdség rendszeresen ellendrzi az alkalma-
zottak elégedettségét munkajukkal. Karl Albrecht megfigyelte, hogy a boldogtalan alkalma-
zottak ,.terroristak” lehetnek. Rosenbluth és Peters: The Customer Comes Second cimii mun-
kajukban odaig mennek, hogy a vallalatnak az alkalmazottait ¢s nem a vevdit kell elsdsorban
elégedetté tennie, ha azt akarja, hogy a vevok is igazan elégedettek legyenek.”(Kotler 19909.
531.0.)

6.1. DOLGOZOI ELEGEDETTSEG VIZSGALATOK ELMELETI HATTERE

A dolgozdi elégedettség mérés elméleti alapjai sok tekintetben hasonlésdgot mutatnak a vevoi
elégedettség méréssel. Utobbi valahonnan a mindségbiztositasi rendszerek és a marketing
hatarteriiletérdl szarmazik. Kétkomponensti kérdéssort lehet alkalmazni, ahol a vizsgélati
szempontok fontossaga €s az elvardsoknak valo megfelelése keriil dsszevetésre. A két érték
hanyadosa mutatja meg az elégedettségi réseket. Ugyanezen tényezok figyelembevételével
torténhet a dolgozok elégedettségmérése is, amely a minéségbiztositasi rendszer és a HR ha-
tarterliletérél szarmazik, az eszkoztar pedig ugyantgy a vezetéstudomany, a szocioldgia és a
pszicholodgia teriiletérdl ered.

Osszességében érdemes a munkahelyi elégedettséget befolyasold tényezdk koziil a kovetke-
zOket vizsgalni:
1. fizikai munkakornyezet (elhelyezkedés, vilagitas, szinek, zajszint, klima, 1égszennye-
z0dés);
2. munkafeladat, munkakor (valtozatossag, onallosag, kihivas, attekinthetdség, idébeosz-
tas, szakmai biztonsag, feladatkitiizés, figyelemigény, id6tartam);
elémenetel (képzés, karriertervezés, szervezeti rugalmassag);
szervezeti tényezok (centralizaltsdg mértéke, kapcsolatteremtési lehetdségek, munka-
kori specializacio, szervezeti biirokracia mértéke, innovaciot segité 1égkor kialakitasa);
5. tarsas kornyezet (alkalmazottak, csoporttagok, referenciacsoportok, vezet-beosztotti
viszonyok, érdekképviseleti szervezetek, koordinaciés mechanizmusok, a tagok kozot-
ti pozitiv és negativ kotddések erdssége);
6. vezetdi magatartds; vannak olyan alkalmazottak, akik azt varjak el, hogy pontos utasi-
tasokat kapjanak, vannak azonban olyanok, akik onalléan szeretnék meghatarozni a
munkavégzésiik modjat és ezért nagyobb feleldsséget is vallalnak magukra.

How

A vizsgalando teriiletek kiilonbozdsége ellenére az alkalmazotti megkérdezések tipikus 6
csoportjai a kovetkezok: informécid-aramlas, szakmai kompetencidk, munkatarsakkal, veze-
tokkel valo személyes kapcsolatok, 0sztonzési rendszerek megitélése, a vallalat hirneve és
kultaraja, valamint a munkakdriilmények, a munkahelyi 1égkor, a dolgozok egyéni elvarasai.

A munkaval val6 dolgozoi elégedettségnek két aspektusa van: az egyik személyes, pszichés
tényezokkel kapcsolatos, mivel a munkanak, mint tevékenységnek az életmindségben fontos
szerepe van ¢és ennek eredményessége, vagy eredménytelensége hatassal van az emberek fizi-
kai és mentalis kdzérzetére.

A munk3ijaval elégedettebb ember konnyebben ¢€s jobban tud dolgozni, kevésbé vagyakozik

mas munkahely utan és hosszl tavon is jobban ko6tddik a vallalathoz. A kérdés masik oldala, a
munkaadé szamara 1ényeges, hogy milyen képet kdzvetitenek az ott dolgozok a cégrél, meny-
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nyire hajlandok atadni a tudésukat egymasnak, milyen mértékben képesek azonosulni a valla-
lat kiildetésével, stratégiai elképzeléseivel.

A szervezet szamara fontos a munkavallald kotddése az elégedettségen tulmutatoan a lojalita-
sa, hiszen hosszl tdvon az elégedett dolgozok keltik a vallalat jo hirét, hatékonyabb munka-
végzést teljesitenek, betanitasuk megtériil, az innovacio, tudasfejlesztés- €s megosztas teriile-
tén egylittmiikodoéek lesznek.

Ahhoz, hogy ez a hosszu tava jo kapcsolat kialakuljon a szervezet és dolgozoi kozott, nem-
csak a munkavallalok teljesitmény Osztonzésére kell hangsulyt helyezni, a kompetencidik
vizsgalatara, a jol szervezett munkafolyamatokra, a motivaciora, hanem figyelembe kell venni
egyidejlileg a dolgozok egyéni sziikségleteit, elvarasait és az értékrol alkotott fogalmukat. Az
egyes tényezOknek tulajdonitott fontossag, a dolgozok értékei befolyasoljak a munkahelyi
elégedettséget. Az alkalmazott szdmara kisebb jelentdséggel biré munkahelyi jellemzok azok
megfeleloségétol fiiggetleniil, nem valtanak ki magas fokt elégedetlenséget vagy elégedettsé-
get. Amennyiben ezek a tényezok fontosak a szamukra, akkor ezek minimalis valtozasa is
jelentds hatast valt ki az elégedettségben.

Az elégedettségnek egy belsd kotddésnek kell lennie, amely nem kényszer hatasara (egzisz-
tencialis okok, munkahelyhez kot szerzddések, munkavalaszték hidnya az adott régidban,
munkaerd-piaci hatranyos helyzetbdl adodoé kényszer, pl. nék, idéskortak, nem a szakmajuk-
hoz sziikséges megfeleld végzettséggel rendelkezdek) jon létre.

Herzberg (1959) kétfaktoros elmélete szerint a motivatorok az elégedettséget okozo tényezok
és az elégedetlenséget okozoak a higiénias tényezok (vallalati politika, vezetési stilus, munka-
feltételek, személyes kapcsolatok, fizetés stb.). Optimalis esetben is az utdbbi tényezok telje-
sitése, legfeljebb egy k6zombos viszonyt alakit ki. Abban az esetben, ha a motivatorokkal
0sztondznek (elismerés, tartalom, feleldsség, szakmai fejlodési lehetdség, eldléptetés), akkor
maximalis dolgozdi elégedettség is 1étrejohet.

Nagyon fontos annak megallapitdsa, hogy nincs egyértelmli megfelelés a munkahelyi telje-
sitmény ¢és az elégedettség kozott, mert az egyén sziikségletei is befolyasoljak az elégedettség
szintjét.

Az interkulturalis, az agazati és az egyéni eltérésektdl fliggetleniil az alkalmazottak szamara
(ha mas-mas mértékben is) fontos c€l lehet a magasabb jovedelem, az eldre jutdsi lehetdség, a
biztonsag, az dnmegvaldsitas, vagyis minden olyan dolog, melyre az egyén tudatosan vagy
tudattalanul vagyik.
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6.2. ADOLGOZOI ELEGEDETTSEG NEMZETKOZI £ES HAZAI VIZSGALATA

Kiilonb6z6 elméleti megkozelitések mas-mas standard témakorok vizsgalatat javasoljak, de
ezeket is csak egyedileg a vallalatra adaptalva lehet hatékonyan alkalmazni. Fontos, hogy a
human er6forras menedzsmenten tilmutatdéan a vallalatvezetés tevékenységének szerves ré-
sz€t képezze a dolgozoi elégedettség feltarasa, javitasa, és a tartos hiiséget eredményezé dol-
goz0i magatartas kivaltasa. Az alkalmazotti attitlid-vizsgalatok csak egy részét képezik a dol-
goz06i elégedettség vizsgalatnak, de hatasukban sokszor tilmutatnak az egyéb tényezok meg-
valositasanak jelent0ségén.

A kiilonb6z6 nemzetkozi kérddivek nem ugyanazokat a munkaval kapcsolatos faktorokat
vizsgaljak, de kivétel nélkiil megjelennek benniik a dolgozok személyes elképzelései, érzelmi
elvarasaik és kotddési igényiik a vallalathoz.

Sok esetben a vallalatok belsé tigyiiknek tekintik a dolgozoi elégedettség mérést, €s nem szi-
vesen osztjadk meg eredményeit mas vallalatokkal. Ugyanez elmondhat6 a vevoéi elégedettség
mérésével kapcsolatban is, de ezek sokkal elterjedtebbek, joval tobb vallalat alkalmazza dket
¢és kidolgozott modelljeik vannak, kiilonb6zé nemzeti fogyasztoi indexek, melyek mind a mé-
rést, mind a nemzetkdzi 6sszehasonlitast megkonnyitik. Egyre tobb cég ébred ra arra, hogy a
vevoi elégedettség mérést érdemes kiegésziteni dolgozodi elégedettség méréssel is, melyek
kiilon-kiilon is, illetve egybevetésiikkel is hasznos informaciokat nytjtanak a cég fejlesztése
szempontjabol.

Amig a vevdk, illetve a dolgozok megfeleld kezelése nélkiil is j6 eredményeket érnek el a
vallalatok, addig legfeljebb a magas vallalati kultirabol addédoan érzik sziikségességét az
ilyen iranya vizsgalatok elvégzésének.

A magyarorszagi vallalkozasoknal is alkalmazzak a dolgozoi elégedettségi vizsgalatokat, de
fontossaguk, hasznalatuk gyakorisaga messze elmarad a vevoi elégedettség vizsgalatoktol.
Kiilonboz6 vallalatcsoportoknal végzett felmérések alapjan, minden esetben a vevdi, tulajdo-
nosi, vezet6i elégedettség fontossagi sorrendben megel6zi a dolgozoit.

Korabban csak a nagyobb vallalatok foglalkoztak ezzel a témaval, de napjainkban az ilyen
kutatasra valo igény megjelenik a kisebb méretii vallalkozasoknal is. A vallalkozasok altala-
ban kozepes jelentdséget tulajdonitanak a dolgozok véleményének, elégedettségiik mérése-
nek.

Eltérések tapasztalhatok a kiilonb6zd iparagak koézott. Joval magasabb az alkalmazottak vé-
leményének megkérdezése a feldolgozo ipari vallalatoknal, azon beliili is a kereskedelmi cé-
geknel. Megfigyelhetd az is, hogy a kiilfoldi tulajdonban levd cégek, a magasabb vallalati
kultarajuk miatt nagyobb hangsulyt forditanak az elégedettség vizsgalatokra.

A dolgozdk szamara Iényeges pontoknal mutatkozo elmaradast, az elégedettségi réseket min-
den esetben érdemes csokkenteni, hiszen a vallalkozas irdnt elkotelezett munkatarsak nélkiil
nem lehet tartosan megfeleld mindségli szolgaltatast eldallitani, versenyképességet fenntarta-
ni. A feladat fontossdgéaval tisztdban vannak a vallalkozasok, de a megvalositasi modszerek
sok esetben nem relevansak, és még kevesebb esetben foglalkoznak az un. soft-tényezok fel-
tarasaval.
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6.3. ABEFOLYASOLO TENYEZOK TIiPUSAI

A kiilonbozo teriileteken a dolgozok elvarasai, sziikségletei és értékei, befolyasoljak a maga-
tartasukat. A demografiai tényezok alapjan is csoportokat lehet képezni, mint példaul a dolgo-
zok neme, csaladi allapota, életkora, végzettsége, tarsadalmi helyzete.

Nemzetkozi dsszehasonlitdsban egy nemi paradoxonra hivom fel a figyelmet (Hakim, 1991;
Clark, 1997), ami azt jelenti, hogy a ndk altalaban elégedettebbek a munkéjukkal kedvezotle-
nebb helyzetiik ellenére is. Ennek oka az lehet, hogy a prioritasaik eltéréek a munkatevékeny-
ség megitélésénél.

Az életciklus hatas esetében az idésebbek, a vélhetéen jobb munkahelyek miatt elégedetteb-
bek is, és valosziniileg az életkorral a munka megitélése is valtozik.

Tovabbi észrevétel, hogy az iskoldzottabb munkavallalok, a magasabb pozicidban 1évok, ke-
vésbé elégedettek, mint helyzetiik indokolnd. Az 6 esetiikben kiemelt szerepe van az eldreju-
tasi, a fejlodési lehetéségeknek, a fiiggetlenségnek, és az egyiittmiikodési lehetoségeknek.
Ezek az emberek magasabb aspiracios szinttel rendelkeznek €s azt is fontosnak tartjak, hogy a
munkajuk kihivasokat biztositson a szamukra.

Bizonyos nézetek szerint a hierarchia magasabb szintjén ndvekszik a munkaval val6 elége-
dettség, Herzberg megallapitotta, hogy ezeken a teriileteken a motivatorok jatszanak dontd
szerepet.

Organ és Betaman (1991) életpalya elmélete alapjan az extrinzik értéket a munka végeredmé-
nyére fokuszalnak (biztonsag, statusz, kornyezet stb.), mig az intrinzik értékek magéra a
munka tevékenysége (fejlodés, fiiggetlenség, onérvényesités, kreativitas stb.).

Mas elméletek szerint, a demokratikusan vezetett szervezetekben nagyobb a munkéval valo
elégedettség. A szervezetnek és a vezetésnek egyre nagyobb figyelmet kell forditani a szemé-
lyi tényezOkre is, annak érdekében, hogy tartds kotddés, lojalitas alakuljon ki a dolgozok ré-
sz€rol.

Az emberi tényezOk, a munkahelyi 1égkor, a kollégakkal, vezetokkel vald kapcsolattartas, a
kiilonboz6 szlik keresztmetszetek (dontési jogkor, idOprés, elismerés-elérejutas hianya, fiig-
g0ség, pénziigyi lehetéségek korlatozottsaga) is visszafoghatjak a munkahelyi elégedettséget,
sz¢€lsOséges esetben nagyfoku elégedetlenséghez vezetnek.

Az ISSP munka attitlidok vizsgalata alapjan Medgyesi és Robert (2000) a kovetkezd konklu-
ziokat vonta le az eltéré munkahelyi elégedettségekkel kapcsolatban: a ndk, a magasabb kere-
setliek, a vezetd beosztasuak és az 6nallo tevékenységet végzok elégedettebbek a munkajuk-
kal, viszont a magasabb iskolai végzettség alacsonyabb elégedettséggel jar egyiitt. Kifejezet-
ten jO hatdssal vannak az elégedettségre a pozitiv emberi kapcsolatok, a kreativitast segitd
munkahelyi 1égkor, a magas szintli vallalati és etikai normak megléte, tuddsmenedzsment 1ét-
rehozdasa, a dolgozok megbecsiilése, az Snmegvalositas lehetdsége.

Vannak olyan feltételezések, miszerint egy orszag magasabb gazdasagi fejlettsége a munkéval
vald nagyobb elégedettséggel parosul, magasabb jovedelmeket is biztosit. Ugyanakkor meg-
figyelték, hogy a nagy jovedelmi egyenldtlenségek a kiilonb6zd csoportok kozott negativ
iranyba befolyasoljak az elégedettséget. Hatassal lehet a munkaval vald elégedettségre az is,
hogy a munkaerd-piaci intézményrendszer mennyiben tudja biztositani a munkavallaloi érde-
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kek érvényesitését. Természetesen a gazdasagi tényezokon kiviil, kiemelt jelentdsége van a
szocio-kulturalis eltéréseknek, hiszen az eltérd tarsadalmi értékek, hitek, attitidok, targyi kul-
tara a kiilonb6z6 vallasu emberek, az oktatasi rendszer eltérései, szubkultirdk mas-mas meg-
vilagitasba helyezik a munkahoz kapcsolodo értékeket és a munka jellemzdinek az érzékelését.

Kalleberg és Reve (1992) is kiemelik, hogy a foglalkozasi viszonyok kontextusat, befolyasol-
jék a munkaeré-piaci intézmények, a makro-6konémiai tényezok, azon beliil is a kulturalis
sajatossagok. Amikor nemzetkozi rangsorokat készitenek a munkahelyi elégedettséggel kap-
csolatban, akkor a makroszintli valtozok eltérései mellett figyelembe kell venni azt is, hogy
milyen egyéni tulajdonsagok keriilnek el6térbe és ezek milyen mértékben hatnak a munkaval
valod elégedettségre.

6.4. A TUDASMENEDZSMENT ES A DOLGOZOI ELEGEDETTSEG KAPCSOLATREND-
SZERE

A szervezetek a tanulds tekintetében kettds tulajdonsdgot mutatnak. Egyrészt valtoznak,
valtozékonyak, alkalmazkodnak, fejléddnek, s6t maguk is generalnak szamukra hasznosnak
vélt valtozasokat. Masrészt ellenallnak a valtozasoknak, azokat nehezen kezelik, er6s konzer-
vativ erdk ¢és nézetek tradicidkra épiild kultirdk fékezik, torzitjak a valtozasokat....A szerve-
zeti tanulas nem az érintett emberek vagy csoportok magatartasat értelmezi, hanem az azokon
keresztiil megnyilvanulo szervezeti valtozasokra iranyitja a figyelmet.”( Angyal 2009. 110.0.)

Az elégedettség vizsgalatok sok esetben megmaradnak a mindségiigyi auditok teljesithetdsé-
gének a szintjén, amely nem elegendd a mélyebb Osszefiiggések feltarasara, a szervezeti tarta-
1¢kok mozgositasara.

A dolgozoi elégedettséget befolyasold tényezdk a tuddsmenedzsment alkotdelemei mellett
szoros kapcsolatban allnak a szervezeti kultiraval is. A rendszerben gondolkodas, az innova-
tiv 1égkor, az Onirdnyitas képessége €s a gondolati mintak biztositjak a kitlizott célok elérését.

Az emberi erdforras kulcsszerepet tolt be a versenyképesség teriiletén, a tudasmegosztas, a
magas szinti szervezeti miikodes, a piaci sikerek, a kdlcsonhatdsaiban is elégedett dolgozoi és
vevOi statusz kialakulasahoz vezetnek.

A véllalati vezetésnek kiemelt szerepe van az emberi munkavégzést befolydsold motivacio, a
mindség, az elégedettség és a mindezeket tdmogatd szervezeti kultira kialakitasaban, melyek
hozzajarulnak a dolgozoi elégedettség fokozasahoz.

Amikor a tudasmegosztasban a dolgozok csak a tobbletmunkat latjak, nem kapnak megfeleld
elismerést, sok jo 6tlet mehet veszenddbe. A vezetésnek kiemelt feladata, a megfeleld motiva-
16 rendszer alkalmazasaval a dolgozok ,,batoritasa” a tudasuk fejlesztésére és a szervezeten
beliili atadasara.

A magyar vallalat