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ÖSSZEFOGLALÁS 
 

A vevői elégedettség kutatások témakörben széleskörő nemzetközi és hazai szakirodalom áll 

rendelkezésre, amit a gyakorlatban is alkalmaznak. Azonban ez nem mondható el a dolgozói 

elégedettség kutatásokról, amelyek Magyarországon még elsősorban csak a multinacionális 

vállalatoknál fordulnak elő. A hazai vállalatokra többnyire jellemző, hogy a vevő- és vevői 

értékeket felismerik, de a vállalati kultúrát még nem jellemzi a munkatárs orientált gondolko-

dásmód. 

Az általam vizsgált fémipari szektorban a vezetők az értékinnováció alatt piaci részesedés 

növelést és technológiai fejlesztést értenek, mégis a cégek folyamatos piaci fejlődést értek el 

az elmúlt években, a jelentős mértékben növekvő dolgozói fluktuáció ellenére.  

 

Felvetődött a komplex vizsgálati igénye annak a kérdéskörnek, hogy nem hosszú távú dolgo-

zói kötődés mellett, de erős vevői lojalitással megvalósítható-e fenntartható gazdasági fejlő-

dés az érintett ágazatban. A célom, hogy az iparvállalati vezetők felismerjék, hogy az 

értékinnvovációs folyamatba a külső ügyfelekkel egyenrangú partnerként kell beinteg-

rálni a belső ügyfeleket is.  
 

Értekezésem és kutatásom első részében a különböző szakirodalmak tanulmányozása során 

igyekeztem összefoglalni a szervezeti piacokon az értékinnovációval kapcsolatos fogalmakat, 

és ezeket szintetizálva saját definíciókat hoztam létre, melyek: az értékinnováció, vevő - dol-

gozó értéke, WRM- CWRM, vevői- dolgozói érték, ajánlati rések, kacsolati híd, partnerké-

pesség, elégedettség, lojalitás, fenntartható versenykelőny. 

Primer kutatásomban a vevőt és a dolgozót részben tükörképként kezelve ugyanazon té-

nyezők mentén vizsgálom hozzájárulásokat a vállalat üzleti sikereihez. Elemzem a dolgozói 

és vevői elégedettség kölcsönhatásait, valamint az elégedettségükből fakadó lojalitásuk mér-

tékét. 

A fémipari vállalatoknál végzett vezetői mélyinterjúk alapján megállapítom, hogy a vezetők 

nem ismerik fel a dolgozó értékének és a dolgozói értékek fontosságát, ezért az értékképző 

folyamatba nem épül bele a vevőkkel egyenértékű partneri viszony kialakítása. A kvantitatív 

vevői- és dolgozói elégedettség kutatásom is alátámasztja, hogy a dolgozói lojalitás index 

alacsony mértékű. Tovább rontja a képet, hogy a dolgozók alacsony fokú elégedettségének 

jelentős részét is részben a technológiai innovációval való elégedettség, és a vevőiktől érkező 

pozitív visszajelzések alakítják ki. Továbbá megállapítom, hogy a külső és belső ügyfélvezér-

lés szempontjából aszimmetrikus vállalat – amely elsősorban vevőorientált – is érhet el hosz-

szú távú gazdasági sikert. 

 

A dolgozatom vezérfonalát képezi az általam alkotott gazdasági siker tartópillérei alapmo-

dell, amely magában foglalja a dolgozói- és vevői értékek kölcsönhatását, valamint az elége-

dettségükön alapuló lojalitás értékét a vállalat számára. 

 

A kutatási eredményeim alátámasztják, hogy a vizsgált vállalatok vevőorientáltak és a vevő 

értékének fontossága beépült a vállalati kultúrába. Nem tud azonban maradéktalanul megva-

lósulni a vevői értékek feltárása, mert abban fontos szerepet kap a velük kapcsolatban álló 

elkötelezett dolgozók értéke is, az állandó, hosszú távú, közös érdeken és értéken alapuló 

együttműködés igénye miatt. 

Szekunder és primer kutatásaim összehasonlító elemzése alapján bizonyítást nyert, hogy a 

vállalati értékinnovációs tevékenységbe optimális esetben beletartozik a vevői- és dolgozói 

értékek feltárása és a felmerülő igényeik kielégítése. Ez képezi az alapját a fenntartható gaz-
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dasági sikernek, amely feltétele az elégedettségen alapuló lojalitás, vevői és dolgozói oldalról 

egyaránt.  

 

Reményeim szerint a jelenlegi kutatásommal hozzájárulhatok a dolgozó értékének, fontossági 

súlyának felismertetéséhez, elégedettségen alapuló lojalitásának a kialakításához és ennek a 

szemléletnek a vállalati kultúrába való integrálásához. 
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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, I 

have attempted to summarize value innovation related concepts on organizational markets; 

synthesizing these I 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. I 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 I 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 I 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 I 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. TÉMAVÁLASZTÁS INDOKLÁSA 

Az egyetem elvégzése után egy piacvezető ipari termelő vállalatnál helyezkedtem el közgaz-

dász végzettséggel. Pályakezdőként rögtön egy innovatív és vevőorientált szervezeti kultúrá-

ba, megalapozott gyártási háttérrel és komoly műszaki felkészültségű emberek közé kerültem 

– lassan tíz éve –, ahol ma már a cég teljeskörű kereskedelméért felelek. Ez idő alatt megis-

mertem e zárt iparág összes európai szereplőjét. Rendszeres utazásaim során szinte „baráti” 

jellegű kapcsolatrendszert alakítottam ki a hasonló cégek hasonló beállítottságú dolgozóival 

és vezetőivel egyaránt, akik segítségére számíthattam kutatásom során is. 

Nagymértékben segítette a piacbővítési tevékenységemet a tulajdonosi hozzáállás, amely sze-

rint „pénz, paripa, fegyver, minden a rendelkezésre áll, csak növeljük az árbevételt”. 

Ebben a termelésorientált innovációban a kezdetekben elveszett számomra a „finomhango-

lás”, a belső ügyfél, a dolgozó elégedettségének kérdése. 

A kollégáim nagy része műszaki szemléletű, akiket példaként tekintve egy ideig nem tulajdo-

nítottam jelentőséget a belső folyamatoknak, mint például a dolgozói elégedettség hozzájáru-

lásának a gazdasági sikerhez. 

Feltűnt, hogy a gyors piaci bővülés mellett megnőtt a fluktuáció mértéke is. Felkeltette az 

érdeklődésemet, hogy ilyen aszimmetrikus fejlődésnél (vevő és dolgozó orientáltság eltérése) 

mi az oka annak, hogy a vevői elégedettség-lojalitás nagymértékben megelőzte a dolgozóit. 

Kutatásom témájának jelöltem ki annak a kérdéskörnek a vizsgálatát, hogy a látványos üzleti 

siker ellenére fenntartható-e a hosszú távú versenyelőny ilyen vállalati kültúrában. 

Megfigyeltem, hogy a piaci részesedés növeléséhez való merev ragaszkodás, a forgalomorien-

táltság vezet oda, hogy még nagyon kis mértékben foglalkoznak a puha (soft) emberi-

pszichikai tényezőkkel. Mindez nagymértékben gátolja a kreativitást, a vevők és dolgozók 

tanítását, bevonását, így kevésbé koncentrálódik az elkötelezett emberekre a külső
1
 (vevő) és 

belső
2
 (dolgozó) ügyfelekre. 

Az ilyen típusú vállalatoknál a szemléletbeli változások nehezen végrehajthatóak, a mérhető 

folyamatokat apró részekre bontják, rendszeresen ellenőrzik, a vezetés szerepe pedig elsősor-

ban az elemzésekre való reagálás, a hibák kiszűrésére, illetve a klasszikus elemekre terjed ki, 

mint például a reklamáció kezelése. 

Az új vevő megszerzése ötször annyiba kerül, mint a meglévő vevő elégedetté tétele és meg-

tartása. A bankok esetében ez az arány több mint tízszeres is lehet, míg az ipari szektorban 

akár ötvenszeres is. (Neely-Adams-Kennerley, 2002) Mindez alátámasztja, hogy ezen a terü-

leten kiemelt jelentőségű a vevők megtartására való törekvés. Véleményem szerint, ebből 

következően a dolgozók megtartása is ugyanilyen mértékben fontos, hiszen a kapcsolati mar-

keting egyik területeként a közöttük levő kötődések nagymértékben hozzájárulnak a vevői 

lojalitás kialakulásához. 

Fiatal vezetőként nagyon fontosnak tartom a dolgozókkal való közvetlenebb, szorosabb 

együttműködést, így talán több információ révén nagymértékben csökkenthető a fluktuáció 

mértéke. Régóta figyelem a dolgozói magatartást, hogy egy elégedetlen dolgozó mennyire 

                                                 
1
 Külső ügyfél alatt a szervezeti vásárlót értem, mely a dolgozat folyamán szinoním fogalom a vevő, fogyasztó, 

felhasználó kifejezésekkel. 
2
 Belső ügyfél alatt a szervezet dolgozóját értem, amely szinoním fogalom a belső vevővel is. 
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meg tudja állítani, lelassítani a „fogaskerék” működését egy jól működő szervezetben, aminek 

én is része vagyok. 

A fenti okok alapján elhatároztam, hogy nemzetközi és hazai kitekintéssel, szekunder forráso-

kat is igénybe véve feltárom a dolgozói és vevői elégedettség – lojalitás hozzájárulásának 

mértékét a sikeres iparvállalati tevékenységhez. 

Mivel úgy ítéltem meg, hogy a vevőorientáltság már része volt a szervezeti kultúrának ezért 

próbáltam nagyobb hangsúlyt helyezni a dolgozókkal kapcsolatos kutatásokra, remélve, hogy 

a műszaki beállítottságú társaim további sikereihez is hozzá tudok járulni a dolgozói és vevői 

érték összhangjának a fókuszpontba állításával. 

A dolgozókat a vállalati kultúrába ágyazva egyértelműen a korona gyémántokhoz sorolom, 

hiszen:  

– különleges a megszerzésükhöz vezető út, a materiális javakkal ellentétben nem veszítik 

el tartósságukat, és ha kötődnek a céghez, akkor immateriális vagyonként nehezen sajá-

títhatóak ki. Egyidejűleg az elkötelezett dolgozókból álló vállalati kultúra nem helyette-

síthető tudásmegosztást tesz lehetővé. 

– továbbá egyedi versenyelőnyt biztosít a dolgozók lojalitása, mert az elégedett dolgozók 

erősítik a vevői kötődéseket is 

„A vezetőknek gondoskodni kell az alkalmazottak folyamatos tanulásáról, mert csak képzett 

alkalmazottakkal lehet hatékonyan működtetni a cégek folyamatait. Hatékonyan működő bel-

ső folyamatokkal lehet minél több értéket előállítani a vevőknek, s ezáltal kielégíteni az igé-

nyeiket. A megelégedett vevők pedig hűek maradnak a vállalkozáshoz, sőt új vevőkre is szert 

lehet tenni, általuk pedig egyre nagyobb bevételhez jut a vállalkozás, ami a tulajdonosok elé-

gedettségéhez vezet.”(Salamonné 2002. 83.o.)  

Véleményem szerint a tanuláson kívül a dolgozói motiválás tényezői is vizsgálatra szorulnak, 

valamint az a vállalati kultúra is, amely megfelelő hátteret és bizalmi légkört teremt a dolgo-

zói elégedettség kivívása érdekében. 

Az általam vizsgált vállalat a magas fokú innovációs tevékenységet folytat a kutatás fejlesztés 

területén. Kiemelten kezeli a minőségbiztosítás kérdését, és az innovációs tevékenységet ki-

terjeszti a vevői értékek kutatására is. A cég stratégiájának víziója ezzel összhangban: „Fo-

lyamatosan fejlődő környezetben, környezettudatos módon, ügyelve a biztonságos munka-

végzésre, új szellemű innovatív, eredményes és elismert minőségi termék biztosítása a vevői 

elégedettség érdekében.”
3
  

Az előzőekben felvázolt magas szintű innovációs tevékenységet a vállalat még nem terjesztet-

te ki a saját humán politikájára. Az innovációs értelmezési tartományába jelenleg még nem 

tartozik bele a dolgozói elégedettség kutatás, a motivációs rendszer fejlesztése, valamint a 

dolgozó orientáltság vevőorientáltsággal megegyező szinten való fejlesztése. 

                                                 
3
 A FUX Zrt. üzleti terve, 2010. 
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2. VEVŐORIENTÁLT ÉRTÉKINNOVÁCIÓ NÉHÁNY ASPEKTUSA 

A szakirodalom egyetért abban, hogy az innováció legfontosabb jellemzője az újdonság létre-

hozása. Az újdonságot azonban többféleképpen értelmezik. Az innováció folyamatos, egy-

mással összhangban levő fejlesztési akciók végrehajtása, más elméletek szerint innovációról 

csak akkor beszélhetünk, ha átfogó, stratégiai újdonságot hozunk létre. Az új, innovatív ter-

mékek azok, amelyek az egész világon újdonságnak számítanak. Álláspontom szerint a piac, 

végső soron a fogyasztó dönti el, hogy számára a termék mekkora újdonságfokkal rendelkezik.  

2.1. AZ INNOVÁCIÓ ÉRTELMEZÉSI TARTOMÁNYÁNAK VÁLTOZÁSAI  

Az OECD (1994) meghatározása szerint az innováció „egy ötlet átalakulása vagy a piacon 

bevezetett új, illetve korszerűsített termékké, vagy az iparban és kereskedelemben felhasznált 

új, illetve továbbfejlesztett műveletté, vagy valamely társadalmi szolgáltatás újfajta megköze-

lítése.”
4
  

Az OECD 2005-ben kiterjesztett innováció-fogalma a következő: „az innováció új, vagy je-

lentősen javított termék (áru vagy szolgáltatás) vagy eljárás, új marketing-módszer, vagy új 

szervezési-szervezeti módszer bevezetése az üzleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben, 

vagy a külső kapcsolatokban”.
5
 

 A termékfejlesztés hagyományos folyamata teljesen megváltozott a termékinnovációt végre-

hajtó cégeknél. A hagyományos termékfejlesztés az ötletek felvetésével kezdődött, és azok 

szelektálását követően fejlesztették ki az új termékeket a gyártási lehetőségek felmérése alap-

ján. A piackutatásra csupán az a feladat hárult, hogy felmérjék, vajon a fogyasztó mennyire 

elégedett a termékkel és annak árával. A modern vállalat az igények feltárásával indít. A 

szükségleteknek, igényeknek a felmérése alapján alakítja ki a termék elvárt jellemzőit és az 

árelfogadási hajlandóság alapján a termék árát. Ezt követően kerül sor a gyártási költségek és 

árak kialakítására.  

Az innováció felfogható folyamatként valamint egy folyamat végeredményeként is. Az inno-

vációt folyamatként, azaz tevékenységek sorozataként, hálójaként fogjuk fel, amely „magában 

foglalja egy ötletnek az értékesíthető termékig való végig vitelét, új vagy kifejlesztett termelé-

si vagy elosztási folyamat, vagy pedig új módszerű társadalmi szolgáltatásként, …de…amikor 

az ’innováció’ fogalma a piacon sikeres, új vagy kifejlesztett termékre, berendezésre, szolgál-

tatásra utal, akkor a hangsúly a folyamat eredményén van.”
6
 

A vállalatok számára versenyelőnyt jelent a piac által elfogadott újdonság bevezetése. Ezzel 

magyarázható, hogy a csúcságazatok folyamatosan törekednek minél speciálisabb és nagyobb 

újdonságfokkal rendelkező termékekkel megjelenni a piacon. Ezt elsősorban a technológiai 

push stratégiát alkalmazó vállalatok, iparágak (elektronika, gyógyszeripar) állítják stratégiá-

juk középpontjába (ATT, IBM, Kodak, Canon, Sony).  

Összehasonlítva a hagyományos és a modern termékfejlesztés folyamatát azt láthatjuk, hogy a 

piackutatás nem csupán ellenőrző, korrekciós funkciót lát el, hanem megalapozza vállalat 

termékbevezetését, valamint a termék bevezetését követően ellenőrzi a piac reagálását, majd 

szükség szerint a piaci tesztek eredményeként tovább fejlesztheti, módosíthatja a terméket.  

                                                 
4
 OECD, MEH munkaanyag, 1994. 

5
 OECD (2005) Oslo kézikönyve. 

6
 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 innovatív vállalat termékinnovációs folyamatának kiindulópontjai a fogyasztói trendek, a 

fogyasztói igények. „…gyakorlatilag az egész innovációs folyamat középpontja a fogyasztó, a 

gyártó csupán a kereskedelmi terjesztést végzi el.” ( Hippel 1987. 48.o.) Ez a megállapítás 

természetesen ellentmond a hagyományos „gazdasági” gondolkodásnak, „mely szerint a gyár-

tók igyekeznek innovációikkal kielégíteni a fogyasztók szükségleteit” (Estók 2006. 43.o.) 

Mind az ipari, mind a fogyasztási termékek piacán az igények feltárásakor nincsen olyan 

marketingkutatási módszer, amellyel fel lehetne tárni egy kifejlesztendő termék összes jel-

lemzőjét (azoknál még kevésbé, ahol még mintaként sem szolgálnak a fogyasztók számára a 

létező termékek). Ezért meg kell keresni olyan vezető felhasználói kört (lead user), akiknek a 

jelenlegi szükséglete hónapok vagy évek múltán általánossá válhat. Ezeknek az ötleteit be kell 

építeni a termékfejlesztés és tervezés folyamatába. Ez lehet az új termék sikerének a biztosí-

téka. 

A vezető felhasználók meghatározása: 

1. A vezető felhasználók olyan szükségletekkel bírnak, amelyek előbb-utóbb általánossá 

válnak az adott piacon. Fontos, hogy ezek a szükségletek már hónapokkal azelőtt létezze-

nek, mielőtt a piacon általánosan elfogadottak lennének. 

2. A vezető felhasználók olyan helyzetben vannak, hogy szükségleteik kielégítése jelentős 

hasznukra válik – azaz előnyük származik az új, majdani termék bevezetéséből. 

A vezető felhasználók jellemzői a következők: 

 Azokon a területeken, ahol létezik a szükséglettel kapcsolatos trend, néhányan 

másoknál előbb érzik a szükségletet, ezért a trendhez képest „élenjáróvá” vál-

nak. 

 A technológia időbeli és térbeli különbségei miatt vezető felhasználók mindig 

vannak. 

 A vezető felhasználók addig élenjárók, amíg megelőzik egy új vagy módosított 

termék, illetve szolgáltatás koncepciójának létezését. 

 A vezető felhasználók alkalmasak arra, hogy akár termékkoncepciókat felvá-

zoljanak, termékfejlesztési és tervezési javaslatokat adjanak, ezért kvázi labo-

ratóriumokként szolgának a termékfejlesztők számára. 

 A vezető felhasználók olyan szükségletek megfogalmazására képesek, ame-

lyeket a marketingkutatók nem tudnának meghatározni, mivel más életszférá-

ban működnek, így nem szerezhetnek hasonló tapasztalatokat.  

 A vezető felhasználókat elengedhetetlen bevonni a termékfejlesztés folyamatá-

nak korai szakaszába  

Hippel (1985) tapasztalatai szerint a vezető felhasználók felkutatásával kapcsolatban több 

dologra érdemes figyelni: 

 A vezető felhasználók nem feltétlenül keresendők a piackutató-gyártó hagyományos 

vevőkörében, hanem lehet, hogy a versenytárs vevői vagy teljesen más iparág fo-

gyasztói körében találhatók. 

 A vezető felhasználók bevonásának célja elsősorban nem az egész termékkoncepció 

megalapozása általuk, hanem csak néhány új megoldás, attribútum, jellemző feltárása. 

 Azokat is vezető felhasználóknak érdemes tekinteni, akik szükségleteiket valamilyen 

módon már kielégítették. Az ő bevonásuk a termékfejlesztési folyamatba még haszno-

sabb lehet a korszerű megoldások kidolgozása terén. 

Hippel vezető felhasználó elméletének a sarkköve az alábbi megállapítás: „ A fejlett hasonló 

területek vezető fogyasztóinak megtalálása nehéznek bizonyulhat, mert adott hasonlóság, ana-
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lógia megtalálása maga is kreatív tevékenységet jelent. Hatékony megoldás az, hogy a célpia-

cok könnyen azonosítható vezető fogyasztóit kérdezzük analóg területekre vonatkozó elkép-

zeléseikről. Ezek a felhasználók általában ismerik a hasznos, fejlett technológiákat, mert egy 

jó ideje küszködnek a piacvezető problémákkal, és valószínűsíthetően a célpiacon kívül is 

kutatnak információk iránt.”(Hippel 1985. 135.o.) 

Érdemes kitérnünk és kilépnünk a fogyasztás területére is, amely egy termékfejlesztési folya-

mat igazi végállomása. Ennek alakításában ismételten nem tudunk eltekinteni a marketing 

szerepétől. Tudjuk, hogy a termék élete nem fejeződik be az értékesítésnél, igazából akkor 

kezdődik. Szükséges tehát a vállalatoknak megvizsgálni azt, hogy hogyan tudnak olyan ter-

méket kifejleszteni, amely a vásárlás után is elégedettséget generál, ezáltal megteremti fo-

gyasztói hűséget és ugyanakkor további hozzáadott értéket termel.  

A „karcsúsított fogyasztás elmélete” szerint a fogyasztó gondjai a termék megvásárlásával 

kezdődnek. Az innovatív vállalatnak törekednie kell olyan termékek, szolgáltatások bevezeté-

sére, ami költségeket takarít meg a vállalatnak az eladás utáni periódusban, valamint időt, 

fáradtságot és pénzt takarít meg a fogyasztónak. A karcsú gyártás (Lean Production) koncep-

ció után Womack és Jones (2005) kidolgozta a karcsú fogyasztás koncepcióját. Ez egy olyan 

új kultúra, amely szintén nehezen mérhető, de ez is az innováció részét képezi. 

A karcsú fogyasztás elvei, amelyeket a Lean Thinking Karcsú gondolkodás című könyvükben 

állítottak fel, a következők: 

1. „A vevők problémáját átfogóan oldjuk meg annak biztosításával, hogy minden termék 

és szolgáltatás működik és együtt is működik. 

2. Ne pazaroljuk a vevő idejét. 

3. Kínáljuk pontosan azt, amit a vevő akar. 

4. Kínáljuk a kívánt árut pontosan ott, ahol a vevő akarja. 

5. Kínáljuk a kívánt árut a kívánt helyen pontosan akkor, amikor a vevő akarja. 

6. Folyamatosan kapcsoljuk össze a megoldásokat a vevő idejének és fáradozásainak 

csökkentése érdekében.” 

Kocsis és Szabó (2000) „A posztmodern vállalat” címmel írt munkájukban a tanulás, a tudás 

és a hálózatosodás jelenségével foglalkoztak, amelyben hangsúlyozták, hogy a vállalatok ver-

senyképességét nem csupán a termékinnováció jelenti, hanem a kapcsolatok, a koordináció a 

kiépített rendszere. A kutatásaik eredményeként azt fogalmazták meg, hogy „ A termék és 

folyamatinnováció ma már többnyire nem lineáris folyamat eredménye, […] az innováció 

olyan új tudásnak és információknak köszönhető, amelyek hálózati együttműködésben kelet-

keznek és integrálódnak olyan emberek révén, akik kellő szaktudással rendelkeznek az adott 

szektor termékeit illetően. […] A hálózatban dolgozó emberek közti intenzív együttműködés 

az információk folyamatos áramlását hozza létre. A hálózatokkal párhuzamosan, illetve a há-

lózatokon belül létrejön a tudásipar, a tudás folyamatos árama. Új információ keletkezik, 

amely innovációhoz vezet, és ahogyan a hálózati interakciók folytatódnak, állandósulnak az 

innovációk is. […] A vállalat egésze részt vesz a versenyben, következésképpen az egész vál-

lalatnak, minden részében innovatív módon kell működnie. […]Az innováció ebben az érte-

lemben komplex jelenség. A termékben, a technológiai folyamatban vagy éppen marketing 

módszerekben testet öltő tudás szervezeten belüli és kívüli ügyletek során jön létre, mégpedig 

interperszonális kapcsolatokban.”(Kocsis-Szabó 2000. 155.o.) A szerzők nézete szerint az 

innováció a K+F funkció kiterjesztését jelenti nem csak a termelés és termékek fejlesztésével 

foglalkozók területeire, hanem a marketingre, a pénzügyre, az értékesítésre, a humánpolitiká-

ra, a termelésszervezés területeire, és az információk kezelésére. 
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Ezt az elméletet támasztja alá Kline és Rosenberg (1986) is, akik kiemelték azt, hogy az inno-

vációs folyamatban szükséges a visszajelzések állandó feldolgozása és hasznosítása, a vállala-

tok rugalmas szervezése, önmegújító képessége, valamint az érintett szereplők folyamatba 

való bevonása, sokoldalú (tárgyalási, szervezési, megvalósítási, kreativitási) képességeinek 

hasznosítása, a vállalatoknál rejlő explicit és tacit tudás felszínre hozása. A korszerű technikai 

megoldások megszületése egyre inkább heterogén összetételű szereplők és „tudásmezők” ösz-

szefonódásának, kölcsönös összekapcsolódásának eredménye, mivel a legtöbb izolált cég nem 

tudja előállítani azt a tudásforrást, amely szükséges az új eljárások kifejlesztéséhez. Ezért egy-

re nagyobb jelentőségre tesznek szert az innovációs kapcsolatrendszerek és kooperációs háló-

zatok (Csizmadia, 2004). 

De Toro (1998) szerint a folyamatinnováció egy vagy olyan több tevékenység sorozata, amely 

értéket növel úgy, hogy egy bemenetkészletet alakít át kimenetek készletévé (javak és szolgál-

tatások) emberek, módszerek és eszközök kombinációjával.  

Ugyanezt fogalmazza meg Hammer és Champy (2000) a „Vállalatok újraszervezése” című 

munkájukban, ahol szerintük a folyamatinnováció „egymással összefüggő tevékenységek so-

rozata, amely az ügyfél számára értéket hoz létre”.(Hammer- Champy 2000.14.o.) Ezen a 

meghatározáson azonban túlléptek. A szerzők a vállalatoknál végzett kutatásaik alapján arra a 

következtetésre jutottak, hogy a sikeres vállalatokban a folyamatok változásával párhuzamo-

san a folyamatban közreműködő szervezeti egységek formájában és jellemzőiben is radikális 

változások zajlottak le. A szerzők összegezték azokat a tevékenységi mintákat, módszereket, 

amelyek a vállatokat sikerre vitték, és az új megközelítési mód bemutatására a vállalatok újra-

szervezése (Business Process Reengineering - BPR) elnevezést vezették be.  

Szerintük a folyamatokat nem javítani kell, hanem jobban csinálni, vagy pedig kisebb költ-

séggel megszervezni. Véleményük szerint a BPR lényege, hogy ma – a korszerű és gyorsan 

változó technológiák, a globalizálódás, a verseny kiéleződésének, a fogyasztók felülkerekedé-

sének és a változás állandósulásának korában – nem keményebben kell dolgozni, hanem más-

ként. Ez minden sikeres vállalat esetében azt mutatta, hogy fel kell hagyni a munkamegosztás 

hagyományos módszerével, amely mögé megfelelő szervezet épült.  

A hagyományos szervezet öröksége a rugalmatlanság, a lassú reagálás, a fogyasztó elhanya-

golása, az eredmény helyett a tevékenység középpontba állítása, a bürokratizmus, az innová-

ció hiánya, a magas általános költségek. 

A BPR, azaz a vállalati folyamatok újraszervezésének a feladata a következő: „Az újraszerve-

zés – valójában – az üzleti, vállalati folyamatok alapvető újragondolása és radikális átszerve-

zése drámai javulás elérése céljából a szervezetek olyan lényeges mutatóiban, mint költség, a 

minőség, a szolgáltatás és a gyorsaság.” (Hammer- Champy 2000. 43.o.) A definíció kulcs-

szavainak jelentése: az alapvető azt jelenti, hogy a szakembereknek elsősorban azt kell felis-

merniük és arra kell válaszolniuk, hogy mit kell tenniük a vállalat érdekében, és nem arra, 

hogy mi van most. A radikális szó jelentése az, hogy nem a „meglevő dolgokkal való babrá-

lás”-sal kell foglalkozni, hanem minden régi gyakorlat elvetésével. Ez érinti a struktúrát és az 

eljárások összességét is. A drámai, mint harmadik kulcsszó azt jelenti, hogy az újraszervezés 

eredményének ugrásszerűnek kell lennie, mivel nem javítgatásról van szó. A definícióban a 

folyamat, mint legfontosabb terület jelenti a tevékenységek összességét. A folyamat újraszer-

vezése okozza a legnagyobb problémát a menedzsereknek, mert az emberek a hagyományos 

munkamegosztásban gondolkodnak – tehát személyre szabott feladatokban, tennivalókban, 

emberekben, struktúrákban stb. – és nem folyamatokban.  
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Hammer és Champy (2000) a BPR folyamatok újragondolásával kapcsolatban a sikeres válla-

latok sikertényezői alapján a következő általánosítható következtetésekre jutott: 

 Az újraszervezés tárgya elsősorban a folyamat és nem a szervezet. Pontosabban az új-

raszervezés a szervezeten belül dolgozók munkájának az újraszervezését jelenti, amely 

elvezet a szervezet megváltozásához is. 

 Több feladat összevonása, témafelelősök kijelölése, ahol a témavezető biztosítja a 

kapcsolattartást az összetett folyamatban. Ezzel módosulnak a tevékenységek alap-

elemei – a hagyományos funkcionális osztályok helyett folyamat-teamek jelennek 

meg. 

 A dolgozók saját területükön döntési jogkörrel kell, hogy rendelkezzenek, azaz dönté-

seket vertikális úton is kell hozni. Ez a munkakörök megváltoztatását is jelenti. Egy-

szerű tevékenységek helyett a munkavállalóknak sokdimenziós tevékenységeket is 

kell végezni. Szerepkörük annyiban is változik, hogy az ellenőrzöttből felhatalmazott 

lesz. Ez a továbbiakban azt jelenti, hogy az emberektől nem a szabályok követését vár-

ják el, hanem megfelelő döntések meghozatalát. Erre egy betanított munkavállaló nem 

képes. A szerzők szerint a betanítás helyébe elkerülhetetlenül a képzés lép, amely ké-

pessé teszi a munkavállalókat felelős döntések meghozatalára. 

 Mivel nő a felelősség és a döntési jogkör, nyilvánvaló, hogy a teljesítmény értékelésé-

nél nem a munka, hanem annak eredménye számít.  

 A munkavállalók előbbre jutásánál a képességeket kell figyelembe venni. 

 A folyamatok egymásutániságát, sorrendiségét fel kell felváltania a természetes mun-

kamenet követelményének. 

 A folyamatoknak változataik lehetnek a piactól, a feladattól függően. Ezeket a folya-

matokat kell a méretgazdaságosság követelményének megfelelően megszervezni. 

 A munkát ott kell elvégezni, ahol az a legcélszerűbb. Ez nagymértékben egyszerűsíti a 

folyamatokat. 

 A hibrid, egyszerre centralizált és decentralizált tevékenység válik jellemzővé, amely-

nek az előnyeit kell kihasználni.  

 A szervezeti struktúrák mindezek alapján a hierarchikusból lapossá válnak.  

 Csak a szükséges mértékig kell ellenőrizni.  

Véleményem szerint a vállalati folyamat innovációja akkor következik be, ha a vállalat 

újraszervezi üzleti folyamatait. Ez jelenti a munka és felelősségi körök újraszervezését, a 

dolgozóknak megváltozott kapcsolatait egymással és a vezetőkkel, jelenti az előbbre lépési, 

értékelési és javadalmazási rendszerük megváltozását. Tehát, az újraszervezés mindennek a 

megváltozását jelenti, a dolgok kapcsolatának a megváltozását is.  

Hammer és Champy (2000) megjelölte a vállalati alapmodell négy sarokpontját. A modell 

magában foglalja mindazokat a folyamatokat, amelyen belüli és közötti kapcsolatainak fo-

lyamatos újragondolása és újraszervezése szükséges. A négy sarokpont: az üzleti folyamatok, 

a munkakörök és struktúrák, a vállalati kultúra, a vezetési és értékelési rendszer. A folyamat-

szervezést és folyamatinnovációt a vállalatokra szabott folyamatmenedzsment rendszerek 

támogatják, amelyek célja a vállalat dokumentált üzleti folyamatainak folyamatos karbantar-

tása, ellenőrzése és fejlesztése.  

A folyamatmenedzsment rendszerek által nyújtott szolgáltatások azonosítják a folyamatokat 

és folyamatkapcsolatokat, kidolgozzák az üzleti célok folyamatszintig történő lebontását, va-

lamint biztosítják a folyamatszintek teljesítményének ellenőrzését, karbantartását. Mindezek a 

rendszerek nem utolsó sorban segítenek meghonosítani a folyamatszerű gondolkodásmódot a 

teljes szervezetben. A folyamatmenedzsment támogató rendszere a minőségirányítási rend-

szer, amely szabályozza a működés kereteit: biztosítja a vállalat minőségpolitikájának meg-
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alapozását, megfelelő célok kijelölését, a minőségirányítási rendszer hatókörébe tartozó tevé-

kenységi és szolgáltatási körök dokumentálását.  

Drucker ( 1985) szerint az  innováció nem egyszerűen műszaki-technológia kérdés, hanem 

alapvetően marketingfeladat is, amit piacorientált modellként kell kezelni. A vállalkozás in-

nováció menedzsmentjének három szakmai részét különbözteti meg: az innovációs stratégiai 

és technológia-tervezési folyamatok, az innovatív szervezeti feltételek biztosítása, valamint a 

gazdasági hasznosulást előkészítő és realizáló innovációs marketing. 
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2.2. INNOVÁCIÓ VS. ÉRTÉK 

A vállalkozásoknak tudatosan össze kell kapcsolniuk az innovációkat és a vállalati növeke-

dést, ezért olyan stratégia szükséges, melyekben az innovációnak világos szerepet kell játsza-

nia. Önmagában a technológiai know-how birtoklása kevésbé fontos, mint a vevőcsoportok 

beható ismerete, akikre az innovatív termékek piaca ráépíthető. Egy szisztematikus, az 

innovációmenedzsment keretében történő innovációs marketing működtetése szükséges. 

Az üzleti vállalkozásnak két (csak ez a két) alapfunkciója van: a marketing és az innováció. A 

marketing és az innováció nyújtja az eredményeket, az összes többi csak költség.(Drucker, 

1985.) 

A vállalkozások sikere szempontjából a fókuszban az evolúciós termékfejlesztések, innovációk 

állnak, ezek igénylik a leghatékonyabb innovációmarketinget is. Az innovációmarketing már ott 

van az üzletek születésekor, „átfog minden olyan stratégiai és operatív tervezést és intézkedést”, 

amely az innovációk fejlesztésével, bevezetésével és piaci lépéseivel függ össze. Az innováció 

marketing alkalmazott módszereihez tartoznak…”Az innováció marketing minden olyan marke-

ting aktivitás, az innovációk tervezése, létrehozása és piaci menedzselése érdekében, amely az 

innovációk vevőorientált generálása és vevőorientált piaci értékesítése során történik.” ( Piskóti 

2006. 30.o.)  

Hozzátartoznak a Lead-Market-típusú elemzések, a laterális marketing s az interaktív marketing 

innovatív megoldásai (Piskóti, 2006). A Lead-Market az a piac, ahol az innovációdomináns 

design sikeressé válik, de ez nem mindig az az ország, vagy az a piac, ahol az innovációt ki-

fejlesztették, hanem ahol a vevők leginkább elfogadják, s ez által a későbbi, más piacokon 

való értékesítését is megalapozzák. A laterális marketing esetében a meglévő termékekből, 

szolgáltatásokból innovatív módon újakat hoznak létre, melyek kielégítetlen szükségletekre 

irányulnak, új szituációkban, avagy eddig nem használt módon alkalmazzák őket, s új célcso-

portoknak felelnek meg.  

Az innovációs marketing esetében az egyik jelentős trend a direkt marketing eszközök inter-

aktív jellegének erősítése is, valamint a kommunikációs eszközök egymással, illetve más 

marketing-mix elemekkel történő integrálásának gyakorlata. 

„A vállalkozásoknak a piaci siker elérése érdekében sok tényezőre kell egyszerre figyelnie. 10 

stratégiai súlypont köré kell felépíteni a vállalkozásoknak a piaci, innovációs tevékenységü-

ket. Ez nem mást jelent, mint a folyamatos innovációra épülő, a globalizáció folyamatait fi-

gyelembe vevő nemzetközi, internacionális marketing megközelítés, a lokális identitásjellem-

zők érvényesülése mellett, a versenyerő kialakításában az individuális megoldások felértéke-

lődését, az immateriális elemek és az image szempontok érvényesítését, a sokoldalú, külső 

(gazdasági, ökológiai, társadalmi és szociális) és belső integrációs szempontok érvényesítését 

jelenti, melyben a tartalmi információk stratégiai szerepe az interakciós megközelítés térnye-

résével egy időben az időstratégiai aspektusok, a piaci lépések időzítésének, kiemelkedő fon-

tosságát kell, hogy megvalósítsa.” ( Piskóti 2006. 30.o.)  

Az innováció elméleti alapjai először Schumpeternél jelennek meg, aki a termelési tényezők 

új kombinációjában jelöli meg az innováció lényegét és hordozójának nem a feltalálót, hanem 

a vállalkozó embert érti.  

„A vezető vállalkozói tevékenysége, amely valóban szükséges feltétele a kombinációk meg-

valósításának, felfogható termelési eszközként…. A vezetőre és a termelési eszközökre egy-

aránt szükség van, és az új termékek egész értéktöbblete az ő együttműködésükön alapul…a 
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termelési eszközök a legtöbb esetben helyettesíthetők, a vezető azonban nem.”( Schumpeter 

1980. 197.o.)  

Az innováció érték nélkül többnyire a technológiai tényezőkre összpontosít, a piaci elsőbb-

ségre törekszik és futurisztikus lehet, vagyis többet nyújt, mint amit a vevők hajlandók elfo-

gadni és megfizetni. Ha az innovációt nem képes összekötni az értékkel, akkor fennáll a ve-

szélye annak, hogy az újítók és a piaci úttörők erőbefektetéseit más vállalatok fogják élvezni.  

„Az innováció nem feltételez mindenképpen találmányt, műszaki újítást. Nem a műszaki, 

hanem a gazdasági oldala lényeges: mennyiben képes egy, a megszokottól eltérő megoldás 

hasznot hajtani.” ( Szanyi 1990/3 306.o.) 

Az érték tartalmát a hasznosság jelenti. „Az érték a dolgoknak nem belső tulajdonsága, hanem 

(az értéket) az értékelő személy és az értékelt dolog közötti viszony határozza meg.”(Bekker 

2000. 302.o.) Az érték megjelenik a csereepizódok, a kapcsolatok és a hálózatok szintjén is a 

B2B piacokon. A vállalatok értékfogalmának kialakításakor ez a három faktor kölcsönösen 

hatást gyakorol egymásra, akár pozitív (szinergiahatás) akár negatív értelemben is (Mandják, 

2002).  

Az érték innováció nélkül hajlamos úgy összpontosítani az értékteremtésre, hogy mindig csak 

egy kicsit javítson a helyzeten, vagyis valami olyasmire fókuszál, amely finomít ugyan az 

értéken, de nem elegendő ahhoz, hogy a piacon kitűnjön a tömegből. (Chan és Renéé M. 2008)  

„Az értékek fogalmát úgy kell értelmezni, mint azt a szükséges állapotot, amelyek gazdasági 

aktivitással igyekszünk elérni. Ez vonatkozik mind a fizikai tárgyakra, mint az immateriális 

szolgáltatásokra. Mindez permanens értékelést igényel, valamint azoknak a preferenciáknak a 

meghatározását, kinek mire van szüksége, és ki mit tehet. …a jövendő gazdaságban a puha 

fejlődési tényezők szerepe – különösen a kulturális tényezőé, amit már sokkal inkább a tudni, 

mint a rendelkezni vele típusú kapcsolat fémjelez –, egyre nagyobb lesz.”(Kolodko 2009. 

280.o)  

Véleményem szerint belevonva a vállalat dolgozóit és vevőkörét az értékalkotás folyama-

tába, a folyamatban résztvevő emberek együttesen, egymással kölcsönhatásban generál-

ják a vállalat értékinnovációs tevékenységét.  

„Az érték lehetőség kiaknázásához a vállalatnak értékteremtési képességékre van szüksé-

ge….Új vevő előnyök megalkotásához a marketing szakembereknek tisztában kell lenniük 

azzal, hogy a vevő mit gondol, mit akar, mit tesz, és mi aggasztja… A fő kompetenciák ma-

ximalizálása érdekében bizonyos üzleti jellegű kiigazításokra lehet szükség”.(Kotler 1999. 

82.o.)  

A hagyományos megközelítéssel élő vállalatok védekező pozíció kiépítésével igyekeznek 

leküzdeni versenytársaikat. Az alapjaiban eltérő stratégiai logikát, amely a konkurencia le-

küzdésére való fókuszálás helyett, a verseny jelentőségének megszüntetésére összpontosít 

úgy, hogy érték tekintetében a vevőknek és a vállalatnak egyaránt fejlődést hozzon létre, eset-

leg olyan új piaci tér teremtésével is, ahol nincs verseny. Fontos megjegyezni, hogy az érték 

utólag jön létre a vevő elismerésén keresztül. 

Kiemelném, hogy az értékinnováció nehezen egyeztethető össze a versenyen alapuló 

stratégia egyik legáltalánosabb dogmájával, az érték-költség kompromisszummal. A 

konvencionális megközelítés szerint egy vállalat magasabb költséggel nagyobb értéket te-
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remthet a vevőinek, vagy alacsonyabb költséggel ésszerűbb, azaz mérsékeltebb értéket hozhat 

létre. Ebben a stratégiában választani kell a differenciálás és az alacsony költség között, míg a 

helyesen végrehajtott értékinnováció esetében egyszerre elérhető mind a magas vevőértéket 

képviselő termék vagy szolgáltatás mind pedig az alacsonyabb költségtényező. 

Ebben a fejezetben élnék egy kritikai észrevétellel is az értékteremtéssel kapcsolatban, 

amely, mint stratégiai koncepció túlságosan általános. Jelenleg nincs olyan meghatározás, 

amely definiálná, miként kell értéket teremteni. Az új piaci tér megnyitásához szükséges ér-

tékteremtéshez a költségek csökkentésén, vagy régi folyamatok megújításán túlmutató intéz-

kedéseket kell hozni. Annak ellenére, hogy értéket teremt egy vállalat azzal, hogy jelenlegi 

profiljához hasonló üzletágban valamivel magasabb szinten folytatja üzleti tevékenységét, 

vagy meglévő profilját alapvetően új módon kínálja, ezek a folyamatok nem elegendőek ah-

hoz, hogy ez a vállalat kitűnjön a tömegből.  

A vizsgált innovációs elméletek fókuszpontjai eltérőek, más-más dimenziók mentén elemzik 

az innováció lényeges tartalmi elemeit. Maga az újdonság értelmezése is megváltozik, hiszen 

felismerhető, hogy a vállalkozás versenykörnyezetének hiányos, vagy nem megfelelő leírása 

más aspektusból közelíti meg a fogalmat: „ A világ vagy a cég számára új” kifejezés helyett „ 

a piac számára új” alapján kell értelmezni az újdonságtartalmat. (Katona 2006. 36.o.) 

Az innováció megjelenési formái is változtak, a termékinnováción túlmutatóan magukban 

foglalják az eljárás, szervezési és marketing innovációs folyamatokat is. Az eddig felvázolt 

összefüggésekből kidomborodik, hogy a vállalatok piacképessége a versenyképességen kívül 

egyre jobban a partnerképességtől is függ. 

Későbbiekben az általam használt definícióban az értékinnováció nem más, mint a stratégiá-

ról való gondolkodás és a stratégia végrehajtásának új módja, amely versenyelőnyt biztosít-

hat, és kivezethet egy verseny nélküli piaci térre is. A vállalat össze tudja kapcsolni az inno-

vációt a hasznossággal, az árral és a költségpozícionálással. Az elégedett vevő és dolgozó az 

értékteremtés átadója és befogadója, ami az alapját kell, képezze a vállalat innovációs tevé-

kenységének. 

Szűkebb értelemben a vállalati partnerképesség értelmezése elsősorban a vevőkkel kap-

csolatos, és kevésbé érinti a dolgozókkal való megfelelő partneri viszony kialakítását. A 

dolgozatomban a partnerképességet szélesebb dimenzióban használom. A vállalati dolgozó és 

vevőorientáltságon túlmutatóan dinamikus és interaktív kapcsolatot jelent az érintett felek 

között, valamint magában foglalja a vállalat hosszú távú elkötelezettségét a vevői és dolgozói 

lojalitás elérése érdekében, figyelembe véve a fenntartható fejlődést szolgáló társadalmi elvá-

rásokat is. 

Számos szakirodalom az értékteremtés fogalmát csak a vevői értékre terjeszti ki, így az 

értékinnovációs tevékenység sem foglalja magába a dolgozói értéket. 

A vevői érték: „a vevő szubjektív véleménye arról, hogy egy termék vagy szolgáltatás milyen 

mértékben felel meg a várakozásnak”. ( Chikán –Demeter 1999.96.o.) 

„A vevői érték azt jelenti, hogy a termék vagy szolgáltatás értéket jelent a vevő számára. A 

vevő az értéket keresi, és amikor úgy ítéli meg, hogy az áru hasznossága nagyobb számára, 

mint a megszerzéséért hozandó áldozatok összessége, akkor megveszi a terméket.” ( Wimmer 

–Mandják 2003. 14.o.)  
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A vevői érték többdimenziós és nagymértékben függ a kontextustól. Egy új termék választá-

sakor az ügyfél összeveti az elérhető alternatívákat a három dimenzió (gazdasági, funkcioná-

lis, pszichológiai előnyök) tekintetében, majd meghozza a döntést (Jain 2001). 

Kritikaként megjegyzem, hogy Jain nem terjeszti ki a vevői érték fogalmát a szervezeti 

vásárlókra. A szervezeti vevő a beszerzési folyamatában új beszállítót is választ. Ebből kö-

vetkezik a másik észrevételem, mely szerint a makrokörnyezeti tényezők és adott esetben a 

vállalatok közötti kulturális eltérések is befolyásolják a szervezeti vevői értékeket az általa 

felsoroltakon túlmenően. 

Megalkottam a vevői érték fogalmát, továbbfejlesztve Jain definícióját. A vevői érték az 

eladó kínálata, ajánlata az adott vevői probléma megoldásának módjára. Többdimenziós, és 

nagymértékben függ a kontextustól. Egy új beszállító választásakor a szervezeti vásárló ösz-

szeveti az elérhető alternatívákat a mérhető üzleti előnyök és a különböző vállalati kultúrák 

összehangolása mentén. A racionális szervezeti vásárló a saját szubjektív bizalmi szűrőjén 

keresztül vezetve hozza meg a döntést. A vevői érték központi kategóriája a bizalom, amely 

az interaktív és dinamikusan fejlődő vállalatok közötti kapcsolati hálóra épül 

A dolgozói érték definíciója a vevői értékkel összhangban a következő: a dolgozói érték a 

cég munkatársak felé megfogalmazott, nyújtott kínálata a dolgozók motiválása érdekében. 

Több dimenziós, és nagymértékben függ a kontextustól. Egy új munkahely választásakor a 

dolgozó összeveti az elérhető alternatívákat a gazdasági, funkcionális és pszichológiai elő-

nyök tekintetében, valamint a személyes és a vállalati kultúra összehangolása mentén. A raci-

onális dolgozó a saját szubjektív bizalmi szűrőjén keresztül hozza meg a döntést. A dolgozói 

érték központi kategóriája a bizalom, amely az interaktív és dinamikusan fejlődő dolgozói és 

a vállalati kapcsolati hálóra épül. 

Fontosnak találtam a vevő és dolgozó értéke, valamint a vevői és dolgozói érték megkülön-

böztetését, hiszen az utóbbi irányultsága a vállalatra hat vissza, míg a vevő és dolgozó értéke 

– kiindulási alapként - vállalati immateriális vagyonként tekinthető a vállalat szemszögéből. 

A vevő értékét a hagyományos megközelítések pénzügyi értelemben kezelik, csak a vevőn 

realizálható profitként. A vevőérték központú megközelítés eredete összefügg a márkaérték-

kel, valamint a direkt és kapcsolati marketing területével illetve a szolgáltatás minőségével is. 

A vállalatnak értéket kell továbbítania az ügyfél számára, ehhez viszont megfelelő vállalati 

kultúrát kell teremteni és vállalati képességeket is ez irányban megerősíteni. 

A vevőérték Dorsch és Carlson (1996) szerint annak az erőforrásnak az értéke, melyet a vevő 

befektet a vállalat által ígért szolgáltatásért cserébe. Ezen elmélet szerint a vevőre úgy kell 

tekinteni, mint egy befektetőre, és a befektetés értéke a vevőérték, amely kölcsönös függősé-

get jelent a vevő és vállalat között. Az ügyfél befektetése lehet közgazdasági vagy szociális 

csere. Az utóbbinál emocionális és magatartási aktivitásról figyelhető meg, a vevő a vállalat 

támogatójává válik (relational exchange) és kialakul a lojalitás. A vevő által a vállalatba fek-

tethető erőforrások típusai szeretet, státusz, információ, szolgáltatás (az ajánlás is idetartozik), 

javak és a pénz. 

Az együttműködésért cserébe a vevő is igényeket támaszt a vállalat felé, amelyben az kinyil-

vánítja érdekeltségét a vevő jólétében. A vállalat részéről nyújtott vevőérték menedzsment 

szempontból vizsgálva a kérdéskört, akkor a tudásmenedzsment rendszereknél a vállalat ver-

senyelőnye a vevő elégedettség kivívásában rejlik, az ügyfélkapcsolat-menedzsment esetében 

a vevő megtartása a kiemelt cél. A fogyasztói tudásmenedzsment rendszereknél a vevői siker, 
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az innováció, a szervezet képzése generál előnyöket. Az együttműködés itt már olyan magas 

fokot ér el, hogy a vevő aktív partner az értékalkotás folyamatában. Passzív termékkel foga-

dásból aktív, együttes értékalkotóvá válik. A vállalat a tudást a vevőktől szerzi meg ebben az 

esetben, valamint megosztja és fejleszti azt (Gibbert, Leibold és Probst, 2002). 

1. táblázat: Vevőérték dimenziói 

Piacpotenciál-elemek Erőforrás-potenciál elemek 

 Bevétel – potenciál (a monetáris hoz-

zájárulás a sikerhez, rentabilitáshoz, 

melyben a jelenleg domináns forga-

lomorientáltságból jövedelem, fede-

zetorientáltság irányába történő vál-

tás kell. Alapja a vállalatok belső in-

formációs rendszere, melyek a ter-

mék helyett egyre inkább vevőalapú-

nak (activity based costing) is kell 

lennie). 

 Referencia-potenciál (más döntések 

befolyásolója, multiplikációs hatá-

sa). 

 Lojalitás – potenciál (vevőelégedett-

ség gyakorta csak öncélú elemzésé-

nek ez eddig elhanyagolt továbbfej-

lesztése, melynek elemei vevőelége-

dettség, kötődés, bizalom, függőség, 

ami a vevő számára rendelkezésre ál-

ló alternatívák számától, a specifikus 

beruházásoktól, a szerződést kísérő 

erőviszonyoktól, a személyes kapcso-

lattól, a kapcsolat tartósságától, stabi-

litásától és az áldozatkészségtől függ). 

 Információs- potenciál (amilyen be-

folyást az eladó cégre gyakorol vé-

leményével, adataival, információi-

val: a szükségletek, fejlesztési irá-

nyok, minőségi elvárások meghatá-

rozásának segítségével). 

 Fejlődési, növekedési potenciál (a 

jövőre vonatkozó várakozás megra-

gadása, melyben összekapcsolható az 

életciklus és kapcsolati életciklus 

koncepció). 

 Innovációs potenciál (a fejlesztések 

terén való együttműködés, informá-

ciós hatás megjelenése). 

 Cross-buying potenciál (a cross – 

selling hatás analógiájára a vevőnek 

a paletta szélesítésével történő érték-

növelése. 

 Kooperációs (avagy integrációs) po-

tenciál, 

 (együttműködések a k+f-en túlme-

nően a disztribúcióra, a képességek-

re, készségekre és azok intenzitására 

terjednek ki). 

   Szinergia – potenciál (a belső és kül-

ső kapcsolódási potenciál). 

Forrás: Piskóti I. (2008), 31. o. 

A vevőértékkel összhangban a dolgozó értékének megállapításakor is túl kell lépni a monetá-

ris megközelítésen, aktív partnerként belevonva a dolgozót a vállalati értékalkotás folyamatá-

ba. A vevőt és a dolgozót részben tükörképként kezelve a vizsgálom a hozzájárulásukat a vál-

lalat üzleti sikereihez. 
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2. táblázat: Dolgozó értékének dimenziói 

Erőforrás-potenciál elemek 

 

Elégedettségen alapuló lojalitás potenciál 

elemek 

 

 Referencia-potenciál (a vállalat 

imázsát növelő tényezők a partner-

képességben: jó szakember gárda, 

megbízható munkatársak, 

innovátorok jelenléte.) 

 Vevői értékteremtő potenciál (a 

belső ügyfél hozzájárulása a gazda-

sági sikerhez a külső ügyfelekkel 

fenntartható hosszútávú bizalmi kap-

csolatokon keresztül.) 

 Információs potenciál (amilyen be-

folyást a cégre gyakorol a vélemé-

nyével, adataival, információival, a 

szükségletek, fejlesztési irányok, mi-

nőségi elvárások meghatározásának 

segítségével. ) 

 Ajánlás – potenciál (a dolgozó 

szakmai elkötelezettsége mellett az 

emocionális kötődés is megjelenik. 

Személyesen ajánlja a vállalatát, an-

nak termékét és szolgáltatását a kül-

ső partnerek részére, ezzel hiteles 

külső PR tevékenységet is végez). 

 Innovációs potenciál, (együttműkö-

dés a fejlesztéseknél, megjelenik az 

információs hatás eredménye.) 

 Fejlődési, növekedési potenciál,(a 

vállalaton belül olyan dolgozói kör, 

amely képes és akar is az idővel lé-

pést tartani. A szervezet belső fo-

lyamataiban szükségszerűen keletke-

ző defektusok, diszfunkciók elhárítá-

sában személyes és/vagy presztízs 

szempontokra tekintet nélküli kész-

sége van az együttműködésre, közös 

tudásfejlesztési és megosztási haj-

landósága alakul ki.). 

 

 Kooperációs (integrációs) potenci-

ál (az együttműködések a k+f-en 

túlmenően a disztribúcióra, a képes-

ségekre,kézségekre és azok intenzi-

tására terjednek ki.) 

 Cross-buying potenciál, (a dolgo-

zók tevékenységük szélesítésével és 

mélyítésével értéknövelést végeznek. 

Fokozzák a munkatermelékenységü-

ket, kiterjesztik tevékeységüket a 

kapcsolódó területekre is. Magasabb 

szintű soron kívüli megoldást igény-

lő vagy hosszútávra szóló feladatokat 

is elvállalnak a bizalmi légkörben). 

                                                                   Forrás: Saját szerkesztés Piskóti (2008.31.o) alapján. 

 

Az erőforrás potenciál elemek a dolgozó értékét figyelembe vevő vállalatoknál folyamatosan 

rendelkezésre állnak de jure a munkaszerződés, de facto a munkavállalók elvárható munka-

morálja, kötelező teljesítménye miatt.  

Az elégedettséggen alapuló lojallitás potenciál tényezői azonban csak akkor alakulnak ki, ha a 

vállalat a dolgozó értékén túlmutatóan a dolgozói értékeket is belevonja az értékinnováció 

folyamatába. Ebben az esetben az erőforrás potenciálon belül a referencia vevői értékteremtő 

potenciállá, az információs tevékenység munkatársi ajánlássá, az innovációs potenciál vállala-

ti fejlődési növekedési pályává, a kooperációs (integrációs) pedig cross buying potenciává 
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fejlődik. Amennyiben a dolgozói értékek kielégítése magas szintet ér el, az elégedett munka-

társak pozitív szinergia hatást is előidéznek.  

A szervezeten belüli elkülönült részlegek fenntartás nélkül együttműködnek a leghatékonyabb 

teljesítmény érdekében, és a dolgozók személyes külső kapcsolataikat intenzifikálják a vállalat 

javára. 

A „támogatott” és bizalmi légkörben dolgozó belső ügyfelek a vállalat és a vevők legfőbb támo-

gatóivá vállnak, a vevői értékek kielégítésével fokozzák a külső ügyfelek elégedettségét is, amely 

tovább erősíti a belső ügyfelek kötődését a vállalatukhoz. 

Az ügyfelek megfelelő kiszolgálásáoz szükség van a folyamatot „kézben tartó”, fejlesztő, 

támogató rendszerekre is. Ennek a gondolatnak az alátámasztása érdekében a következő 

fejezetekbben áttekintem az ügyfélkapcsolatok kezelésének, értelmezésének, megvalósításá-

nak gyakorlati alkalmazását. 
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3. ÜGYFÉLKAPCSOLATMENEDZSMENT A VEVŐÉRTÉK VÁLTOZÁSÁ-

NAK TÜKRÉBEN 

Marketing szempontból a CRM csupán egy régi koncepció új neve a kifejezés akkor keletke-

zett, mikor a figyelem középpontjába már nem a tömegmarketing, hanem a személyre szabott 

ügyfélkezelés került. Alapelvei megegyeznek a direkt marketing gyökereivel. 

A fogalom legegyszerűbb meghatározása a következőképpen szűkíti le az integrált folyama-

tot: „Az ügyfélkapcsolat kezelés (CRM) nem más, mint a vevők megtalálása, megszerzése és 

megtartása.” (www.realmarket.com) Az ügyfélkapcsolatok kezelése szoros kapcsolatban áll a 

kapcsolati marketinggel, amit új kifejezésként Berry használt először. Ki kell alakítani, javíta-

ni és erősíteni a kapcsolatot az ügyfelekkel és már partnerekkel addig, hogy a részt vevő felek 

céljai találkozzanak. Ez elérhető az ígértek kölcsönös betartása által.”(Grönroos 1997. 422.o.)  

Fontos, hogy a CRM ne csak a vállalati stratégia egyik elemeként tűnjön fel, hanem magát a 

vállalati stratégiát kell koordinálni az ügyfelek teljes körű kiszolgálása érdekében. 

 

3.1. A CRM KÜLÖNBÖZŐ ALAPÚ MEGKÖZELÍTÉSEI  

Egyes szakemberek szerint a CRM a Customer Relationship Management (ügyfélkapcsolat 

kezelés), míg mások szerint Customer Relationship Marketing (ügyfélkapcsolaton alapuló 

marketing) megfelelője. Egy új fogalom is megjelent Clienting néven, mely elősegíti a stabil 

piaci helyzet megtartását a vevői igények alaposabb megismerésével, kötődésük fokozásával, 

egyéni kapcsolattartások érzetének kialakításával. A Clienting bevezetésének célja tartós ve-

vői kötődés elérése, magas szintű vevői elégedettség alapján (Bohnné, 2002). 

A CRM többfunkciós marketing rendszerként értelmezhető, hiszen működése során a kapcso-

latápoláson túlmenő feladatai is vannak (Winkelmann, 2002): 

- Kapcsolati marketing megvalósítója 

- Premisson marketingen (megengedő marketing) keresztül lehetőséget ad a vevőnek a 

kommunikációs utak meghatározásában 

- Crossmédia felhasználást követel meg. 

- CRS (vevőkapcsolati eladás) csatornát az értékesítésre és 

- CRC (vevőkapcsolati kommunikáció) csatornákat is működtet a célzott kommuniká-

ció lebonyolítására. 

A CRM-rendszer a Marketing Információs Rendszer (MIR) hatékony, kibővített, továbbfej-

lesztett változataként is felfogható, melynek előnyei a döntést támogató funkciókban jelennek 

meg. 

A CRM egyben egy ügyfélcentrikus marketingstratégiát is jelent, mely elsősorban az értékesí-

tés, a vevő- és ügyfélszolgálat és a marketing céljait szolgálja, azonban rajtuk keresztül hoz-

zásegíti a cégeket a tartós piaci sikerhez (Bohnné, 2002). 

Az AMA (2004) szerint: Customer Relationship Management egy tudományág a marketing-

ben, mely egyesíti az adatbázis- és számítógépes technológiát a fogyasztóknak nyújtott szol-

gáltatással és marketing kommunikációval. 

Kritikai észrevételként megjegyezném, hogy ez a megközelítés a marketingen belüli 

részként kezeli a CRM-et, mely nem áll összhangban a CRM minden üzleti területet át-
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ható integráló jellegével, ezért nem érdemes a marketing területére leszűkíteni, illetve 

csupán a marketingstratégia részeként, vagy eszközeként tekinteni. Komplexebb vizsgá-

latának alapját a további megközelítések segítik elő. 

Az értékesítés-automatizálás (Sales Force Automation, SFA) már nagyon közel áll a CRM-

hez, sok esetben a két kifejezést egymás szinonimájaként kezelik. A fogalom nevéből követ-

kezik, hogy itt az értékesítés folyamatának automatizálásáról van szó, olyan rendszerről tehát, 

mely tartalmazza termékeink/szolgáltatásaink adatait, vagyis saját portfoliónkat, potenciális 

vásárlóink adatait, illetve egyéb olyan funkciókat, melyekkel egyszerűsödik a belső kommu-

nikáció. 

A rendszer kiválasztásánál figyelembe kell venni a következő szempontokat: 

- A kiválasztott szoftvereknek magában kell foglalnia mindazon funkciókat, ame-

lyekre a CRM rendszer bevezetésénél szükség van 

- A rendszerintegrációs elvárás alapján összhangban kell lennie az informatikai és a 

kommunikációs felépítménynek, továbbá biztosítani kell az érintetteknek az infor-

mációkhoz való hozzáférést.  

- Tekintettel kell lenni a biztonsági szempontokra is, az adatvesztés, adatlopás elkerü-

lése érdekében 

- Felhasználóbarát felületek segítsék az üzleti folyamatok felgyorsítását, a személyre 

szabott munkakörnyezet kialakítását. 

Ügyfélérték szempontjából „a CRM olyan koncepció, amely a legértékesebb ügyfelek azono-

sítására, megszerzésére és megtartására, valamint az ilyen ügyfélkör kibővítésére szolgál, le-

hetővé téve a folyamatos növekedést és az üzleti értékek fejlesztését.”
7
 Folyamatszemléletűen 

vizsgálva: Az ügyfélkapcsolat kezelés (CRM) egy olyan folyamat, amelyen keresztül maxi-

malizálja a vállalat az ügyfél-információit az ügyféllojalitás növelése és az újabb vásárlások 

elérése érdekében (SAS, 2000). 

Véleményem szerint a fenti két definíció áll a legközelebb a kutatási témámhoz, ezért a 

továbbiakban ilyen értelemben használom a CRM fogalmat. 

Az életciklus-modell segítségével megfogható fogalommá válik a teljes ügyfélérték, amely 

időbeli dinamikájában is lefedi az üzleti kapcsolatot az ügyféllel történt első kapcsolatfelvétel-

től annak teljes megszűnéséig.  

A teljes ügyfélérték a felek közötti üzleti kapcsolat ideje alatt a vállalat által realizált, az ügy-

féllel fennálló kapcsolatból származó hasznok időben diszkontált értékeinek összege (Tóth, 

2000). 

                                                 
7
 www.atosorigin.hu/solutions/solution_crm.htm 
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1. ábra: Az ügyfél életciklus modellje a CRM alkalmazása nélkül és alkalmazásával 

 

(cv) Ügyfélérték 

 

 

 

 

 

(t) idő 

  

  

 

       I. II.    III.                                               IV. 

 
 Forrás: Saját szerkesztés 

 

Az I. szakaszban lecsökkennek az új ügyfelek megszerzésének költségei. A II. szakaszban 

már erőteljesen megnő az ügyfelek száma a keresztértékesítéseken (cross-selling) és a maga-

sabb nyereségtartalmú termékek értékesítésével ugyanazon ügyfelek részére (up-selling). A 

III. szakasz az üzleti kapcsolatok kiterjedését okozza az ügyfelek komplex kiszolgálásával. A 

IV. szakasznál a kialakult ügyféllojalitás miatt (melyben a follow up munka is jelentős szere-

pet játszik) hosszasan elnyúló kapcsolat alakul ki. 

A CRM egy olyan rendszer, amely biztosítja az ügyfelek igényeinek folyamatos felmérését, 

az ügyfelek pontosabb, az igényeiknek leginkább megfelelő kiszolgálását, előremozdítva a 

szolgáltatók új termékeinek hatékonyabb eladását. A vállalat átfogó képet adhat az ügyfeleiről 

azért, hogy a lehető legszorosabb kapcsolat jöjjön létre közöttük és így az ügyfelektől a leg-

nagyobb profitra tegyen szert (Gartner Group, 2002). 

Ez filozófia a vállalat egészének működését befolyásolja, oly mértékben áthatja, hogy az ügy-

félközpontú megközelítésen keresztül vagyonelemként beépül, magában foglalva a vállalati 

hírnevet, a cég vevőkörét, továbbá a piaci pozícionálását. 

A CRM a kínálatközpontú gondolkodást felváltó ügyfélközpontú vállalat működési stratégiája 

(Turchányi, 2001). Az ügyfélkapcsolat-orientált szemléletet nem lehet egyszerűen bevezetni, 

azt ki kell építeni. Ehhez viszont nem csupán megfelelő folyamatokra, szervezetre, technoló-

giára és vállalati kultúrára van szükség, hanem egy olyan filozófiaváltásra, amely túllép az 

elmúlt száz év marketing-gondolkodásán. Ez nem valósulhat meg egyik napról a másikra: az 

ügyfélkapcsolat, mint érték kiépítése inkább maga az út, mintsem egy konkrét úti cél (Peppers 

és Rogers, 2004). 

Egyrészt az információk beszerzése, másfelől az üzleti folyamatok menedzselése szükséges 

ahhoz, hogy az ügyfél lojalitás növelése létrejöhessen. Az üzleti folyamatok menedzselése 

(Business Process Management) nem szorulhat háttérbe az új termékek fejlesztése vagy az 

eladások növelésének folyamatos kényszere miatt. A vállalat belső folyamatainak optimalizá-

lása kulcsfontosságú tényezővé manifesztálódott. 
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3.2. A CRM FEJLŐDÉSI PÁLYÁJÁRA VONATKOZÓ NÉZETEK  

Véleményem szerint a CRM kialakításának egyoldalú fontossága sok esetben túlmisztifikált a 

szakirodalomban és a vállalati gyakorlatban is. Fontos megjegyezni, hogy csak az 

értékinnováción alapuló vevői kiszolgálás érdekében szükséges a használata, de semmi esetre 

sem pótolja a megfelelő irányú vállalati stratégiát, illetve a külső és belső folyamatok össze-

hangolt megszervezését. 

A témám szempontjából kötelezőnek tartom, nem mellőzhetem a helyes alkalmazásának be-

mutatását. Többfajta fogalom meghatározás is létezett a korábbi időszakban. A rendszer előd-

jeit CAS-nek (Customer Aided Selling), illetve SFA-nak (Sales Force Automation), később 

CSS-nek (Customer Support System) nevezték, majd a 90-es évek végétől elterjedt a CRM 

elnevezés. 

„A CRM olyan üzleti stratégia, amelynek célja az ügyfélkezelés, illetve ügyfélszelekció segít-

ségével hosszútávon biztosítható nyereség. A CRM ügyfélközpontú üzleti filozófiára és válla-

lati kultúrára épül, hatékonyan támogatja az üzleti folyamatokat, a marketing és az értékesítés 

munkáját. A CRM alkalmazások akkor segíthetik az ügyfélkapcsolat-kezelést, ha a vállalat 

megfelelő stratégiával, kultúrával és vezetéssel rendelkezik.”
8
  

A CRM kialakulására hatott az információtechnológia fejlődése is, amely lehetővé tette, hogy 

az ügyfelek vásárlásáról, a szolgáltatások igénybevételéről számtalan adat keletkezzen. A 

hangsúly azonban továbbra is azon van, hogy a CRM alkalmazásával megszólíthassuk az 

egyes vevőket és azok is több csatornán keresztül interaktív módon válaszoljanak.  

Ki kell alakítani egy olyan rendszert, amelyekben az ügyfelekkel bármilyen szinten kapcso-

latba hozható folyamatok integrálva vannak. Ebből az is következik, hogy egységes elbánást 

tudunk adni számukra bármilyen csatornán is kapcsolódjanak.  

Már itt érdemes arra felhívni a figyelmet, hogy maguk a vállalati dolgozók válhatnak a leg-

gyengébb láncszemekké, így a legtökéletesebben kialakított rendszerek hatékonyságát is de-

terminálhatják. 

Jobber (1999) szerint akkor érjük el a vállalati célkitűzéseket, ha a versenytársaknál jobban 

megfelelünk a vevői igényeknek, sőt meg is haladjuk azokat. Ezen koncepció alkalmazásához 

három feltételnek kell megfelelni. Az első, hogy a vállalati tevékenységek sokkal inkább a 

vevők, mintsem például a gyártók megelégedettségére irányuljanak. Ennek a feltételnek nem 

könnyű megfelelni. A második, hogy a vevői megelégedettség eléréséhez integrált erőfeszítés 

szükséges. Végül, az integrált erőfeszítések létrejöttéhez a vezetésnek hinnie kell abban, hogy 

csak megelégedett vevők biztosíthatják a vállalati célok elérését. 

A fentiek alapján, ha vevőorientáció nem a vállalati stratégia része, akkor a marketingtevé-

kenység ugyanúgy halálra van ítélve, mint a CRM.  

Az integrált erőfeszítések támogatásához szükségesek a korszerű információs rendszerek is, 

melynek hatására az üzleti megoldások, a rendszerintegráció, a vállalati kommunikációs és 

informatikai fejlesztések piaca felértékelődik.  

A Gartner Group (1998) szerint, a CRM egy üzleti stratégia, melynek célja a vállalat meglevő 

és jövőbeli potenciális ügyfélköre igényeinek megértése, előrejelzése. Technikai, technológiai 

                                                 
8
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értelemben a CRM nem más, mint az ügyfelekről vállalatszerte keletkező adatok szisztemati-

kus összegyűjtése, az ügyfelekről szerzett külső és belső adatok központi adatbázisban történő 

konszolidálása, a konszolidált adatok elemzése, majd az elemzések eredményeinek - az ügy-

fél-interakciók hatékonyságának növelése érdekében történő – továbbítása és felhasználása a 

vállalat ügyfél kapcsolattartó pontjánál.  

Továbbiakban jelentős változás következett be a fogyasztói magatartásban az elmúlt évtize-

dekben. Napjaink fogyasztója sokkal tudatosabban dönt egy adott termék vagy szolgáltatás 

megvásárlásáról, mint az korábban bármikor tapasztalható lett volna. Számára már nem csu-

pán az ár és a minőség az egyedüli döntő szempont, a kapcsolódó szolgáltatások is, mint pél-

dául a szerviz, a garancia, az ügyfélszolgálati munka minősége egyre nagyobb jelentőségre 

tesznek szert. 

Végül meg kell említeni azt a változást, melyek az előzőekben tárgyaltak egyenes következ-

ményének tekinthetők: a vállalatok nagy része ma ügyfélmenedzsment-stratégiájában na-

gyobb szerepet tulajdonít a már meglévő ügyfelek megtartásának, mint az új ügyfelek meg-

szerzésének. Sokkal nagyobb „üzleti veszteséget” okoz, ha egy megszerzett vásárlót hagyunk 

elveszni, mintha kisebb ráfordítással azon dolgozunk, hogy az a bizonyos ügyfél nálunk ma-

radjon. 

A korábbi CRM rendszerek egyszerűen a front-office tevékenységek automatizálására kon-

centráltak, az új megoldások már az ügyfélkapcsolatok hatékonyságát helyezik előtérbe. A 

vállalatok a stratégiájukban határozzák meg az ügyfélkapcsolatok kezelésével szembeni elvá-

rásaikat, melyek magukba foglalják a csatornák fajtáit, az igénybe vehető szolgáltatások körét 

az egyes csatornáknál. Kijelölik az egyes funkcionális területek ügyfélkapcsolati alapelveit, 

melyet informatikai megoldásokkal támogatnak. Sok vállalatnál maguk a funkcionális terüle-

tek is elszigetelten működnek, ezért először a folyamatok koordinálása szükséges az ügyfe-

lekkel kapcsolatban álló területek között, majd egy integrált rendszer bevezetése a 360 fokos 

ügyfélellátás érdekében. A folyamatokat oly módon kell kialakítani, hogy az ügyfél úgy érez-

ze, hogy a vállalattal beszél és nem a vele szemben álló személlyel. Egységes képet kell kiépí-

teni, hiszen az egyes osztályokon dolgozó személyek a céget képviselik (Mester, 2005). 

A vállalatnak olyan szemléletet kell kialakítania, hogy az ügyfél szempontjából tudja vizsgál-

ni a cég és partnerei kapcsolatát. Amennyiben a vállalati folyamatok és alkalmazások kifej-

lesztése nem rendszerszemléletben, hanem egyedileg történik meg, jelentősen növekednek a 

költségek. A folyamatok mérése gyakran az ügyfél igényeinek figyelembevétele nélkül való-

sul meg, ami tovább rontja az egész rendszer hatékonyságát. 

A CRM több mint egyszerű stratégia, nyertes – nyertes szemléletű vállalati ügyfélkultúra a 

haladó szervezetek számára. Ügyfélközpontú folyamat, amely a vállalat ügyfeleinek mene-

dzselésére helyezi a hangsúlyt, miközben megtartja a kipróbált hagyományos megközelítése-

ket is. Feladata, hogy kiterjessze a nyújtott szolgáltatások körét, és támogassa azokat az üzleti 

folyamatokat, melyek előnyöket jelentenek a vállalatok közötti versenyben. Ennek érdekében 

definiálni kell az előnyöket, minősíteni az ügyfeleket, megtartva azokat, melyek hosszú távon 

nyereséget termelnek.  

A kapcsolatmenedzsment rendszer bevezetésének hatása a vállalat egész tevékenységét áthat-

ja. Széleskörű felhasználást tesz lehetővé, de nem szabad elfeledkezni arról, hogy minden 

ilyen rendszer bevezetésének kritikus pontja az emberi tényező. Megfelelő ügyfél centrikus 

szervezeti kultúra és megfelelő képzettségű munkaerő nélkül nem beszélhetünk működőképes 

CRM-ről. Minden rendszer csak annyira értékes, amennyire azonosulni tudnak annak előnye-
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ivel az érintettek, illetve alapszintű követelmény, hogy a felhasználók hatékonyan alkalmazni 

tudják. Fontos a munkatársak célirányos tréningezése, az ügyfelekkel kapcsolatban állók meg-

felelő kiválasztása és rendszeres ellenőrzése. 

A CRM alkalmazáshoz szükséges humánerőforrás igények meghatározásánál a következő 

tényezőket kell mérlegelni: 

- Az ügyfélkapcsolati munkatársaknak el kell fogadnia a vállalati értékeket ahhoz, 

hogy azokat az ügyfelek felé hitelesen tudják közvetíteni. 

- A CRM rendszer működtetéséhez meg kell határozni a személyes képességek, kép-

zettségek körét. 

- Az ügyfelekkel való mindig egyformán kielégítő színvonalú interakciók lebonyolí-

tásához, az egyéni adottságok figyelembevételével egységes végeredményt biztosító 

folyamatos képzés szükséges. 

- Szükséges megfelelő vállalati teljesítményértékelési és ösztönzési rendszer kialakítása. 

A rendszer céljainak, stratégiájának, elvárásainak és humán hátterének tisztázása után fontos 

meghatározni azokat a tevékenységeket, amelyeket a CRM lefed. Alapvető területként min-

den elemzésben megjelenik a marketing, értékesítés, ügyfélszolgálat, de fontos megemlíteni a 

CRM-hez illeszkedő egyéb területeket is: 

- Pénzügyi szolgáltatások 

- Szállítási funkció 

- Csatornapolitika 

- Stratégia, működés (folyamatok, támogatórendszerek) 

- Gondolkodásmód (motivációs és ösztönző rendszerek) 

- Ügyféladatok gyűjtése (adattárház, akár piackutatók felkérése, információszerzés 

céljából). 

Véleményem szerint a CRM legkomplexebb megközelítését Adrien Payne (2007) adta, 

mely szerint ez a tevékenység magába foglalja az értékesítési csatornák összehangolását, in-

formatikai megoldások kialakítását, a CRM teljesítmény mérését. A felsoroltakon túlmenően 

a szerző kiemeli az értékteremtést a vállalat számára, a vásárló már nem csak egy külső cél-

közönség, hanem fontos részévé válik a szervezet értékteremtési folyamatának. 

Ezen folyamat vizsgálatánál szükségessé vállik a vevők számára hozzáadott értékként, vagy 

ellentétes esetbenértékcsökkentő tényezőként megjelenő elemek vizsgálata, melyet a követke-

ző „kapcsolati hidakkal” összefüggő fejezetben elemzek. 
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4. KAPCSOLATI HIDAK LÉTREHOZÁSA A HATÉKONY ÜGYFÉLKAP-

CSOLATI MENEDZSMENTBEN 

Az érték a vállalat és az ügyfél közötti kapcsolat alapjává vált. A vevőérték központú megkö-

zelítés eredete összefügg a márkaértékkel, valamint a direkt és kapcsolati marketing területé-

vel illetve a szolgáltatás minőségével is. A vállalatnak értéket kell továbbítania az ügyfél 

számára, ehhez viszont megfelelő vállalati kultúrát kell teremteni és a vállalati képességeket is 

ez irányba megerősíteni.  

Egyetértés van a szakirodalomban, abban a kérdésben, hogy a vevők a vállalat értékes erőfor-

rásainak tekintendők, amelyeket értékelni és menedzselni kell (Gupta és Lechmann, 2003). 

 

4.1. ÉRINTETTEK AZ ÉRTÉK TÜKRÉBEN 

A business to business kapcsolat-menedzsment úttörő volt abban, hogy stratégiai tőkeként 

kezelte az ügyféllel való kapcsolattartást, nagy hangsúlyt helyezve így a kapcsolatok fejlődési 

folyamatára és azok hosszú távú fenntartására. 

Hakansson (1982); Morgan és Hunt (1994); Srivastava, Shervani és Fahey (1998) kutatásaik-

ban felvázolták a hosszú távú kapcsolatok kialakításának és fenntartásának fő komponenseit. 

A kutatások az interperszonális modellek irányába terelődtek, melynek során új központi fo-

galmakkal foglalkoztak, mint a bizalom, kötődés és felosztott érték. Minden kapcsolat lehető-

séget adhat a hosszú távú kötöttség kialakulásához, de véleményem szerint a vállalat szem-

pontjából nem biztos, hogy mindegyik kívánatos. 

Az értékteremtés folyamatában a vevőn kívüli többi szereplő figyelembevételére vonatkozó-

an, polárisak a vélemények. Egy új kutatási irányzat szerint a vevőérték tulajdonosi értéket is 

teremt, azonban Clenond és Bruno (1996) azt is hangsúlyozza, hogy a vevőérték szükséges, 

de nem elégséges feltétele a tulajdonosi értékteremtésnek. Wilson és Jantrania (1995) elsőként 

írták le a kapcsolati érték dimenzióit explicit módon: közgazdasági, stratégiai és magatartási. 

Véleményük szerint bármilyen kapcsolat képes értéket teremteni mindkét partnernek és ennek 

megosztása egy meghatározó elem az interakció szempontjából. Az értéket már nem lehet egy 

egyéni tranzakció részeként tekinteni, ugyanis folyamatosan változik, formálódik a külső té-

nyezők hatására. A vevői érték, részvényesi érték, munkavállalói érték és kapcsolat-marketing 

szorosan összefonódnak és egy tágabb értékfolyamat elemeiként identifikálhatóak. 

A vállalatok értékelése általában pénzügyi eredményeik alapján történik, ezért szükség van 

olyan stratégiai eszközökre, amelyek ügyfélmenedzsmenthez kötődő erőforrásokat is integrál-

nak a pénzügyi elemek közé. Ezen indikátorok fókuszpontjában az ügyfél áll, ugyanakkor a 

márka, termék, ár, csatorna, verseny és információs technológia prioritásai is megmaradnak. 

Nemcsak a kutatók, hanem gyakorlati szakemberek is hangsúlyozzák az említett vevői érték 

koncepció fontosságát, ennek ellenére Gupta és Lehmann (2003) szerint mégis korlátozottan 

hat a vállalatokra és a befektetőkre. Megállapítható, hogy a stratégiai döntések szintjére csak 

ritkán kerül értékkoncepció. Gupta és Lehmann (2003) ennek legfőbb okait két elkülöníthető 

csoportra osztotta. Az első problémakör a nagy, széleskörű adatbázis szükségességéből és a 

komplex modellek létjogosultságából adódik. A következő nehézséget a nem egzaktul deter-

minálható vevő és cég értéke közötti korreláció adja. Gupta és Lehmann (2003) „Customers 

as Assets” című cikkében ezeket a fentebb említett problémákat próbálják megoldani egy 

megfelelő modell kifejlesztésével. Igyekeznek megteremteni a vevő és cég értéke közötti kap-
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csolatot, illetve széleskörű elemzést végeznek a vevőérték számítás stratégiai döntéshozatal-

hoz való hozzájárulásáról. 

Ez a módszer nem csak a vállalati fúzió vagy akvizíció során felmerülő döntéseknek megho-

zatalában nyújt segítséget, hanem a befektetőknek is fontos információkat nyújt a vevőkör 

vállalati tőkeként való manifesztálódásáról.  Ez a nehezen számszerűsíthető, szinte megfogha-

tatlan tőke, még nem szerepel a vállalatok mérlegében, mert értelmezésében nincs megfelelő 

egyetértés. Goodwillként, csak akkor kerül értelmezésre, ha tulajdonosváltás történik és de-

terminálásához is több faktor szükséges, amelyek azonosítása szintén nehezen meghatározha-

tó.  

A vevőérték úgy is értelmezhető, mint egy érték output, amit a vállalat magának hoz létre, az 

ügyfél számára teremtett segítséggel. Payne és Holt (2001) szerint az ilyen koncepció legna-

gyobb hibája, hogy csak a vállalat számára teremtett értékkel foglalkozik, az ügyfélnek létre-

hozottal nem. 

A saját definícióm szerint a vevő érték az, amilyen értéket az adott vevő az eladónak 

létrehoz, azaz a vevőn realizálható profit a vállalat számára. 

 

4.2. A SZOLGÁLTATÁS MINŐSÉGÉNEK MENEDZSELÉSE 

A marketing eszközrendszere a fogyasztási cikkek piacán alakult ki, innen terjedt tovább a 

tartós fogyasztási cikkek, az ipari termékek, a szolgáltatások és a non profit tevékenységek 

területére. Az eladók egyre inkább a termékeket szolgáltatáskombinációval együtt kínálják 

még az ipari piacokon is, ezért elengedhetetlen tisztázni a szolgáltatások sajátosságait, „szub-

jektív” oldalait. A fogyasztói magatartás az ember korlátozott kognitív képességei alapján a 

következő sajátosságokat mutatja: 

 A vásárló nem mindig tudja egyértelműen meghatározni a számára legkedvezőbb 

megoldást. 

 Mivel a döntéshez szükséges információk megszerzése idő és költség igényes, ezért 

nem tökéletes a vevő információ beszerzése és feldolgozása. 

 A vevő megelégedettségre törekszik, azaz ha egy alternatíva meghaladja a várakozá-

sainak szintjét, nem keres tovább, hanem azt az alternatívát választja. 

Az ipari termékek piacán, szolgáltatásnak tekinthető a teljes logisztikai rendszer, kereskede-

lem, marketingszolgáltatások és adott esetben a termékhez tapadó garanciális és alkatrész 

ellátási tevékenységek. Ezért a megfoghatatlanság, amely alapján a vevő csak más tapasztala-

ta alapján tud értékítéletet mondani, itt nem jellemző. Az elválaszthatatlanság egyértelműen 

megjelenik, hiszen ezen az üzleti piacon a termékek termelése és fogyasztása, mind időben, 

mind térben elkülönül egymástól. A termelő sok esetben nem csak a terméket adja el és az 

ahhoz tapadó szolgáltatásokat, hanem olyan folyamatokat szervez, ahol a termelő kapcsolat-

ban áll a vevővel, akár a vevő aktívan részt is vehet a szolgáltatás létrehozásában. A termelő 

összekapcsolódása a fogyasztóval (producer+consumer) jellemezhető a „prosumer” szóalko-

tással is. 

A szolgáltatások ingadozása, heterogenitása, mind a kínálati, mind a keresleti oldalon megfi-

gyelhető. Minden vállalat törekszik arra, hogy csökkentse a szolgáltatások minőségének inga-

dozását. Ez leginkább az egyes munkafolyamatok standardizálásával, az optimális munkavég-

zésre irányuló képzéssel, minőségbiztosítási rendszerek működtetésével érheti el. A keresleti 
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csúcsok, illetve hullámvölgyek okozta problémákat a fogyasztók befolyásolásával, árpolitiká-

val és különböző kedvezményekkel oldhatják meg. 

A szolgáltatások múlékonysága éppen a kereslet ingadozásával összefüggésben jelent prob-

lémát. A tárgyi és személyi feltételeknek folyamatosan rendelkezésre kell állnia, ez viszont 

kihasználatlan kapacitásokat és ebből eredő többletköltségeket eredményezhet. 

Mindezeken túlmutatóan még a racionális szervezeti vásárlók is rendelkeznek szubjektív ér-

tékítélettel, ezért fontos a szolgáltatás rés modelljének tanulmányozása. 

Az eredeti modellt kiegészítettem további vevői aspektusokkal, valamint pozitív eltérés-

ként a „hidak” szerepének elemzésével. 

2. ábra: A vállalati ajánlatok rés – modellje 

 

 

                                    Forrás: saját szerkesztés Parasuraman -Zeithaml– Berry, (1988) alapján 
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Parasuraman és szerzőtársai (1988) szerint a szolgáltatásminőség az értékítélet egyik formája, 

amely kapcsolatban van, de nem egyezik meg az elégedettséggel. A szolgáltatásminőség az 

elvárt és észlelt teljesítmény összehangolásának eredménye.  

A szolgáltatás minőség követelményei és a nyújtott szolgáltatás között is különbség figyelhe-

tő meg, amely az alulképzett személyzet vagy egy ellentétes követelményrendszer (pl.: jogi 

szabályok, műszaki előírások) mibenlétéből adódhat. A szolgáltatásteljesítés és a külső kom-

munikáció közötti rést a vállalat külső kommunikációs- és PR tevékenysége és a vevők vára-

kozásai közötti különbség okozza. Az érzékelt és az elvárt szolgáltatás eltérését a fogyasztó 

által félreértelmezett szituáció okozza. 

A Rés-modell szerint a szervezet és a vevők igényei között eltérések lehetnek, amelyet a szol-

gáltatásnyújtás „rései” idézhetnek elő. Rávilágít a termékekkel vagy szolgáltatásokkal szem-

ben támasztott fő követelményekre és az azoktól való pozitív és negatív irányú eltérésekre.  

Az eredeti ábrán szereplő öt rés a szolgáltatások sikertelenségét okozhatja, melynek egyik fő 

okaként az aszimmetrikus információ tekinthető: 

 1. rés: A fogyasztók elvárásai és a menedzsment elképzelései között helyezke-

dik el az első rés, mert a menedzsment nem tudja mindig helyesen felmérni a ve-

vők igényeit. 

 2. rés: A vezetés elképzelései és a szolgáltatás minőséget meghatározó jellem-

zők között is fellelhető egy távolság, amely a helyesen felmért vevői igény 

nem megfelelő teljesítményű kiszolgálásából adódik. 

 3. rés: A szolgáltatás minőségére vonatkozó specifikációk és a szolgáltatás 

megvalósítási jellemzői közötti eltérés okozhatja. 

 4. rés: A nyújtott szolgáltatás tulajdonságai és a vevők felé kommunikált szol-

gáltatás jellemzők összhangjának hiánya eredményezi. 

 5. rés: Kialakulásának oka a vevő által elvárt és a ténylegesen észlelt minőség 

közötti eltérés. 

A további elemzéseim során a modell továbbfejlesztése révén újabb rések és hidak (pozi-

tív irányú rések) beiktatására került sor, és alkalmazhatóvá tettem a szervezeti vásárlókra 

vonatkozóan is. Feltártam a kapcsolatok dinamikáját és interaktív jellegét is. A további rések 

a következők:  

 6. rés: Az eredeti modell nem foglalkozik a vevő elvárt szolgáltatását meghatározó ki-

induló tényezők egymás közötti kölcsönhatásának vizsgálatával. A vevő múltbéli ta-

pasztalatai és igényei között közvetlen kapcsolat is felfedezhető. Amennyiben nem 

kapott számára megfelelő szolgáltatást a vevő, fokozott igényeket támaszt, hnehezen 

kezelhetővé válik. Abban az esetben, ha vevői elégedettséget generált a korábbi 

együttműködés, a bizalmi légkörben a vevő együttmüködőbbé válik, még krízishelyzet 

esetén is részt vehet a probléma közös megoldásában. 

 7. rés: További direkt kapcsolat tárható fel a vevői múltbéli tapasztaltok és vállalat fe-

léjük irányuló kommunikációja között. Egy hatékony külső kommunikációval lehet 

módosítani a vevők múltbéli tapasztalatait, új megvilágításba helyezve a termékről 

vagy szolgáltatásról kialakított képét. Ez a mechanizmus réscsökkentő hatást válthat 

ki.  

 8. rés: A vevők közötti kommunikáció és a vállalat külső kommunikációja közötti 

kapcsolatot az eredeti modell nem taglalja. Véleményem szerint egy hiteles és interak-

tív külső kommunikáció serkenti a vevők egymás között zajló a termék-
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ről/szolgáltatásról szóló kommunikációját. A vevők közötti pozitív interaktív 

komunikáció is visszahat a vállalati komunikációra, ezzel javíthat a vállalat és szolgál-

tatásainak megítélésén. 

Az újonnan feltárt rések megfelelő kezelése hidat eredményezhet a kapcsolat pozitív irányá-

nak és erősségének függvényében. 

 

A híd fogalmára saját definíciót alkottam: a híd egy tudatosan kialakított kötelék eladó 

és vevő között, amely megnyilvánulhat a résekkel egy időben, vagy a rések kialakulását 

megelőző módon. Pozitív irányú résként is felfoghatóak. Amíg a réseket a szolgáltatások 

sikertelenségét okozó tényezőkként definiálhatjuk, addig a hidak a szolgáltatási folya-

mat különböző lépcsőin, nem várt hozzáadott értékként determinálhatóak. Intenzitásu-

kat tekintve megnyilvánulhatnak résekkel egy időben, ebben az esetben az eredőjük 

csak réscsökkenésként jelentkezik. Önálló létezésük esetén pedig megelőzik a rések ki-

alakulását, így pozitív megítélést idéznek elő.  

Közvetlen módon kialakított híd képzése folyamatszemléletet igényel, amely hosszútávon a 

marketing-innováció dimenziójába tereli a folyamat egészét. Egy vállalat pénzügyi és társa-

dalmi előnyök juttatásával, valamint strukturális kötelék kialakításával erősítheti leginkább a 

vevői kötődést (Kotler, 1999). 

A magas információtartalmú (szinte minden tulajdonságot felfedő) kommunikáció, azonban a 

várt és észlelt fogyasztó szolgáltatás közötti hidat csökkentheti, szélsőséges esetben akár meg 

is szünteti. 

Spreng (1996) az elvárásokat előre jelzőekre és igényekre osztja, mely szerint az elvárások 

nem csak jövő orientáltak, hanem formálhatóak is az igények pedig jelen orientáltak és vi-

szonylag stabilak. Magára az elégedettségre az igényeknek negatív hatásai, az elvárásoknak 

pedig egyaránt lehetnek pozitív és negatív aspektusai is. Az elvárások összetettségének defi-

nícióját a megvalósulás valószínűsége, és annak értékelése dimenziói mentén elemzi.  

A bizalom növeli az érintettek hűségét a kapcsolathoz, amely minden fél számára növeli a 

kapcsolat gazdaságosságát. Az üzleti kapcsolatokat segítik a vevők, a szállítók, a dolgozók 

elvárásainak és elégedettségének, valamint a versenytársak tevékenységének nyomon követé-

se és értékelése. A különböző rések a vélt hasznosság és az elterjedtség között, az észlelt és az 

elvárt értékek között, nagy jelentőségűek a vállalatok számára, ugyanakkor ezek vizsgálata 

háttérbe szorul az egyéb elemzésekhez képest.  

Összességében megállapítható, hogy a szolgáltatásminőség modell (amely természetesen 

magában foglalja a termékekre vonatkozó összefüggéseket is) további kiterjesztése ré-

vén több tényezőt kell figyelembe venni, továbbá szükséges a pozitív eltéréseket, az el-

vártnál magasabb szintű lehetőségeket is feltárni. 

A hatékony ügyfélkapcsolat menedzsment fókuszából vizsgálva az eredeti modellhez képest a 

következők állapíthatók meg: 

- Az második rés okozta torzítás a vezetők vállalati szempontú megközelítéséből fa-

kad, pedig fogyasztói gondolkodásmód lenne szükségszerű. 

- a fogyasztó „párjaként” a marketingszakember helyett az ügyféllel érintkező összes 

vállalati képviselőt érdemes feltűntetni. 

- Az ábrán jelzett 5 résen kívül, további multidimenzionális szintű eltérések is lehetsé-

gesek.  
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- A vevőelvárások vezetői értékelése mellett a vállalati dolgozók vevőelvárást érzékelő 

és értékelő tulajdonságait is figyelembe kell venni.  

Fentiek alapján újabb kérdéskör vizsgálata is szükségessé válik: a vevőorientált vállalat a 

szolgáltatások teljesítésével, „túlteljesítésével” képes-e tartós vevői kötődést elérni? 

Milyen módon járulhat ehhez hozzá a dolgozók elégedettsége, a vezetők szemléletmódja, a 

vállalti kultúra? Milyen kölcsönhatások fedezhetők fel elégedettség és lojalitás között, és cél-

szerű-e a vevői és dolgozói (belső vevő) lojalitás kialakítására törekedni? 
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5. A LOJALITÁS, MINT JELENSÉG 

A közgazdasági kutatás és szakirodalom csak az utóbbi néhány évtizedben fordult a vétellel, 

vásárlással összefüggő emberi minőség, illetve az azt jellemző, illetve befolyásoló dologi és 

szellemi környezet felé. 

A „vevővé válás”, illetőleg a „vevőnek maradás” jelenségét több okból is nehéz olyan állan-

dókkal leírni, amelyek – mint valamilyen matematikai karakter – rendszeresen és visszatérően 

jellemzik „a vevőt”. A marketing szükségképpen jutott el napjainkban a vásárlói szokások, 

magatartás közvetlen vizsgálatáig, gyorsan felfedezte, hogy egy-egy transzfer, tranzakció lét-

rejöttében a közvetlen érdekeken túl egyéb tényezők is közrejátszanak hol markánsabb, hol 

csak módosító jelleggel. 

Az érdek piaci, gazdasági értelemben alapvetően a profit, illetve a profitmaximalizálás köré 

szerveződő struktúra, amely személyeket és csoportokat a tételezett cél elérésére mozgósít. A 

definíció értékmentes, azaz nincs sem pozitív, sem negatív konnotációja, hiszen csak a meg-

valósulás (eredmény) társadalmi megítélése, mikéntje, kimenete és ára dönti el, hogy adott 

esetben jó vagy rossz érdekekről, illetve az érdekek erkölcsileg helyes vagy helytelen érvé-

nyesüléséről van szó.  

A vevői szerep – mint az előzőekben azt bizonyítottuk – az embernek a társadalmi munka-

megosztásban való részvételével szükségszerűen jár együtt. Szociológiai szempontból tehát 

nem kikerülhető, csupán az a kérdés, mikor, mi késztet embereket, csoportokat és szervezete-

ket és minek a megvásárlására?  

Az elemi érdek tartalma megragadható a szükséglet, illetve a kényszer fogalmával, ez termé-

szetes személy esetében a létfenntartáshoz elengedhetetlen javak megszerzését jelenti, szerve-

zetek, intézmények esetében a működéshez minimálisan elégséges feltételek előállítását – 

egyébiránt a szükséglet és a kényszer akár egybe is eshet –, ami azonban azon, azokon túl 

van, már csak képlékenyebb tartalmakkal írható le. Ilyen például a haszonszerzés, a minőség 

iránti igény, távolabbi célok elérésére vonatkozó akarat, a presztízs, a bármi néven nevezendő 

elismerés iránti szándék, a megfelelni vágyás (nem azonos sem a presztízzsel, sem a divattal, 

hiszen egy vélelmezett várakozásnak való megfelelésről van szó, amely várakozás vagy valós, 

vagy nem), ilyen a design, illetve a divat, és ilyen az örömszerzés (öncélként vagy mások 

megörvendeztetéseként). Mind olyan cél és/vagy indíttatás (iniciatíva), amely a köznapi hasz-

nálatban mindig pontos jelentéstartalmat hordoz, objektív kategóriaként azonban aligha állnak 

meg. Amiből az következik, hogy minden egyes szó tartalma az aktualitástól, vagyis az adott 

kontextustól függ. 

Persze, a szükséglet sem konstans; nemhogy civilizációk vagy kultúrák között különbözik, 

még csak nem is egyes kultúrák vagy társadalmi osztályok között, netán azokon belül eltérő, 

hanem még az egyes ember életciklusán belül is igen változó tényező. Ennek tudatában és 

ismeretében kell bármiféle szükségletről képet alkotnunk. Tehát adottnak, eleve meglévőnek 

kell tekintenünk a szükségletet, s ettől kezdve összpontosíthatunk a vásárlás – azon túli – ösz-

szetevőire, elemeire, motivációira: a vevőre, mint totalitásra.  

A vállalati partnerkör megtartása, sőt bővítése minden eladó létérdeke. Már a stagnálás is 

rendszerint a negatív fejlődési spirál kezdete, tehát a valamilyen értelemben vett bővülés a 

megmaradással, megkapaszkodással vagy gyarapodással egyértelmű. E gondolatmenet szerint 

a vevők lojalitása, illetve annak megszerzése, megteremtése iránt tett intézkedések sora lehet 

bármely és bármilyen bővülés kiindulópontja. 
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5.1. NEMZETKÖZI ELÉGEDETTSÉGI INDEXEK 

A Svéd Nemzeti elégedettségi index 1989-ben első nemzeti elégedettségi indexként jött létre, 

hogy kiegészítse a vállalatok addig használt teljesítménymérésre alkalmas mutatószámait. Ezt 

az indexet az elégedettség és a vállalati teljesítmény összefüggéseire is használják. A modell 

kiinduló pontját a fogyasztói elvárások, képezik amelyet Fornell (1992) racionális elvárások 

elméletéből vezetnek le. A modell pszichológiai konstrukciók és vásárlói magatartási ténye-

zők összefüggésén alapszik. Az előfeltevésekről elmondható, hogy a változókat is azokban a 

kontextusokban mérik, amelyekbe eleve is tervezték. Az” elvárások” indikátor az egyetlen 

direkt megfigyeléseken alapuló inputtényező. 

3. ábra: Svéd Nemzeti Elégedettségi Modell 

 

 Forrás: Bruhn – Murmann,1998, 79.o. 

Az ár-érték arány meghatározó szerepet játszik, ugyanis a fogyasztó által észlelt teljesítmény 

szinte minden esetben az ár függvényében mérhető. A fogyasztói elégedettség az elvárás és a 

teljesítmény eredőjeként alakul ki. A teljes elégedettség külön kategóriaként jelentkezik, 

amely az elvárt szintet folyamatosan modifikálja. Az elégedetlenség egyik megnyilvánulása-

ként a panasztétel szerepel, melynek két iránya: az alkalmazottak és a menedzsment felé fó-

kuszál. Az elégedettség és a sikeres panaszkezelés eredményezik a fogyasztói hűséget, mely-

nek további következményeként az újravásárlási szándék jelentkezik. Kiemelném, hogy a 

folyamatnak keretet ad a fogyasztói árérzékenység. A modell erőssége, a könnyű interpretál-
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hatóságában rejlik, hátrányát pedig a tovább ajánlási hatás és az elégedettséget kiváltó ténye-

zők hiánya továbbá statikus jellege adja. 

 

4. ábra: A német elégedettségi index 

 

Forrás: Meyer – RTL,(1996), 201.o. 

A német elégedettségi index 1992-ben jött létre a következő célokkal:  

- a piacorientált minőség és az elégedettség összefüggésének vizsgálata 

- a versenyképesség javítása, szélesebb körű marketingismeretek gyűjtése 

- minőséggel kapcsolatos mutatószámok létrehozása 

Az index megalkotásakor a minőség és az elégedettség közötti elméleti összefüggésekre fóku-

száltak, mely korrelációk feltárására, elégedettség és annak okai, az elégedettség és a minőség 

összetevői, a vevőkapcsolat intenzitás és időtartama, a vevőmegtartás és panaszkezelés válto-

zóit használták. 

Ebben a modellben az eddigi tapasztalatok, elvárások, ideális elképzelés, reklámígéret jelentik 

a viszonyítási alap elvárt szintjét. Tényleges teljesítményként a fogyasztók által kapott ter-

mék/szolgáltatás tekinthető, amely különböző súlyú faktorok eredőjéből áll, például: megbíz-

hatóság, segítőkészség, szaktudás.  

Kritikai észrevétellel élnék, hogy az elvárások esetében nem tisztázott, hogy normatív 

vagy előrejelző eljárásokat használ-e a modell. Ez a pontatlanság tévedésre adhat okot, a 

hiteles elképzelés és az elvárás között. A modell minőség komponenseit vizsgáló 

diszkonfirmációs paradigma használata problematikus, mert feltételezi, hogy összehasonlítha-

tó az elvárt szint a teljesítménnyel ugyanazon inputtényezők vizsgálatával. A minőség és az 

elégedettség fogalmának elhatárolása az eltérő megközelítésekből adódik. A minőség tranz-

akció specifikus, egy adott pillanatra vonatkozó értékítélet, míg az elégedettség a fogyasztó 

összes tapasztalatát megtestesítő fogalom.  
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A kiegyenlítési mechanizmus a tényleges teljesítmény és a viszonyítási alap közötti rés csök-

kentésére szolgál. A fogyasztók külön-külön érzékelt elégedettségeit értékelik, mely szubjek-

tív észlelt minőségként jelentkezik. 

5. ábra: Az Amerikai fogyasztói elégedettségi index 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 Forrás: Vavra és Terry,(1997),124o. 
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- vevői panaszok 

- vevői hűség 

Ez a modell külön kezeli az egyedi és az összesített fogyasztói tapasztalatokat, mind a vevői 

elvárásnál, mind pedig a vevő által észlelt minőségnél. A vevői elégedettség a vevők elvárá-

sának, az általuk észlelt értéknek és minőségnek a függvénye. A negatív vevői elégedettség a 

vevőpanaszokban nyilvánul meg, mely front- vagy back office szinteken jelentkezik. A pozi-

tív vevőelégedettség az újravásárlási folyamatot erősíti. A panaszkezelés és az elégedettség 

összefüggése itt is problematikus, úgy, mint a svéd modellben. Az ACSI modell előnye, hogy 

a vállalati eredményesség és az árhatások közvetlenül identifikálhatóak a modellben. 

Az ECSI (Europian Customer Satisfaction Index) egy olyan alapmodell, amely megmutatja a 

fogyasztói lojalitás kialakulásának lehetőségeit. Svéd és az amerikai fogyasztói elégedettségi 

index pozitív tapasztalatainak eredményeképpen hozták létre. 

 

6. ábra: Az ECSI alapmodell 

 

Forrás:Bruhn-Murmann (1998) 129.o. 

Ez a modell a elégedettség alapján kialakuló lojalitás tényezőit vizsgálja. 

DOI: 10.14750/ME.2013.036



40 

 

5.2. VEVŐI ELÉGEDETTSÉG VIZSGÁLATOK ELMÉLETI HÁTTERE  

A gyáripar és tömegtermelés kialakulásakor a vállalatvezetők a költségcsökkentésre és a ter-

melési folyamatok operacionalizálására összpontosítottak, a vevők véleményének ismerete és 

kezelése a kereskedők feladata volt. A tömegtermelés elterjedésével megszűnt az ügyfelekkel 

való közvetlen interakció, a vevők nem tudtak együttműködni az eladókkal, nem volt vissza-

jelzés az értékítéletükkel kapcsolatban.  A horizontálisan és vertikálisan kiterjedt csatornákat 

közvetítő intézmények tartották kézben. A különböző szintű értékesítési csatornák önálló pro-

fit centerként működtek, mely azt a negatív következményt vonta maga után, hogy fókusz-

pontjuk szinte csak az üzleti tranzakciók lebonyolításában nyilvánult meg.  Hiányzott egy 

olyan láncszem, amely azt elemezte volna, hogy az ügyfelek továbbra is vásárolnak-e illetve 

mennyire kötődnek a céghez.  

A harmincas évek nagy gazdasági világválsága tendenciaváltozást idézett elő, elindult a vevő 

kívánságok figyelése és előtérbe helyezése. A human relations gyakorlati megjelenése a má-

sodik világháború utáni időszakra esik. A következő nagy lépés a hetvenes évekre datálható, 

mikor az Egyesült Államokban kialakult értéklánc elmélet szervesen átreformálta a vállalati 

folyamatokat.  

A XX. század legvégére a vállalati menedzsment szakirodalma a soft tényezőket helyezte a 

vállalati működés egyik központi tényezőjévé. Ezen soft tényezőkre való odafigyelés egyre 

inkább szükséges a versenyben való helytállás fókuszában. Legújabb fogalomként a vállalati 

tanulóképesség és a változásmenedzsment jelennek meg, mint a vállalati versenyképesség 

oszlopos elemei. Ezekben a fogalomkörökben szerez létjogosultságot a vevői és dolgozói elé-

gedettség mérése. 

A vevői elégedettségek vizsgálatánál sok esetben a szolgáltatás tulajdonsága áll a középpontban. 

A kutatatóknak azonos a véleménye azzal kapcsolatban, hogy a fogyasztói elégedettség a vállalati 

versenyképesség kulcselemévé vált. Az elméleteket végig tekintve látható, hogy az elégedettség 

nem csak a szolgáltatás minőségétől, tulajdonságától, teljesítményétől függ, hanem többek között 

a fogyasztói elvárásoktól is. Fontos lehet a fogyasztó számára az információval való elégedettség 

(Spreng, MacKensie Olshavsky, 1996), vagy az árral való elégedettség is. 

Ilyen végeredményre koncentráló tényező lehet még a szolgáltatáshoz tapadó környezeti ele-

mek és az emberi magatartással kapcsolatos tényezők felülértékelődése. A kutatók felismer-

ték, hogy ezeket a faktorokat a vállalat szervezeti kultúrájába kell integrálni és innentől kezd-

ve a folyamat alapú fogyasztói elégedettség vizsgálatok kerültek előtérbe, ahol főleg az érzé-

kelési és pszichológiai folyamatok járulnak hozzá az elégedettséghez. A tapasztalat legalább 

olyan értékes, mint az elvárás illetve egy értékelési folyamat, amely alapján a választott alter-

natíva megfelel az adott alternatíva által alkotott hiedelmeknek.  

A vállalatokat tanulásra ösztönzik a garanciák, ismét kénytelenek fókuszpontba helyezni a 

belső folyamatokat és a fogyasztói igényeket, egyidejűleg pozitív visszacsatolást tudnak adni 

a fogyasztóknak szervezettségükre vonatkozóan. Az általános garanciákon túlmutatóan maga-

sabb rendű speciális kompenzációkat is nyújtanak a vevőik számára. Szükséges, de nem elég-

séges feltétele az utómunkának a reklamációk magas szintű kezelése és elemzése, mert felmé-

rések szerint a fogyasztók több mint fele nem jelzi az elégedetlenségét az eladó felé. Tovább 

bonyolítja a helyzetet, hogy a meglévő reklamációk jelentős része el sem jut el a vezetői szint-

re. Tehát a konfliktuskezelés nem lehet hatékony eszköze a fogyasztói elégedettség mérésé-

nek.  
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A mérésnél fontos még az információgyűjtés arra vonatkozóan, hogy milyen változtatásokat 

kívánnak a fogyasztók, illetve hogy a szervezet hogyan reagál ezekre az igényekre. Festinger 

(2000) által kidolgozott kognitív disszonancia elmélet az emberek viselkedésére vonatkozik, 

amikor azok olyan szituációkba kerülnek ahol az eddigi tapasztalataik által felhalmozott tudá-

suk és a jelenlegi észlelésük nincs összhangban. Bizonyos esetekben ez akár a tudás elbizony-

talanodását is jelentheti mely mind pozitív és mind negatív irányba is eltolódhat. A fogyasztó 

elégedettség vizsgálatoknál a mára már multidiszciplináris fogalommá vált meghatározásnál 

leginkább a pozitív irányú elmozdulás kap magasabb prioritást. 

Helson (1964) szerint az emberek hajlamosak eltúlozni az indítékok vagy opciók közti kü-

lönbséget, amelyek valamelyest eltérnek saját aktuális véleményüktől vagy álláspontjuktól.  

Cardozo (1966) kontraszt elmélete szerint a kis közreműködést és csekély erőfeszítést igénylő 

vásárlások esetében, a vásárló kevésbé toleráns, a nagyfokú közreműködést és jelentős erőfe-

szítést igénylő vásárlásoknál pedig elfogadóbbá válik a szolgáltatás aktuális tapasztalata és az 

elvárt szint közti különbség tekintetében. 

Oliver (1997) az elégedettség előzményeire való odafigyelést javasolja, elmélete szerint az 

elvárások elve determinálja a teljesítmény szintjét, így hozzájárulva a fogyasztó értékítélet-

ének megalkotásához. Az elvárások összetettségének definícióját a megvalósulás valószínű-

sége, és annak értékelése dimenziói mentén elemzi.  

 
 
 

5.3. A LOJALITÁS, MINT A VEVŐ MEGTARTÁS ESZKÖZE 

Oliver (1999) szerint az igazi lojalitás egy mélyebben gyökerező elkötelezettség az újravá-

sárlásra, a másoknak való ajánlásra a jövőben folyamatosan, ami ismétlődő vásárlást eredmé-

nyez az esetenkénti negatív hatások, és a váltásra ösztönző marketing erőfeszítések ellenére 

is. 

Definícióm alapján a lojalitás a piacgazdaságnak olyan következménye, amelyet mind-

azon szereplőinek, akik az ügyfeleik lojalitására számítanak, céltudatosan és folyamato-

san ki kell építeni, ami a kölcsönös érdeken, a bizalmon és az értéken alapszik. Racioná-

lis, intellektuális jelenség, irányultsága a vállalat felé mutatkozik. 

Korábban a vállalatok eredményességét a termékek/ szolgáltatások kiváló minőségben látták, 

ezt követően a vevői elégedettségben, a jelenlegi megítélés szerint, pedig a jövő kompetitív 

eszközeként a vevői lojalitás szerepelhet. A fogyasztó megtartása, a jövedelmezőség érdeké-

ben elengedhetetlen, emiatt a vevői elégedettséget is egy magasabb szintre kell emelni, tartó-

sabb kötődést kell elérni. A vevőmegtartó képesség és a versenyképesség erős korrelációt 

mutat. 

A lojalitás kutatása során kidomborodik, hogy a problémakör egyre szélesebb és bizonyossá-

got nyer az, hogy az eddigi megfogalmazások már nem fedik le a lojalitás fogalmát, amely 

egyre komplexebb.  
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7. ábra: A fogyasztói lojalitást meghatározó tényezők 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
          

      Forrás: Gallup,(1994) 

Érdemes megjegyezni, hogy a három tényező együttes fennállása sem biztosítja minden eset-

ben a fogyasztói lojalitást. Másfelől egy vagy két fogalom teljesülése esetén is kialakulhat 

lojális magatartás. 

A Gallup 1994-ben kidolgozott egy modellt, a lojalitást meghatározó tényezőkről melyet a 

lojalitás alapelveinek tekinthetünk. A modell szerint a lojalitás ismételten bekövetkező és mé-

lyülő kapcsolat kialakítása a szervezettel. Az interakció szintje a lojalitás bekövetkeztét és mér-

tékét is megmutathatja. 

A fogyasztói lojalitás látens változóit a kutatók négy indikátorral operacionalizálták 

(Gronholdt és szerzőtársai, 2000): 

-  Újravásárlási szándék 

-  Keresztvásárlási szándék 

-  Árérzékenység 

-  A termék vagy a cég ajánlása más fogyasztók számára. 

A lojalitás–elégedettség kérdéskörhöz alapvetően kapcsolódik a szolgáltatás minőség fogalma 

is. A minőségmenedzsment az igénybe vevők szolgáltatás minőségéről alkotott értékítélet-

ének stabilizálásával és/ vagy javításával fokozza az elégedettséget, és így – végső soron – 

hozzájárul az újravásárlási szándék erősödéséhez (Veres, 1998). Amennyiben a vevő érzékeli 

a minőséget, akkor az elpártolások száma mérsékelhető. 

Külön kell választanunk az „elégedett” és a „nagyon elégedett” fogyasztókat, mert a cégek 

számára hamis biztonságérzetet adhat, ha a két fogyasztói réteget egybeveszik. Ekkor hajla-

mosak a lojalitást azon az alapelven keresztül nézni, hogy csak a „nagyon/maximálisan elége-

dett” fogyasztók lehetnek ilyen szoros érzelmi kapcsolatban a vállalattal. Ha csak a „maximá-

lisan elégedett” fogyasztók számával mérik a lojalitás hatásfokát, könnyen csapdába eshetnek, 

mert nem biztos, hogy a nagyon elégedett ügyfél lojális a céggel szemben Reichheld és Teal 
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(1996) bevezette az „elégedettség csapdája” terminológiát. Bizonyos iparágakban, például az 

autóiparban, az elégedett vásárlóknak kevesebb, mint fele tér vissza ugyanahhoz a gyártóhoz. 

míg ugyanakkor a kevésbé elégedett fogyasztó is lehet lojális a szervezethez, annak terméké-

vel/szolgáltatásával kapcsolatban. 

Olyan speciális esetekben, amikor a nem elégedett ügyfelek is lojálisak olyan fókuszpontok 

kerülnek előtérbe, melyek „kényszerű” vásárlásokat idéznek elő. 

Más szempontból a kevésbé elégedett fogyasztóknál a lojalitás kisebb valószínűséggel alakul 

ki, de összességében az is elmondható, hogy pozitív korreláció tapasztalható az elégedettség 

és a lojalitás között. 

Műveleti oldalról megközelítve a mérsékelten elégedett fogyasztó is újravásárolhatja a termé-

ket, ha számára megfelelő csatornákon keresztül jut el hozzá, illetve hiteles PR és promóciós 

tevékenységet végez a vállalat. A jól kialakított humánkapcsolatok is elősegítik a vevő kötő-

dését. 

 

                  8. ábra: A vevői kötődések színterei 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                   Forrás: saját szerkesztés 

 

A strukturális tényezők is hozzájárulnak a vásárlói hűséghez: 

- ha nincs vagy kevés a konkurens cégek száma (elégedettség-egyenlőség),  

- ha számára nehezen elérhető és rögzített a csatornastruktúra,  

- ha a fiatal iparágak innovatív termékeiről van szó,  

- ha a vevő a termékélet-ciklusának különböző fázisaiban van. 

Az elégedettség egy ideiglenes és tökéletlen mértéknek tekinthető állapot, egy közbenső jel, 

amit legfeljebb úgy foghatunk fel, hogy nem távolítottuk el azonnal az ügyfelet. 
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5.4. LOJALITÁS ÉS TÁMOGATÁS ÖSSZEFÜGGÉSEI 

Számos vállalat (Bürke Customer Satisfaction Associates, Marketing Metrics) fejezte ki azon 

meggyőződését, hogy az elégedettség mellett más tényezőket is kell mérni. A lojalitás és tá-

mogatás két olyan dimenzió, melyek az elégedettségvizsgálat szükséges kiegészítői, ameny-

nyiben a szervezet növelni akarja ügyfélkörét, illetve a meglévőket megtartani. Véleményem 

szerint a lojalitás érzelmi függőséget is feltételez a vevő részéről, míg a támogatás lehet egy 

rutinszerű újravásárlási tevékenység is. Mivel a lojalitásnak része az újravásárlás is, így magá-

ban foglalja a vevő pozitív támogató tevékenységét is. 

Muffatto és Panizzolo (1995) szerint a tartós vevői és dolgozói kötődésekkel javul a vállalat 

image-e, nagyobb figyelmet szentelnek a fogyasztói igényeknek, ezáltal csökken a marketing 

és tranzakciós költség, magasabb a munkaerő stabilitása, amely erős váltási akadályt jelenthet 

a szervezetközi kapcsolatokban. 

Fornell (1992) megerősíti a tranzakciós és az új fogyasztó megnyerésének költség csökkenté-

sét, a vállalati jó hírnév fokozását. Továbbá megjelöli a csökkenő árrugalmasságot és az 

emelkedő lojalitási szintet. 

Sharma, Grewal és Levy (1995) szerint a következő tényezők vezetnek a vevői elégedettségen 

keresztül a vállalat jövedelmezőségéhez: 

–  a vevői elégedettség stratégiai szövetséget hozhat létre, amely megkönnyíti az 

értékesítést, ezen felül csökkenti a költségeket, 

–  az elégedett fogyasztó kevésbé érzékeny az árra, 

–  az elégedett fogyasztó inkább fizet a kapott szolgáltatásokért, 

–  az elégedett fogyasztó gyakrabban és nagyobb mennyiségben vásárol, 

–  az elégedett fogyasztó valószínűleg „jó reklámot” ad az értékesítő vállalatról. 

Összességében nem megcáfolható, hogy a vevői elégedettség és a lojalitás szorosan össze-

függ. Selness (1998) kutatásában is világosan megfogalmazza, hogy a vevő szívesebben ma-

rad lojális ahhoz a céghez, amelyik kivívta elégedettségét és továbbra is motivált a jövőbeni 

együttműködésben. A kapcsolati marketing megvalósítása során felbomolhatnak az eladó – 

vevői kapcsolatok, ezért a vevő értékváltozását folyamatosan követni kell. Az értékorientált 

marketing célja a vevők számára releváns értékek megállapítása és ezek versenyelőnnyé for-

málása. A vevői elégedettségre jelentős hatást gyakorol a dolgozói elégedettség is.  Homburg 

és Giering (2000) bevezeti a felületesen lojális vevő fogalmát, akik még „eltéríthetők” a válla-

lattól. 

A magas szintű elégedettség nem biztos, hogy növeli a vevői lojalitást (Mittal, Ross, 

Baldasare, 1998). Vannak gyorsan fejlődő iparágak, szolgáltatások, ahol a vevő kipróbálja 

más cégek termékeit is. Reicheld (1996) gondolatai a következők: „nem az a kérdés, hogy 

hány vevő elégedett, hanem az hogy hányat tudunk megtartani.” 

A sikeres üzletmenethez nemcsak a vevőt magát és az igényeit kell megismerni, hanem a dön-

téseit befolyásoló trendeket (a fogyasztói magatartás vizsgálatoknál fontos a megatrendek és 

az aktuális trendek vizsgálata) is. A fogyasztói értékváltozást a termékfejlesztésben és a 

kommunikációban is érvényesíteni kell, a túlélés helyett a vevő fejével kell stratégiát építeni. 

A vevőktől érkező információk még akkor is hasznosak lehetnek, ha nem célzottan érkeznek. 

A fogyasztói közösség részt kíván venni a termelésben (prosumer) és részt kíván venni az 

eladásban is (sellsumer). A fogyasztók megfontoltabbá váltak, és a változások közben új bi-

zalmi pontokat keresnek. 
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Bizonyos esetekben a vevő akkor is kötődik, ha elégedetlen a vállalat teljesítményével. Ennek 

több oka lehet:  

– monopol piaci helyzet van. 

– hosszú távú szerződéses kapcsolatok kötik a beszállítókhoz. 

– bár több tényezős a piac, de az eltérő vállalati adottságok, lehetőségek miatt (például a 

piaci kondíciók) csak az adott vállalattól tud vásárolni. 

– összességében az iparág beszállítói nem jó kondíciókat ajánlanak, ezért a vevő kényte-

len a „legkevésbé rossz” megoldást választani. 

– a vevő általános elégedetlenségén túl a beszállító nyújthat néhány olyan kondíciót, 

amely maximálisan kielégíti a vevő egyedi igényét. 

A tulajdonosi érték és a fogyasztói érték mellett ma már az érintettek szélesebb körére kiter-

jesztett értékfogalmat használnak. Ebbe beleértendők a vállalati alkalmazottak is, az egész 

kiterjedt kapcsolatrendszer pedig hozzájárul a vállalati stratégia kialakításához. A vevő és a 

dolgozó számára nyújtott többletérték növeli az elégedettséget, és ez által a hűséget a hosszú 

távú üzleti kapcsolatok fenntartásában. Más oldalról az üzleti kapcsolatok is fontos szerepet 

játszhatnak az értékteremtésben a stabilitás, a kiszámíthatóság, a nagyobb rugalmasság, az 

alacsonyabb költségek és a könnyebb kommunikáció miatt.  

Hakannsson (1982) interaktív modellje szerint, melyet az International Purchasing and Mar-

keting Group (IMP) kutatói dolgoztak ki az üzleti kapcsolat különféle, interaktív, egymásba 

ágyazódott csereepizódok folyamata, melyekbe beletartoznak az érintettek között kialakult 

személyes kapcsolatok is. Az üzleti kapcsolatok teremtett és megosztott értékkel rendelkeznek 

(Anderson és Narus, 1999). A bizalom növeli az érintettek hűségét a kapcsolathoz, amely 

minden fél számára növeli a kapcsolat gazdaságosságát. Az üzleti kapcsolatokat segítik a ve-

vők, a szállítók, a dolgozók, a konkurencia elvárásainak és elégedettségeinek nyomon követé-

se és értékelése. A különböző rések a vélt hasznosság és az elterjedtség között, az észlelt és az 

elvárt értékek között nagy jelentőségűek a vállalatok számára, ugyanakkor ezek vizsgálata 

háttérbe szorul az egyéb elemzésekhez képest. 
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9. ábra: A vevői és dolgozói elégedettségre ható tényezők 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Forrás: saját szerkesztés 

 

Ebben a modellemben a vevői és dolgozói elégedettségre ható tényezőket taglalom, még hoz-

zá alap- és emelt tényezőkre bontva. Magukban a kifejezésekben, a korábbiakban is ismerte-

tett WCRM összevont vevői és dolgozói kapcsolatmenedzsment fogalmát, ezután a sokaság-

ból az előzetes szekunder kutatásaim alapján és a saját gondolataimat továbbfejlesztve kivá-

lasztottam 12 alaptényezőt, melyet a legfontosabbnak tartok. Minden alaptényezőt megfelel-

tettem egy emelt tényezőnek, amelyeket hosszú távon szükségesek lesznek egy igazi lojalitás 

kialakításához a gazdasági siker megvalósítása érdekében. 

 

A fenti modellt interkulturális eltérések is módosíthatják. Az emelt tényezők bekerülhetnek az 

alaptényezők közé, kibővülhetnek az elemek, az adott társadalmi és vállalati kultúrában elfo-

gadott normákkal is. (Például a japán nagyvállalatnál dolgozó középkorú férfi munkaerő szá-

mára alaptényező, társadalmi norma az élethosszig tartó munkahely megtartása.) 

 Ha az alaptényezők közül akár egy is nem teljesül, akkor elégedetlenség alakulhat ki. 

Az emelt tényezőkből minél több olyan tényező teljesül, ami az adott kontextusban ér-

téket képvisel a dolgozó és vagy a vevő számára, annál nagyobb lesz a valószínűsége 

annak, hogy ki fog alakulni az elégedettségen alapuló lojalitás. 

 A vevők életciklusa és a dolgozók életpályája nem esik egybe, ezért a különböző fázi-

sokhoz más értékek kerülnek előtérbe a dolgozók és a vevők számára.  

Minőség 

Innovációs tevékenység 

Szerződés teljesítése 

Elérhetőség 

Kompetencia 

Elismerés 

Érdekérvényesítés 

Intelligencia 

Biztonság 

Udvariasság, figyelmesség 

Aktív ügyfélkapcsolat 

Folyamatszervezés 

Tárgyi környezet 

Reklamációkezelés 

Elvárt minőség 

Kreativitás  

Etikai normák, értékek 

Több irányú csatornapolitika 

Tudásmenedzsment 

Megbecsülés  

Hűség 

Érzelmi intelligencia  

Önmegvalósítás 

Empátia 

Proaktív ügyfélkapcsolat  

CWRM  

Image 

Folyamatos együttműködés, 

utómunka elemzés  

 

 

Lojalitás 

Alaptényezők Emelt tényezők 
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Az ügyfélérték az, amely összekapcsolja a teljesítményt a használatból következő kívánal-

makkal és a vevő szándékaival. Woodraff (1997) definíciója szerint az észlelt érték nem más, 

mint a vevő észlelt preferenciája, azon termék- és szolgáltatásjellemzőkkel kapcsolatban, me-

lyet a vevő céljának elérése során tapasztal. 

A továbbiakban a belső ügyfél, a dolgozó által ézlelt értékek, az elégedettségére ható ténye-

zők elemzésével foglalkozom. 
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6. DOLGOZÓI ELÉGEDETTSÉG VIZSGÁLATOK DIMENZIÓI 

„… az alkalmazotti kapcsolatok tükrözik a vevőhöz való viszonyokat. Ezért a menedzsment 

belső marketinget folytat és olyan környezetet teremt, amely az alkalmazottakat támogatja és 

jutalmazza a jó szolgáltatói teljesítményeket. A vezetőség rendszeresen ellenőrzi az alkalma-

zottak elégedettségét munkájukkal. Karl Albrecht megfigyelte, hogy a boldogtalan alkalma-

zottak „terroristák” lehetnek. Rosenbluth és Peters: The Customer Comes Second című mun-

kájukban odáig mennek, hogy a vállalatnak az alkalmazottait és nem a vevőit kell elsősorban 

elégedetté tennie, ha azt akarja, hogy a vevők is igazán elégedettek legyenek.”(Kotler 1999. 

531.o.)  

6.1. DOLGOZÓI ELÉGEDETTSÉG VIZSGÁLATOK ELMÉLETI HÁTTERE 

A dolgozói elégedettség mérés elméleti alapjai sok tekintetben hasonlóságot mutatnak a vevői 

elégedettség méréssel. Utóbbi valahonnan a minőségbiztosítási rendszerek és a marketing 

határterületéről származik. Kétkomponensű kérdéssort lehet alkalmazni, ahol a vizsgálati 

szempontok fontossága és az elvárásoknak való megfelelése kerül összevetésre. A két érték 

hányadosa mutatja meg az elégedettségi réseket. Ugyanezen tényezők figyelembevételével 

történhet a dolgozók elégedettségmérése is, amely a minőségbiztosítási rendszer és a HR ha-

tárterületéről származik, az eszköztár pedig ugyanúgy a vezetéstudomány, a szociológia és a 

pszichológia területéről ered. 

Összességében érdemes a munkahelyi elégedettséget befolyásoló tényezők közül a követke-

zőket vizsgálni: 

1. fizikai munkakörnyezet (elhelyezkedés, világítás, színek, zajszint, klíma, légszennye-

ződés); 

2. munkafeladat, munkakör (változatosság, önállóság, kihívás, áttekinthetőség, időbeosz-

tás, szakmai biztonság, feladatkitűzés, figyelemigény, időtartam); 

3. előmenetel (képzés, karriertervezés, szervezeti rugalmasság); 

4. szervezeti tényezők (centralizáltság mértéke, kapcsolatteremtési lehetőségek, munka-

köri specializáció, szervezeti bürokrácia mértéke, innovációt segítő légkör kialakítása); 

5. társas környezet (alkalmazottak, csoporttagok, referenciacsoportok, vezető-beosztotti 

viszonyok, érdekképviseleti szervezetek, koordinációs mechanizmusok, a tagok közöt-

ti pozitív és negatív kötődések erőssége); 

6. vezetői magatartás; vannak olyan alkalmazottak, akik azt várják el, hogy pontos utasí-

tásokat kapjanak, vannak azonban olyanok, akik önállóan szeretnék meghatározni a 

munkavégzésük módját és ezért nagyobb felelősséget is vállalnak magukra.  

A vizsgálandó területek különbözősége ellenére az alkalmazotti megkérdezések tipikus fő 

csoportjai a következők: információ-áramlás, szakmai kompetenciák, munkatársakkal, veze-

tőkkel való személyes kapcsolatok, ösztönzési rendszerek megítélése, a vállalat hírneve és 

kultúrája, valamint a munkakörülmények, a munkahelyi légkör, a dolgozók egyéni elvárásai. 

A munkával való dolgozói elégedettségnek két aspektusa van: az egyik személyes, pszichés 

tényezőkkel kapcsolatos, mivel a munkának, mint tevékenységnek az életminőségben fontos 

szerepe van és ennek eredményessége, vagy eredménytelensége hatással van az emberek fizi-

kai és mentális közérzetére.  

A munkájával elégedettebb ember könnyebben és jobban tud dolgozni, kevésbé vágyakozik 

más munkahely után és hosszú távon is jobban kötődik a vállalathoz. A kérdés másik oldala, a 

munkaadó számára lényeges, hogy milyen képet közvetítenek az ott dolgozók a cégről, meny-

DOI: 10.14750/ME.2013.036



49 

 

nyire hajlandók átadni a tudásukat egymásnak, milyen mértékben képesek azonosulni a válla-

lat küldetésével, stratégiai elképzeléseivel.  

A szervezet számára fontos a munkavállaló kötődése az elégedettségen túlmutatóan a lojalitá-

sa, hiszen hosszú távon az elégedett dolgozók keltik a vállalat jó hírét, hatékonyabb munka-

végzést teljesítenek, betanításuk megtérül, az innováció, tudásfejlesztés- és megosztás terüle-

tén együttműködőek lesznek.  

Ahhoz, hogy ez a hosszú távú jó kapcsolat kialakuljon a szervezet és dolgozói között, nem-

csak a munkavállalók teljesítmény ösztönzésére kell hangsúlyt helyezni, a kompetenciáik 

vizsgálatára, a jól szervezett munkafolyamatokra, a motivációra, hanem figyelembe kell venni 

egyidejűleg a dolgozók egyéni szükségleteit, elvárásait és az értékről alkotott fogalmukat. Az 

egyes tényezőknek tulajdonított fontosság, a dolgozók értékei befolyásolják a munkahelyi 

elégedettséget. Az alkalmazott számára kisebb jelentőséggel bíró munkahelyi jellemzők azok 

megfelelőségétől függetlenül, nem váltanak ki magas fokú elégedetlenséget vagy elégedettsé-

get. Amennyiben ezek a tényezők fontosak a számukra, akkor ezek minimális változása is 

jelentős hatást vált ki az elégedettségben.  

Az elégedettségnek egy belső kötődésnek kell lennie, amely nem kényszer hatására (egzisz-

tenciális okok, munkahelyhez kötő szerződések, munkaválaszték hiánya az adott régióban, 

munkaerő-piaci hátrányos helyzetből adódó kényszer, pl. nők, időskorúak, nem a szakmájuk-

hoz szükséges megfelelő végzettséggel rendelkezőek) jön létre. 

Herzberg (1959) kétfaktoros elmélete szerint a motivátorok az elégedettséget okozó tényezők 

és az elégedetlenséget okozóak a higiéniás tényezők (vállalati politika, vezetési stílus, munka-

feltételek, személyes kapcsolatok, fizetés stb.). Optimális esetben is az utóbbi tényezők telje-

sítése, legfeljebb egy közömbös viszonyt alakít ki. Abban az esetben, ha a motivátorokkal 

ösztönöznek (elismerés, tartalom, felelősség, szakmai fejlődési lehetőség, előléptetés), akkor 

maximális dolgozói elégedettség is létrejöhet. 

Nagyon fontos annak megállapítása, hogy nincs egyértelmű megfelelés a munkahelyi telje-

sítmény és az elégedettség között, mert az egyén szükségletei is befolyásolják az elégedettség 

szintjét. 

Az interkulturális, az ágazati és az egyéni eltérésektől függetlenül az alkalmazottak számára 

(ha más-más mértékben is) fontos cél lehet a magasabb jövedelem, az előre jutási lehetőség, a 

biztonság, az önmegvalósítás, vagyis minden olyan dolog, melyre az egyén tudatosan vagy 

tudattalanul vágyik. 

 

DOI: 10.14750/ME.2013.036



50 

 

6.2. A DOLGOZÓI ELÉGEDETTSÉG NEMZETKÖZI ÉS HAZAI VIZSGÁLATA 

Különböző elméleti megközelítések más-más standard témakörök vizsgálatát javasolják, de 

ezeket is csak egyedileg a vállalatra adaptálva lehet hatékonyan alkalmazni. Fontos, hogy a 

humán erőforrás menedzsmenten túlmutatóan a vállalatvezetés tevékenységének szerves ré-

szét képezze a dolgozói elégedettség feltárása, javítása, és a tartós hűséget eredményező dol-

gozói magatartás kiváltása. Az alkalmazotti attitűd-vizsgálatok csak egy részét képezik a dol-

gozói elégedettség vizsgálatnak, de hatásukban sokszor túlmutatnak az egyéb tényezők meg-

valósításának jelentőségén.  

A különböző nemzetközi kérdőívek nem ugyanazokat a munkával kapcsolatos faktorokat 

vizsgálják, de kivétel nélkül megjelennek bennük a dolgozók személyes elképzelései, érzelmi 

elvárásaik és kötődési igényük a vállalathoz. 

Sok esetben a vállalatok belső ügyüknek tekintik a dolgozói elégedettség mérést, és nem szí-

vesen osztják meg eredményeit más vállalatokkal. Ugyanez elmondható a vevői elégedettség 

mérésével kapcsolatban is, de ezek sokkal elterjedtebbek, jóval több vállalat alkalmazza őket 

és kidolgozott modelljeik vannak, különböző nemzeti fogyasztói indexek, melyek mind a mé-

rést, mind a nemzetközi összehasonlítást megkönnyítik. Egyre több cég ébred rá arra, hogy a 

vevői elégedettség mérést érdemes kiegészíteni dolgozói elégedettség méréssel is, melyek 

külön-külön is, illetve egybevetésükkel is hasznos információkat nyújtanak a cég fejlesztése 

szempontjából.  

Amíg a vevők, illetve a dolgozók megfelelő kezelése nélkül is jó eredményeket érnek el a 

vállalatok, addig legfeljebb a magas vállalati kultúrából adódóan érzik szükségességét az 

ilyen irányú vizsgálatok elvégzésének.  

A magyarországi vállalkozásoknál is alkalmazzák a dolgozói elégedettségi vizsgálatokat, de 

fontosságuk, használatuk gyakorisága messze elmarad a vevői elégedettség vizsgálatoktól. 

Különböző vállalatcsoportoknál végzett felmérések alapján, minden esetben a vevői, tulajdo-

nosi, vezetői elégedettség fontossági sorrendben megelőzi a dolgozóit.  

Korábban csak a nagyobb vállalatok foglalkoztak ezzel a témával, de napjainkban az ilyen 

kutatásra való igény megjelenik a kisebb méretű vállalkozásoknál is. A vállalkozások általá-

ban közepes jelentőséget tulajdonítanak a dolgozók véleményének, elégedettségük mérésé-

nek. 

Eltérések tapasztalhatók a különböző iparágak között. Jóval magasabb az alkalmazottak vé-

leményének megkérdezése a feldolgozó ipari vállalatoknál, azon belüli is a kereskedelmi cé-

geknél. Megfigyelhető az is, hogy a külföldi tulajdonban levő cégek, a magasabb vállalati 

kultúrájuk miatt nagyobb hangsúlyt fordítanak az elégedettség vizsgálatokra. 

A dolgozók számára lényeges pontoknál mutatkozó elmaradást, az elégedettségi réseket min-

den esetben érdemes csökkenteni, hiszen a vállalkozás iránt elkötelezett munkatársak nélkül 

nem lehet tartósan megfelelő minőségű szolgáltatást előállítani, versenyképességet fenntarta-

ni. A feladat fontosságával tisztában vannak a vállalkozások, de a megvalósítási módszerek 

sok esetben nem relevánsak, és még kevesebb esetben foglalkoznak az ún. soft-tényezők fel-

tárásával. 
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6.3. A BEFOLYÁSOLÓ TÉNYEZŐK TÍPUSAI 

A különböző területeken a dolgozók elvárásai, szükségletei és értékei, befolyásolják a maga-

tartásukat. A demográfiai tényezők alapján is csoportokat lehet képezni, mint például a dolgo-

zók neme, családi állapota, életkora, végzettsége, társadalmi helyzete. 

Nemzetközi összehasonlításban egy nemi paradoxonra hívom fel a figyelmet (Hakim, 1991; 

Clark, 1997), ami azt jelenti, hogy a nők általában elégedettebbek a munkájukkal kedvezőtle-

nebb helyzetük ellenére is. Ennek oka az lehet, hogy a prioritásaik eltérőek a munkatevékeny-

ség megítélésénél.  

Az életciklus hatás esetében az idősebbek, a vélhetően jobb munkahelyek miatt elégedetteb-

bek is, és valószínűleg az életkorral a munka megítélése is változik. 

További észrevétel, hogy az iskolázottabb munkavállalók, a magasabb pozícióban lévők, ke-

vésbé elégedettek, mint helyzetük indokolná. Az ő esetükben kiemelt szerepe van az előreju-

tási, a fejlődési lehetőségeknek, a függetlenségnek, és az együttműködési lehetőségeknek. 

Ezek az emberek magasabb aspirációs szinttel rendelkeznek és azt is fontosnak tartják, hogy a 

munkájuk kihívásokat biztosítson a számukra. 

Bizonyos nézetek szerint a hierarchia magasabb szintjén növekszik a munkával való elége-

dettség, Herzberg megállapította, hogy ezeken a területeken a motivátorok játszanak döntő 

szerepet.  

Organ és Betaman (1991) életpálya elmélete alapján az extrinzik értéket a munka végeredmé-

nyére fókuszálnak (biztonság, státusz, környezet stb.), míg az intrinzik értékek magára a 

munka tevékenysége (fejlődés, függetlenség, önérvényesítés, kreativitás stb.).  

Más elméletek szerint, a demokratikusan vezetett szervezetekben nagyobb a munkával való 

elégedettség. A szervezetnek és a vezetésnek egyre nagyobb figyelmet kell fordítani a szemé-

lyi tényezőkre is, annak érdekében, hogy tartós kötődés, lojalitás alakuljon ki a dolgozók ré-

széről.  

Az emberi tényezők, a munkahelyi légkör, a kollégákkal, vezetőkkel való kapcsolattartás, a 

különböző szűk keresztmetszetek (döntési jogkör, időprés, elismerés-előrejutás hiánya, füg-

gőség, pénzügyi lehetőségek korlátozottsága) is visszafoghatják a munkahelyi elégedettséget, 

szélsőséges esetben nagyfokú elégedetlenséghez vezetnek.  

Az ISSP munka attitűdök vizsgálata alapján Medgyesi és Róbert (2000) a következő konklú-

ziókat vonta le az eltérő munkahelyi elégedettségekkel kapcsolatban: a nők, a magasabb kere-

setűek, a vezető beosztásúak és az önálló tevékenységet végzők elégedettebbek a munkájuk-

kal, viszont a magasabb iskolai végzettség alacsonyabb elégedettséggel jár együtt. Kifejezet-

ten jó hatással vannak az elégedettségre a pozitív emberi kapcsolatok, a kreativitást segítő 

munkahelyi légkör, a magas szintű vállalati és etikai normák megléte, tudásmenedzsment lét-

rehozása, a dolgozók megbecsülése, az önmegvalósítás lehetősége. 

Vannak olyan feltételezések, miszerint egy ország magasabb gazdasági fejlettsége a munkával 

való nagyobb elégedettséggel párosul, magasabb jövedelmeket is biztosít. Ugyanakkor meg-

figyelték, hogy a nagy jövedelmi egyenlőtlenségek a különböző csoportok között negatív 

irányba befolyásolják az elégedettséget. Hatással lehet a munkával való elégedettségre az is, 

hogy a munkaerő-piaci intézményrendszer mennyiben tudja biztosítani a munkavállalói érde-
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kek érvényesítését. Természetesen a gazdasági tényezőkön kívül, kiemelt jelentősége van a 

szocio-kulturális eltéréseknek, hiszen az eltérő társadalmi értékek, hitek, attitűdök, tárgyi kul-

túra a különböző vallású emberek, az oktatási rendszer eltérései, szubkultúrák más-más meg-

világításba helyezik a munkához kapcsolódó értékeket és a munka jellemzőinek az érzékelését. 

Kalleberg és Reve (1992) is kiemelik, hogy a foglalkozási viszonyok kontextusát, befolyásol-

ják a munkaerő-piaci intézmények, a makro-ökonómiai tényezők, azon belül is a kulturális 

sajátosságok. Amikor nemzetközi rangsorokat készítenek a munkahelyi elégedettséggel kap-

csolatban, akkor a makroszintű változók eltérései mellett figyelembe kell venni azt is, hogy 

milyen egyéni tulajdonságok kerülnek előtérbe és ezek milyen mértékben hatnak a munkával 

való elégedettségre. 

 

6.4. A TUDÁSMENEDZSMENT ÉS A DOLGOZÓI ELÉGEDETTSÉG KAPCSOLATREND-

SZERE 

 „A szervezetek a tanulás tekintetében kettős tulajdonságot mutatnak. Egyrészt változnak, 

változékonyak, alkalmazkodnak, fejlődnek, sőt maguk is generálnak számukra hasznosnak 

vélt változásokat. Másrészt ellenállnak a változásoknak, azokat nehezen kezelik, erős konzer-

vatív erők és nézetek tradíciókra épülő kultúrák fékezik, torzítják a változásokat….A szerve-

zeti tanulás nem az érintett emberek vagy csoportok magatartását értelmezi, hanem az azokon 

keresztül megnyilvánuló szervezeti változásokra irányítja a figyelmet.”( Angyal 2009. 110.o.) 

 

Az elégedettség vizsgálatok sok esetben megmaradnak a minőségügyi auditok teljesíthetősé-

gének a szintjén, amely nem elegendő a mélyebb összefüggések feltárására, a szervezeti tarta-

lékok mozgósítására.  

A dolgozói elégedettséget befolyásoló tényezők a tudásmenedzsment alkotóelemei mellett 

szoros kapcsolatban állnak a szervezeti kultúrával is. A rendszerben gondolkodás, az innova-

tív légkör, az önirányítás képessége és a gondolati minták biztosítják a kitűzött célok elérését. 

Az emberi erőforrás kulcsszerepet tölt be a versenyképesség területén, a tudásmegosztás, a 

magas szintű szervezeti működés, a piaci sikerek, a kölcsönhatásaiban is elégedett dolgozói és 

vevői státusz kialakulásához vezetnek. 

A vállalati vezetésnek kiemelt szerepe van az emberi munkavégzést befolyásoló motiváció, a 

minőség, az elégedettség és a mindezeket támogató szervezeti kultúra kialakításában, melyek 

hozzájárulnak a dolgozói elégedettség fokozásához. 

Amikor a tudásmegosztásban a dolgozók csak a többletmunkát látják, nem kapnak megfelelő 

elismerést, sok jó ötlet mehet veszendőbe. A vezetésnek kiemelt feladata, a megfelelő motivá-

ló rendszer alkalmazásával a dolgozók „bátorítása” a tudásuk fejlesztésére és a szervezeten 

belüli átadására. 

A magyar vállalati kultúrában még alacsony szintű a bizalmi légkör talán ennek tudható be, 

hogy a nemzetközi felmérés tapasztalataihoz képest csaknem négyszer annyian – a megkérde-

zettek 61%-a – tart attól, hogy a tudásuk megosztásával csökken a vállalati hatalmuk, ill. be-

folyásuk (Noszkay, 2002). 
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Sok esetben csak kényszerlojalitás alakul ki a dolgozónál, amit például a munkahelyváltási 

korlát is előidézhet. Ennek főbb okai a következők lehetnek: 

– motiváltság hiánya, 

– megszokás,  

– biztonságra való törekvés, 

– szerződéses kötelezettség (munka, hitel), 

– regionális munkalehetőségek hiánya, 

– speciális szakmai tudás, 

– életkor, 

– nem kompatibilis képzettség, szakmai tapasztalat hiánya, 

– kényelmi szempont, 

– erős munkatársi kötődés. 

Az elégedettség kialakulásában a dolgozót demográfiai, interkulturális és egyedi szubjektív 

tényezők is befolyásolják. A vállalatnak fell kell tudni ismerni az egyes dolgozók elvárt érté-

keit és egyedi motivációs rendszerekkel párosítani a gazdaságosság keretein belül, ami hozzá-

segíthet a lojalitás kialakulásához. A dolgozó számára prioritást élvező értéknél kismértékű 

elégedettségi rés kialakulása is okozhatja a munkahelyváltást, azaz a lojalitás hiányát. Ez gya-

kori példa a fiatal menedzserek esetében, vagy az olyan személyiségű dolgozóknál, akik elté-

rő okok miatt nem tudnak azonosulni a vállalati kultúrával vagy vezetőjükkel. 

A kérdést más oldalról vizsgálva megállapítható, hogy a dolgozóknak sok esetben csak kény-

szerlojalitása van, amely nem elégedettségen alapul. 

Van kimutatható kapcsolat az elégedettség és a lojalitás között. Ideális esetben a lojalitás az 

elégedettségen keresztül alakul ki, de mind a két állapot önállóan, egymástól függetlenül is 

létrejöhet. 
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7. A VIZSGÁLT VÁLLALATOK ÉS A TÉMAKÖRBEN ELVÉGZETT KU-

TATÁS BEMUTATÁSA 

A magyar piacon a fémfeldolgozási termékek vezeték gyártásának területén két termelő cég 

van jelen: a multinacionális nagyvállalat Prysmian Group-hoz tartozó Prysmian MKM. Ma-

gyar Kábel Művek Kft.,
9
 amely rendkívül kiterjedt nemzetközi termelői hálózattal rendelke-

zik. A másik az általam vizsgált Fux Zrt.
10

 100%-ban magyar tulajdonban lévő közepes mére-

tű vállalat.  

 A méretbeli különbségek ellenére a vizsgált vállalat a kutatási témám szempontjából 

alapvető mintaként szolgál a magyar termelő vállalati kultúra és a műszaki vezetői 

hozzáállásokkal kapcsolatban, elsősorban a dolgozói elégedettség kutatásának és fej-

lesztésének hiánya miatt. A Prysmian „dolgozói elbeszélgetéseket” folytat évente egy 

alkalommal, de dolgozói elégedettség kutatás a magyarországi leányvállalatnál még 

nem történt. Az innovációs tevékenységben magas szinten megvalósul a minőségirá-

nyítási rendszernek való megfelelés, a K+F fejlesztések, a vevői értékek elismerése, 

azonban nincs elfogadva a dolgozó értékének a vevővel való ekvivalens kezelése. 

 A FUX-nál az első vevői és dolgozói vizsgálat ezen kutatás keretén belül készült el. 

 

7.1. KUTATÁSI TERV 

A szervezeti piacokon, a B2B kapcsolatokban egyre jelentősebbé válik a vevők elégedettsé-

gének kivívása menedzsment, marketing, PR, értékesítési tevékenység segítségével. Az elé-

gedettség, lojalitás fontos kategóriává válik a gazdasági siker kialakítása érdekében.  

Az ügyfél, az ügyfélkapcsolat értékéhez, jellemzőihez igazodó hatásos és hatékony stratégiai 

és operatív értékesítési, kommunikációs tevékenység érdekében célszerű kialakítani az ügy-

fél-, az ügyfélkapcsolat értékelési modelljét, módszertanát és konkrét gyakorlatát. Az ügyfél-

érték mérése támogatja a marketing hatékonyságnövelést, az elégedettség fokozását, s egyben 

az ügyfélkör-optimalizálást, mint vagyonnövelő befektetést. 

 
A kutatás céljai: 

▪ A gazdasági siker tényezőinek elemzése. 

▪ Vevői-dolgozói elégedettségi komplex modell kidolgozása, amely a vevői lojalitás té-

nyezőin túlmenően a hosszú távú dolgozói kötődés elemzését is magába foglalja 

▪ A hazai fémipari szektorban a vevői és dolgozói elégedettségi tényezők feltárása és 

ezek kölcsönhatásának vizsgálata. 

▪ Annak bizonyítása, hogy a dolgozók értékét és a dolgozói értékeket nem sorolják az 

értékinnovációs tényezők közé a fémiparban dolgozó menedzserek. 

 

A kutatás specifikus céljai: 

▪ A személyre szabott dolgozói értékek feltárása. 

▪ A munkatársi fluktuációt kiváltó okok elemzése. 

                                                 
9
 A továbbiakban a Prysmian MKM. Magyar Kábel Művek Kft.-t Prysmian-nek nevezem. 

10
 A továbbiakban a FUX Zrt.-t FUX-nak nevezem. 
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Mindezek segítségével feltárom a dolgozói és vevői lojalitás hozzájárulását a tartós gazdasági 

siker eléréséhez a hazai fémipari szektorban. 

 

A kutatás módszertana 

A primer kutatás tervezését és lebonyolítását megelőzően átfogó szekunder kutatást végzek, 

amely alapvetően két pillérre támaszkodik: 

 nemzetközi és hazai szakirodalom feldolgozása a modell megalapozása érdekében, 
 környezeti külső adekvát piaci információk, illetve hasonló témában a kapcsolódó te-

rületeken végzett kutatások összegzése. 

A szekunder kutatás eredményeként megalkotom a gazdasági siker tartópillérei alap 

mérési és értékelési modellt, melynek legfontosabb sajátossága, hogy: 

▪ meghaladja a hagyományos minőségbiztosítás-orientált elégedettségmérést; 

▪ túllép az ügyfél értékelés monetáris megközelítési keretein; 

▪ előtérbe helyezi az emberi tényezőket a dolgozói és vevői elégedettség vizsgálatánál; 

A fentiek alapján elemzem ezek komplex hatását a gazdasági sikerre. 

 

 

DOI: 10.14750/ME.2013.036



56 

 

 

10. ábra: A gazdasági siker tartópillérei alapmodell 

 

 

Forrás: saját szerkesztés 

A kiinduló modellt, a primer kutatás eredményeit elemezve teszem közvetlen alkalmazhatóvá, 

adaptálhatóvá a vállalat számára. 

Az általam alkotott - gazdasági siker tartópillérei - alapmodellben, mint két tartópillér jelenik 

meg a vevő és dolgozó értéke az értékinnováció fókuszában, amely összetett kapcsolatokon 

keresztül, nem minden esetben ok-okozati összefüggéssel vezet el a vevői és dolgozói értékek  

kielégítéséhez, elégedettségükön alapuló lojalitásuk kialakításához.. 

 

A dolgozót, mint egy fő tartópillért beintegrálva a gazdasági siker elérésének folyamatá-

ba, megalkottam a WRM (Worker Relationship management), dolgozói kapcsolatme-
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nedzsment fogalmát. Ez alatt dolgozói ügyfélkapcsolat kezelést értek, azaz a megfelelő dol-

gozó felismerése, megszerzése és megtartása, figyelembe véve az emberi motivációs tényező-

ket is.  

A vevők kiszolgálását elősegítő CRM-hez (Customer Relationship Management) hasonló 

módon a dolgozókkal kapcsolatos folyamatokat is rendszerbe kell foglalni, (megtámogatva 

ezzel a dolgozók / belső ügyfél) optimális kiszolgálását. 

Kutatásom során összevontam a két támogató rendszert CWRM (Customer Worker 

Relationship Management), vevői-dolgozói kapcsolatmenedzsment néven, mivel ez is 

hozzájárul az ügyfélkötődéshez, megerősítve az egységes informatikai rendszer segítsé-

gével. 

Megállapítható, hogy a CRM rendszerek mellett a WRM rendszerek hosszútávon való mű-

ködtetése ugyanolyan fontossággal és súllyal bír a gazdasági siker elérésében. Az ügyfélvezé-

relt vállalat kiterjeszti értékfogalmát a vevőre és dolgozóra egyaránt, és a WRM rendszerek 

segítségével „hangtalan kiszolgálást” vezet be a belső folyamatokban is a dolgozó kiszolgálá-

sa érdelében. Maguk a vállalati dolgozók válhatnak a leggyengébb láncszemekké, ezért őket a 

WRM folyamatába illesztve kell beintegrálni a vállalati szintű CWRM rendszerekbe. 

 

7.2. PRIMER KUTATÁS  

A primer kutatás keretén belül kvantitatív és kvalitatív kutatást végzek, utóbbival elősegítve a 

kvantitatív kutatás finomhangolását. 

„ A kvantitatív kutatásra jellemző a számokon alapuló indukció (Brannen 1992). Az egyik 

alapvető kérdés minden esetben az, hogy a vizsgált mintában, vagy az alapsokaságban mennyi 

és milyen fajta egyed rendelkezik a vizsgált egyedi tulajdonságokkal, vagy jellemzőkkel. A 

kutatás célja, hogy kapcsolatot találjon a változók és a vizsgált sokaság között. A kvalitatív 

kutatás esetében maguk a fogalmak és a kategóriák az érdekesek, nem pedig ezek előfordulási 

gyakorisága. „más szavakkal a kvalitatív kutatás nem szemléli a terepet, hanem annak mélyé-

re ás”.(Mandják 2002. 83.o.) 

A kvantitatív kutatás keretében leíró kérdőíves megkérdezést alkalmazok a FUX vállalatnál, 

lefedve a teljes létszámot, mind vevői, mind dolgozói oldalról. Így a vállalatnál végzett elége-

dettségi felmérés teljes mértékben reprezentatívnak tekinthető. A teljes minta elemszám dol-

gozói oldalról 26 fő, vevői oldalról 27 fő. A külföldi és a hazai üzleti útjaim alkalmával lehe-

tőségem volt személyesen átnyújtani a kérdőíveket a vizsgált vállalat vevőinek. Azok kitöltése 

előtt rövid fogalmi tájékoztatást adtam a kutatás főbb célkitűzéseiről. Ugyanezt a tevékenységet 

a vállalat dolgozóival egyenként személyesen készítettem el.                

Konzekvensen két dimenzió mentén építettem fel a kérdéscsoportokat: 

 A vizsgált tényezők fontossága a vállalat életében 

  És az azzal való elégedettség mértéke alapján. 

Részben tükörként kezeltem a dolgozói elégedettség kutatást a vevőihez képest a dolgozót 

belső ügyfélként tekintve ugyanazt a metodikát alkalmaztam. Így vált lehetővé a kapott dol-

gozói és vevői eredmények teljes egybevetése és korrelációjának vizsgálata.  
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A kutatás során felállított hipotézisek: 

H1 A vevői és dolgozói elégedettség tartalma eltérő, és annak irányultsága sem egye-

zik meg a vevői és dolgozói lojalitáséval 

H2 A hazai fémipari vállalat vezetői az értékinnováció alatt piaci részesedés növelést 

és technológiai fejlesztést értenek. 

H3 A gazdasági siker alapja a vevői és dolgozói igények ekvivalens mértékű kielégítése 

 

A kvalitatív kutatást a FUX vezetőinél félig strukturált mélyinterjú keretében végeztem. En-

nek segítségével feltártam a vezetők attitűdjeit és motivációit az értékinnováció értelmezésé-

vel és az elégedettség mértékével kapcsolatban. 

Az interjú alanyok a vizsgált vállalat különböző területein dolgozó, nagy múltú, szakmai ta-

pasztalattal rendelkező vezetői voltak. Egy-egy interjú általában 1 órás időtartamot vett 

igénybe.  

Kvalitatív kutatást végeztem a Prysmian gazdasági, kereskedelmi, műszaki vezetők körében, 

teljes mértékben összhangban a FUX-nál végzett kvalitatív kutatással, félig strukturált mély-

interjú keretében. Az interjú alanyok a vizsgált vállalat különböző területein dolgozó vezetői 

voltak. Egy-egy interjú általában 1,5-2órás időtartamot vett igénybe. 

A vezetőktől kapott eredmények további megerősítése érdekében a vállalatok felsővezetőivel 

is ugyanezt a metodikát alkalmazva végeztem el a kutatást 

A felsővezetők véleményét összehasonlítottam a vállalati középvezetők válaszaival, valamint 

eltéréseket és hasonlóságokat kutattam a multinacionális és a hazai fémipari középvállalat 

vezetőinek értékítéletében. Továbbá a FUX új svéd résztulajdonosnak (2012.-től) és 

menedzsmnetjének vállalati kultúráját tárom fel, majd összehasonlítom a hazai vezetők szem-

léletmódjával. 

A primer és a szekunder kutatás eredményeit felhasználva optimalizálom a hosszútávú gazda-

sági siker modelljét.  Elemzem a belső ügyfél a dolgozó elégedettségén alapuló lojalitását. 

 

A továbbfejlesztett kutatási modellemben a gazdasági siker eléréséhez a folyamat az 

értékinnovációval kezdődik, amely jóval tágabb fogalom a kiszolgálás minőségénél, melyre 

ráépül a vevői és dolgozói értékek figyelembe vétele egyaránt. Egyensúly esetén ebben a mo-

dellben a piramis csúcsán a rövid távú profit érdekeltségen túl a hosszútávra szóló gazdasági 

siker áll, amely a bizalmon, a kötődésen és a felosztott értéken keresztül magában foglalja a 

fenntartható gazdasági fejlődést is. 

 

A három hipotézis vizsgálatát a primer kutatásom alapján végeztem el, felhasználva a szekun-

der kutatás alapján létrehozott saját definíciók, modellek rendszerezését és összefüggéseit a 

primer kutatás eredményeivel. 
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7.3. A VIZSGÁLT VÁLLALATOK BEMUTATÁSA 

A Prysmian multinacionális vállalat bemutatása 

A Prysmian csoport-vezető szerepet tölt be a fémfeldolgozó ipar keretein belül az energetikai 

és a telekommunikációs ipar alkalmazásaiban, a kábelek széles skálájának fejlesztésében, 

gyártásában. A multinacionális vállalat a csúcstechnológiájú energetikai és telekommunikáci-

ós kábelek és rendszerek iparának legnagyobb gyártója a világon, melynek a 2012. évi árbe-

vétele meghaladta a 7 milliárd eurót.  

Leányvállalatai révén 39 országban, 56 gyárával, Európában, az USA-ban és Dél-Amerikában 

van jelen, és több mint 22000 alkalmazottal büszkélkedhet. Gyártási kapacitásainak kiterjedt 

földrajzi elhelyezkedése teszi lehetővé a Prysmian számára a vevők és a piac különböző igé-

nyeinek a lehető leggyorsabb kielégítését. 

 Fő erőssége, az egyedi vevői igényekhez tervezett termékekre és szolgáltatásokra specializá-

lódva, a kutatás-fejlesztésre való összpontosítás (több mint 3000 bejegyzett szabadalommal 

rendelkezik), a kapacitások megújítása a termékek és a gyártási eljárások terén és fejlett, sza-

badalmazott technológiák használata. Mindig stratégiai fontosságúként kezelte a kutatás-

fejlesztést a vállalatvezetésben és az üzleti fejlesztésben egyaránt. A Csoportnak 7 kutató-

fejlesztő központja van (Olaszország, Franciaország, Egyesült Királyság, Németország, Spa-

nyolország, Egyesült Államok és Dél-Amerika) milánói központtal. Továbbá együttműködik 

a legfontosabb egyetemekkel és kutatóközpontokkal (mint például a Milánói Műszaki Egye-

tem és az Olaszország Nemzeti Kutatási Bizottsága – CNR). 

A Prysmian Csoport alapvető célja a részvényeseknek értéket előállítani. Az ipari és pénzügyi 

stratégiák és az eredményezett operatív működés,  amely az erőforrások hatékony felhaszná-

lásán alapul, ezen cél elérésére irányulnak. 

1883-ban kezdődött  magyarországi kábelgyártás, ami több lépcsőfokon keresztül jutott el a 

Prysmian MKM Magyar Kábel Művek Kft. Megalakulásához. Az 1990-es években az or-

szágban jelentős átalakulások mentek végbe, s a korábbi állami vállalatot 1993-ban privatizál-

ták és majd több tulajdonosváltás során került a Prysmian csoport tulajdonába. Az évek során 

felhalmozott technológiatudás és gyártási tapasztalat az elismert kábelgyártók közé emelte a 

Prysmian Magyarországot, a vállalat a kábelgyártás szinte teljes spektrumát gyártja a szabad-

vezetékektől a nagyfeszültségű kábelekig illetve a különböző hírközlő kábelekig. (réz és alu-

mínium szabadvezetékek, kisfeszültségű erősáramú kábelek, középfeszültségű erősáramú 

kábelek, tömör épületvezetékek).  

Jelenleg a három magyarországi gyártóhelyen közel 500 dolgozót foglalkoztat, 2012-es árbe-

vétele elérte a 68 milliárd forintot. Termékeiket több csatornán keresztül értékesíti a hazai és 

európai piacon egyaránt. A hazai leányvállalat cégkultúráját is meghatározza a nemzetközi 

multinacionális Prysmian csoport stratégiája. A vevői és dolgozói elégedettség kutatások is 

központi előírások mentén alakulnak ki. 
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A FUX Zrt. bemutatása 

A 100 %-ban magyar tulajdonban lévő miskolci székhelyű vállalat, amely 1991-ben alakult. 

2012.-ben a Svéd tulajdonban lévő AMO Kabel AB megvásrolta a részvények 38%-át. 

A hazai fémfeldolgozó iparág egyik vezető gyártójának számít és meghatározó szereplője az 

európai piacnak is. A vállalat közel 200 főt foglalkoztat, az éves árbevétele a 2012-es évben 

közel 7 milliárd forint. 

A cég fő profilja a szigetelt és szabad légvezetékek gyártása, ami az árbevétel ¾-ét teszi ki. 

Ezen kívül réztermékeket, bronz vezetéksodronyokat és a vasút számára réz munkavezetéke-

ket is gyárt. A FUX a több lábon állás jegyében egy újabb üzletágat, emelés- és 

rögzítéstechnikai eszközök gyártását is elindította. 

Partnerei között a hazai áramszolgáltatók, hálózatépítők és nagykereskedők mellett megtalál-

hatóak Európa legjelentősebb villamos energia szolgáltatói és hálózatépítői is (EON, SAG, 

CEZ). 

A vállalat cégfilozófiájának meghatározó eleme és sikerének kulcsa az innováció, a piaci igé-

nyekhez rugalmasan alkalmazkodó folyamatos termékfejlesztés. Legfontosabb célkitűzésük, 

hogy a nyereség elérése a vevői megelégedettségen keresztül történjen. A Zrt. az alapítása óta 

két milliárd forintot fordított fejlesztésre. 

A cégvezetés vallja: az innováció, a kutatás-fejlesztés első helyen kell, hogy szerepeljen egy 

vállalkozás stratégiai céljai között. A vállalat különlegessége, hogy a Miskolci Egyetem kihe-

lyezett tanszékeként is működik, ahol az Egyetem oktatói részt vehetnek a társaságnál folyó 

kutató-fejlesztő munkában, illetve a hallgatók a gyakorlatban is kipróbálhatják az elméletben 

elsajátított tudást. 

Több innovációs díjat nyert, és számos saját szabadalommal rendelkezik. A K+F témákban a 

Miskolci Egyetemen kívül további partnerei a Budapesti Műszaki Egyetem, VEIKI-VNL 

(Villamos Nagylaboratóriumok Kft), Magyar Elektrotechnikai Ellenőrző Intézet, és a Kassai 

Egyetem is. 

Annak ellenére, hogy többségben magyar tulajdonban lévő közepes méretű vállalat, a vevő-

orientáció szempontjából nagyon hasonlít a multinacionális vállalat filozófiájához. A dolgozó 

orientáltság mértékére azonban hatással van a magas vállalati kultúra, melyet a részleges tu-

dásmegosztás és az alacsony szintű bizalmi légkör jellemez. 
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7.4. A FUX-NÁL VÉGZETT VEVŐI ELÉGEDETTSÉG VIZSGÁLATA 

A vevők a beszerzéseik során elsősorban az internetes forrásokon informálódnak. Az informá-

lódás az eladó honlapján, majd az ott található elérhetőségeken a telefonos és e-mailes megke-

resés formájában realizálódik a leggyakrabban. 

Szívesen látják a vevők a nem túl gyakori személyes megkereséseket, bemutatókat is. A rend-

szeresen kapott elektronikus hírlevelek esetén fontos, hogy a megfelelő tartalommal a lehető 

leglényegesebb információkkal jussanak el a megfelelő, döntéshozó és felhasználó címzett 

számára. A médiában megjelenő és szakmai szervezetek információi, valamint a tanácsadó 

cégek jelentősége elhanyagolható. 

 

11. ábra: A beszerzések során az informálódás, beszállító keresés,  

beszállítói kapcsolattartás kommunikációs módozatai 
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Bázis: Az összes válaszadó, n=27 
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A továbbiakban a H1.-es hipotézist teljesülését vizsgálom, mely szerint a vevői és dol-

gozói elégedettség tartalma eltérő, és annak irányultsága sem egyezik meg a vevői és 

dolgozói lojalitáséval. 

   

A megkérdezett cégek a szóasszociáció során jellemzően pozitív jelzőket társítottak a FUX 

névhez. Sokaknak a FUX által gyártott termék konkrét típusa és a cég vevőorientált jellemző-

je jutott eszébe, további jellemzők, hogy a vevőorientációval összefüggő jelzők, mint a meg-

bízhatóság, minőség, és gyorsaság, rugalmasság gyakorisága szerepelt a rangsor következő 

helyein. 

Az egyéb kategóriában a kapcsolattartó személy neve a FUX-nál is gyakran megjelent, mely 

mutatja, hogy a vállalatot mennyire azonosítják az üzletkötővel, vagyis az üzletkötőt mennyi-

re azonosítják a vállalattal. Ebbe a csoportba a következő jelzők kerültek: jó kapcsolat, precíz, 

készséges, korrekt, biztonság, együttműködés, kedvesek, segítőkészek, problémáját sajátjának 

tekinti, barátságos szolgáltatás. Csupán két cég alkalmazott negatív jelzőket az egyéb kategó-

riában. 

 

12. ábra: Elsőként említett jelzők a FUX név hallatán 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

A vállalat erősségei között a rugalmasság és vevőorientáció szerepel. A további fontos erőssé-

gek e szemleletből eredeztethetők. Az alapvetően elégedetlen ügyfelei is pozitívan nyilatkoztak 

a termékekről és a minőséget a cég erősségeként említették. 

A FUX gyengeségeinél elsősorban egyedi jelzőkkel és problémákkal találkoztam, nem oly 

egyöntetűek voltak a válaszadások, mint az erősségek esetén. 
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13. ábra: A FUX erősségei 

 

 
 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

Az erősségek vizsgálata is alátámasztja, hogy a vevők elégedettek a vállalat tevékenységével, 

vevőorientáltnak és rugalmasnak tartják azt. 

 

 

A FUX gyengeségei 

 

- Gyártási minőségben hullámzás (emberi mulasztás) – Belden Dunakábel Zrt. (bár 3-4 éve 

nem vásárolt, nincs jelenlegi tapasztalata); 

- Számlázás (dobok) letéti díj, esetleges gyártási hullámzások várakozások az alapanyagok 

függvényében – MÁV FKG; 

- Hosszú szállítási határidő, nincs használható árlista – STAFÉTA; 

- Nehezen elérhetők, tologatják a problémákat, szállítási határidők csúsznak – GA Magyar-

ország Kft.; 

- Szállítási idő hosszú – SONEPAR; 

- Csak készpénzes vásárlás számára, ill. ha nincs áru, akkor minimum 6 hét a várakozás – 

EURONET-KER; 

- Az utóbbi időben szállítási pontatlanság – ISD Dunaferr; 

- Szűk hely a rakodásoknál, nehezen megtalálható (kitáblázottság hiánya), év elején az ár-

katalógus hiánya – Villfelép Bt.; 

- Üres fadobok visszaszállításának hiánya – OVIT; 

- Számla pontatlanság, számlázási rendszer – Bablena Trade, SAG Hungária Kft.; 

- Nincs termék kiszállítás – K-BOKSZ; 

- Egyedi hosszakat nem mindig tudja megoldani – Orbán-Elektric; 

- Kommunikáció csak angol nyelven - Stredoslovenská energetika a.s. 
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Metodológia: 

 

 CLI=a Costumer Loyalty Index értéke 

 E=Elégedettség 

 A=Ajánlás 

 U=Újravásárlás 

 

A vevők által észlelt gyengeségek elsősorban gyártási, szállítási, technikai problémákat jelez-

nek, amelyek nem utalnak a vállalat dolgozóival való konfliktusokra. 

 

14. ábra: Mennyire ért egyet az alábbi állításokkal? 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

A FUX vevői kifejezetten lojálisnak tekinthetők a vállalathoz [CLI=4,73]
11

  

Kutatásomban a Miskolci Egyetem Marketing Intézete [MiM] által kidolgozott, vállalatokkal, 

intézményekkel kapcsolatos lojalitás mérésére, számszerűsítésére szolgáló 1-től 5-ig terjedő 

összetett mutatószámot használom, ahol az 1-es „egyáltalán nem lojális”, az 5-ös pedig „kife-

jezetten lojális” beállítódást jelent. Ez a modell is kihangsúlyozza az elégedettség hozzájáru-

lását a lojalitáshoz, a súlyozott átlagban kettes szorzóval szerepel az elégedettség, míg az 

ajánlás és az újravásárlás csak egyszeri súllyal jelenik meg. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
11

 CLI forrás: Piskóti (2008): Elégedettség – és értékorientált ügyfélmenedzsment – modell keretei, Marketing-

kaleidoszkóp, Miskolc Egyetem–Gazdaságtudományi Kar Marketing Intézet, Miskolc. 25. o. 

4

2 UAE
CLI
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A kutatás további részében az üzleti folyamatok, részelemek fontosságát és az azokkal való 

elégedettséget elemzem.  

 

 

15. ábra: Azt/ azokat a beszállító cégeket választjuk… 

 
 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

A szerződés műszaki feltételeit meghaladóan a vevők első helyre helyezik a szerződés keres-

kedelmi feltételeit. 

Általában azért döntöttünk a FUX mellett, mert… 

- …egyedüli a magyar piacon, rugalmas – Dunagép Zrt.; 

- …ismerjük őket, állandó jó partneri kapcsolat alakult ki – MÁV FKG Kft.; 

- …megbízható és jó minőségben szállít – MÁV Vasútvill; 

 …a hazai piacon elérhető lehetséges beszállítók közül legrugalmasabb, leg-

inkább vevőközpontú kedvező ár-érték arányú termékeket nyújtott. – 

BELDEN Dunakábel Zrt.; 

 …a számunkra megfelelő minőséget a kért időben megfelelő árszínvonalon 

tudja szállítani – C.Rubber; 

 …én nem ismerek más gyártót, jó minőségű árut forgalmaz, kedvesek az 

ügyintézésben. – STAFÉTA; 

- …adott esetben nincs más – GA Magyarország Kft.; 

- …megbízható – SONEPAR; 

- …határidőre szállít, versenyképes áron és jó minőségben – OVIT Zrt.; 

- …jó értékaránnyal bír a termékeinél, rugalmas a kiszolgálás – BABLENA Trade; 

2,76

3,00

3,20

4,16

4,35

4,44

4,44

4,60

4,63

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Aki a legjobb ár-érték arány ban szállít

Akik rugalmasak és legröv idebb határidőv el

szállítanak

Akikkel tartós kapcsolatunk v an

Akik kiemelt ügy félkezeléssel bírnak

Akik ügy intézése gy ors, rugalmas

Akit ismerünk, és márka

Akik a legjobb ajánlatot adják

Aki a legjobb minőségben szállít

Aki legjobb áron szállít

DOI: 10.14750/ME.2013.036



66 

 

- …jó ára van, közel van, 99%-ban az igényeket teljesítik – EURONET-KER Kft.; 

 …minőség ár-érték aránya jó, valamint rugalmas ügyintézés és személyes 

kapcsolattartás miatt – SAG; 

- …nekik van alusodronyuk a piacon, illetve a legjárhatóbb út – K-BOKSZ; 

- …megbízható, pontos – Orban-Elektric; 

- …több éves jó referenciája van nálunk – Mátrai Erőmű Zrt.; 

- …egyedüli a magyar piacon – DL1; 

- …egy korrekt partnernek tartom – ISD Dunaferr Zrt.; 

- …korrekt megbízható – Villfelép Bt.; 

- …gyors és általában másnapra meg van a megrendelt áru – Hejővill Kft.; 

 …mert jók a termékeik, rugalmasak és megfelelő szállítási határidőt kínál-

nak számunkra – VLG RO SRL; 

- …magas minőségű termékek elfogadható áron, és a FUX megbízható – Empower AS. 

 

16. ábra: A sikeres üzletkötésben, tartós együttműködésben a részelemek fontossága 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

A szerződés kereskedelmi és műszaki feltételei bírnak a legnagyobb fontossággal. Az elő és 

utómunka munkálatokat jóval kisebb fontosságú tényezőknek ítélik meg a vevők. 
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17. ábra: A FUX teljesítményével való elégedettség: 

Személyes tárgyalás előkészítése 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

A munkatársak elérhetősége és együttműködése jó értékeket kapott, míg az egyéb információs 

anyagok, marketing megjelenések és értékesítés ösztönző eszközök közepes körüli értékkel 

szerepelnek. 

18. ábra: A FUX teljesítményével való elégedettség: 

Ajánlatadás, tárgyalás 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

A legjobb minősítést az emberi tényező, a vevőkkel való bánásmód kapta. A tárgyalópartnerek 
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felkészültségén túlmenően a tárgyalások atmoszférája és a vevő igényének megértése, figye-

lembevétele kapta. 

A termék minősége, műszaki tartalma, specifikációnak való elvárása igen jó 4,6-os értékeket 

is meghaladja, ugyanakkor a határidők versenyképessége és fizetési feltételes versenyképes-

sége hagy kívánni valót a megkérdezettek szerint. Elsősorban a kereskedő cégek a fizetési 

határidők rövidségét sérelmezték. Szintén a kereskedő cégek voltak elégedetlenek a szállítási 

határidőkkel, és hogy sok esetben a FUX Zrt. nem szállítja ki a termékeit, hanem érte kell 

menni a gyárba.  

 

19. ábra: A FUX teljesítményével való elégedettség:  

A szerződés kereskedelmi, műszaki feltételei 

 
 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

A vevői elégedettséget nagymértékben fokozza, hogy a FUX termékei magas minőségűek, 

innovatívak, úgy hogy egyidejűleg megfelelnek a jogszerűségnek, szabványoknak, előírásoknak. 
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20. ábra: A FUX teljesítményével kapcsolatos elégedettség: 

Lebonyolítás, ügylet 

 
Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

Az ügylet lebonyolítása során az üzletkötők elérhetősége kapta a legmagasabb értékeket. 

 

21. ábra: A FUX teljesítményével kapcsolatos elégedettség:  

Teljesítés utáni együttműködés 

 
 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 
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□Személyes tárgyalás előkészítése 

Több vevő is említette, hogy az esetleges panaszok és reklamációk kezelésére nagy gondot 

fordít a FUX, és a vevő problémáját sajátjaként kezeli, ez jól látszik a magas értékeken is.  

 

22. ábra: Needs&Gaps mátrix 

 

 
 

Egyidejűleg megvizsgálva a hat komponens fontosságát és az azokkal való elégedettséget, 

megállapítható, hogy a mátrix jobb oldali felső mezőjében a fontos és elégedett területen, a 

szerződés műszaki feltételei és a lebonyolítás, teljesítés kapták a legjobb értékeket. Ezek tehát 

egyben a cég fő erősségei is. A mátrix jobb oldali alsó mezőjében a legfontosabbnak ítélt 

szerződés kereskedelmi feltételeivel kevésbé elégedettek a vevők. 

Magas szintű az elégedettség, az ajánlatadási tevékenység és a teljesítés utáni együttműködés 

területen, de ezek kisebb fontossággal bírnak a vállalat életében, mint az előbb említett ténye-

zők. Alacsony fontossággal és elégedettségi mutatóval jelenik meg a személyes tárgyalás elő-

készítése a mátrix bal oldali alsó mezőjében. 

Összességében megállapítható, az előző hat komponens vizsgálata alapján, hogy minden rész-

elem és az azokon belüli alcsoportok is abszolút értékben magas elégedettségi szinttel bírnak 

a vevők megítélése alapján.  

2,00 

 

0,00 
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A H1-es hipotézis bizonyításához tartozóan a vevői kutatással összhangban a dolgozói 

elégedettség vizsgálat megfelelő komponenseinek elemzése következik. 

 

Az elégedettség részelem értékei rendre: 2,7-4,36; 4,24-4,72; 3,73-4,77; 4,0-4,54; 4,25-4,55 

az 5-ös fokozatú skálán. A fontosság mentén való relatív rangsorolásuk tehát nem jelenti a 

Needs&GAPS mátrixnál a legrosszabb kategóriában sem (fontos, elégedetlen mező) a vevői 

elégedetlenséget. 

A vizsgálatomban a vevői elégedettség iránya a beszállító vállalatra vonatkozik, de befolyá-

solják a szervezeti vásárlók szubjektív értékítélete is. A vevői elégedettség magába foglalja, 

tartalmazza a beszállító vállalat termékeinek magas szintű minőségét, a vevőorientáció mérté-

két, az ár-érték arányokat, az üzleti kapcsolat tartósságát, a tárgyaló partnerek felkészültségét, 

az utómunka fontosságát. 

A FUX dolgozóinak elérhetősége és együttműködése nagymértékben hozzájárul a vevői elé-

gedettség kialakulásához a műszaki paramétereken túl. Mindezek alapján a vevők elégedett-

ségen alapuló lojalitása az 5-ös fokozatú skálán 4,73-as értéket kapott. 

 

 

23. ábra: A dolgozók szerint a vevők információszerzésre  

a következő csatornákat használják 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=26 

Döntően az internetet, mint lehetséges információszerzési kommunikációs csatornát említet-

ték a dolgozók, mely mellett jelentős még a személyes ajánlások szerepe is.  
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7.5. A FUX-NÁL VÉGZETT DOLGOZÓI ELÉGEDETTSÉG KUTATÁS 

 

24. ábra: Elsőként említett jelzők a FUX név hallatán 

 

     Bázis: Az összes válaszadó, n=26 

Kimagasló helyen a FUX termékeire asszociáltak a dolgozók, amelyek mellett az innováció, 

innovatív vállalat kifejezések is jellemzőek voltak. Negatív jelzővel senki nem illette a céget, 

viszont viszonylag kevesen írták a vevőközpontú és pontosság jelzőket. Az egyéb kategóriá-

ban nagyrészt egyedi válaszok születtek a következő tulajdonságokat használva: sikeres, ver-

senyképes, megbízható, gyors, ravasz róka. 

25. ábra: FUX erősségei 

 

       Bázis: Az összes válaszadó, n=26 
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A cég legfőbb erősségének a rugalmasságot és a minőséget tartják a dolgozói. Jelentős vá-

laszadó használta még a megbízható, innovatív, gyors jelzőket. Kiemelném, hogy az ár-érték 

arányt, a vezetőség kapcsolatát és az együttműködést a dolgozókkal csak kevesen tartották 

erősségnek. 

26. ábra: FUX gyengeségei 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=26 

Fő gyengesége a vállalatnak a nagymértékű fluktuáció, amit az információáramlás hiánya és a 

nem megfelelő marketingtevékenység követ. Pozitívumként emelném ki, hogy 9 válaszadó 

egyáltalán nem írt gyengeséget. Az egyéb kategóriában egy-egy dolgozónál megnyilvánuló 

gyengeségek: erőforrások elérése, döntés előkészítés, szervezettség hiánya, dolgozó központú 

gondolkodás hiánya, szakember hiány, túlterheltség, fizikai állomány alacsony képzettsége, 

szabadságolás, hatáskör, felelősség nem pontos meghatározása. A vezetés részéről megnyil-

vánuló következetesség, türelem és a dolgozói motiváció hiánya, sok esetben feszült légkört 

eredményez. 
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27. ábra: A feltett állítások jellemzőinek rangsorolása 

 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=26 

4,40 Munkámban, feladataimban örömem lelem 

4,59 Munkahelyem kihívásokat és összetett feladatokat biztosít számomra 

4,04 Feladataim lehetőséget nyújtanak az önmegvalósításra 

4,66 Büszke vagyok arra, hogy ennél a cégnél dolgozom 

1,18 A jövőben is szándékomban áll a vállalatnál dolgozni 

3,80 Munkahelyemen számomra minden információ elérhető 

3,76 A vezetés mindig időben tájékoztat az esetleges változásokról 

4,27 A saját munkacsoportomon belül az információáramlás minősége és mennyisége megfelelő 

3,81 A vállalat egyes egységei kellőképpen együttműködnek a csoportommal 

4,04 Munkahelyemen az emberek tisztelettel viseltetnek egymás iránt 

4,52 Feladatom elvégzéséhez szívesen fordulok tanácsért a munkatársaimhoz 

4,36 Munkatársaimmal szívesen találkozok munkaidőn kívül is 

3,90 Munkatársaim között gyakran alakul ki konfliktus 

4,52 Számomra megfelelő a munkahelyi légkör 

4,22 Felettesem fontosabb döntések meghozatalánál bevonja beosztottait 

4,36 A munkához szükséges eszközök megfelelőek és szükség esetén rendelkezésre állnak 
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4, 11 

1, 18 

4, 3 

1 
 

2 3 4 5 

Elégedettség /E/ 

Munkahelymegtartás /M/ 

Ajánlás /A/ 

Az első négy tényező pirossal jelölve a cég ajánlása a partnerek felé csoporthoz tartozik a 

dolgozói lojalitási indexen belül. A skálás minősítés miatt itt elegendő a kapott eredmény 

számtani átlagát venni, amely eredménye az 5-ös fokozatú skálán 4,3.  Fekete színnel jelöltem 

a munkahelyváltás és kék színnel az elégedettséghez tartozó tényezőket. 

Ez alapján megállapítható, hogy a FUX Zrt. dolgozói büszkék arra, hogy ennél a vállalatnál 

dolgoznak, de csakis szakmai önmegvalósítási okok miatt. 

Az ötödik tényező a táblázatban s munkahelyváltás mértékét tükrözi. A munkahelymegtartás 

mértéke 1,18-as értéket kapott. A dolgozói lojalitás index harmadik faktora az elégedettségre 

vonatkozóan, a táblázatban 6-tól 16-ig fennmaradó értékek számtani átlagaira vonatkozik. 

A legrosszabb értékeléseket hasonló osztályzattal a következő állítások kapták: 

▪ Szeretnék munkahelyet váltani 

▪ A vezetés mindig időben tájékoztat az esetleges változásokról 

▪ Munkahelyemen számomra minden információ elérhető 

▪ A vállalat egyes egységei kellőképpen együttműködnek a csoportommal 

A kérdőív utolsó részében véleménynyilvánítás és üzenetküldés lehetőségével 3 dolgozó élt:  

▪ Szervezettebb irányítócsapat kellene! 

▪ Humánpolitika fontossága, fluktuáció csökkentése, dolgozók megbecsülése  

▪ Hajrá FUX! 

28. ábra: Dolgozói lojalitás index komponensei 

 

        

 

 

 

 

 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=26 

A FUX dolgozói nem tekinthetők lojálisnak a vállalathoz (WLI =3,425) 

Tovább rontja a képet, hogy a meglévő lojalitás is sok esetben kényszerlojalitás a dolgozó 

részéről. 

Összességében megállapítható, hogy a dolgozói elégedettség érzetet néhány kulcsfontosságú 

tényező hiánya oly mértékben lecsökkentheti, hogy az akár munkahelyváltáshoz is vezethet. 

Ugyanakkor elégedettség nélküli lojalitás is kialakulhat a dolgozóknál, akár az erős vevői, 

munkatársi egzisztenciális kötődések miatt is. 
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Metodológia:       

WLI = Workers Loyalty Index értéke   WLI=(2E+A+M) / 4= 3,425 

A= Ajánlás ( A cég ajánlása a partnerek felé) 

M = Munkahelymegtartás 

E = Elégedettség 

Az általam létrehozott dolgozói lojalitás index (WLI ) ugyanazokat a komponenseket 

tartalmazza, ugyanolyan súlyaránnyal mint a vevői lojalitás index ( CLI ). 

 

Kidomborodott, hogy a dolgozók legfontosabbnak ítélték a szerződés kereskedelmi, műszaki 

tényezőit és egyben ezzel a legelégedettebbek is. Egyidejűleg a FUX legfőbb erősségének is a 

minőséget tartják. 

 Legkevésbé fontosnak a teljesítés utáni együttműködést jelölik meg, melynek a megítélése is 

a legrosszabb. A vevőkapcsolatok folyamatos menedzselésében törés figyelhető meg, mely-

nek oka a vállalati kultúrában keresendő. Ezt támasztják alá az első kérdésre adott válaszok is, 

melyben nagyon kevesen asszociáltak a vevőközpontúságra, továbbá a gyengeségeknél szere-

pelt a nem megfelelő marketingtevékenység megnevezése is. 

 

29. ábra: A sikeres üzletkötésben, tartós együttműködésben a részelemek fontossága 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=26 

A legkevésbé fontos tényezőként a teljesítés utáni együttműködést jelölték a dolgozók. Egy-

aránt fontosnak találták a szerződés kereskedelmi, pénzügyi kondícióit és minőségi műszaki 

tényezőit is.  
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30. ábra: A sikeres üzletkötésben, tartós együttműködésben  

a részelemekkkel való elégedettség 

 

 

      Bázis: Az összes válaszadó, n=26 

A dolgozók a szerződés minőségi, műszaki valamint kereskedelmi, pénzügyi kondícióival 

voltak a leginkább megelégedettebbek. Legrosszabb megítélése a teljesítés utáni együttműkö-

désnek volt.  

A FUX dolgozói elégedettségének fő forrása a cég innovációs tevékenysége, szakmailag ér-

dekes feladatok és az üzleti partnerekkel való együttműködés, valamint a munkatársak közötti 

horizontális kooperáció lehetősége. A dolgozói elégedettség magában az egyénben, a szubjek-

tumban alakul ki, és csak másodlagosan irányul a szervezet felé. A magas fokú fluktuáció 

legfőbb forrása: a munkahelyi nézeteltérések gyakorisága, a nem megfelelő információ áram-

lás és az együttműködés hiánya, gyakori konfliktus helyzetek a vezetők és dolgozók között. 

A vevői és dolgozói elégedettség irányultsága alapvetően eltérő, mivel a dolgozónál elsősor-

ban az egyénben alakul ki, a vevőnél pedig a beszállítóval való kapcsolatára irányul. Közös 

halmazt képeznek azonban a vevőben szubjektív módon kialakuló tényezők, melyek az elége-

dettséget ugyanúgy az egyénben generálják, mint a dolgozó esetében. 

A kutatásból világosan kirajzolódott, hogy a FUX dolgozóinak elégedettsége elsősorban 

szakmai okokra vezethető vissza, valamint elégedettek a cég innovációs tevékenységével is. 

Az elégedetlenség fő forrása a felső vezetéssel való interaktív kapcsolat hiánya, beleértve a 

hiányos információáramlást is. Ezek a tényezők hozzájárulnak ahhoz, hogy a vizsgált válla-

latnál nagymértékű a fluktuáció, tehát nem alakul ki a lojális dolgozói réteg. A vevőkör érzé-

keli a vállalat vevőorientáltságát, ennek alapján elégedettségen alapuló hosszú távú kötődés, 

lojalitás alakul ki. 

Értelemszerűen a vevői lojalitás iránya a beszállító vállalatra vonatkozik, amely a dolgozó 

számára a munkahelyet adó vállalatot jelenti. A munkahelytől való függőség az oka annak 

néhány dolgozónál, hogy létrejöhet elégedettség nélkül is a lojalitás, amely tovább rontja az 

alacsony mértékű lojalitási indexet. 
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A H1-es hipotézis alátámasztására további elméleti kutatást végeztem ebben a téma-

körben. 

  

A kvantitatív kutatás, szembeötlően mutatja a korrelációt a szervezeten belüli és a szervezeten 

kívüli szereplőknek a szervezethez, illetőleg a termékhez fűződő viszonyulása között. A belső és 

külső vélemények és viszonyulások hasonlósága, sőt gyakori egybeesése azonban korántsem biz-

tos, hogy azonos okokra vezethető vissza. [Erre is igaz a latin szállóige: Si duo faciunt idem, non 

est idem. (Ha ketten teszik ugyanazt, az nem ugyanaz.)] 

Az kétségtelenül leszűrhető, hogy nem puszta formai egybeesésről van szó, még kevésbé vé-

letlenszerűségről, ám hogy tartalmilag mi áll a feltűnő hasonlóság vagy az olykor teljes azo-

nosság mögött, az elméleti és gyakorlati problémákat egyaránt felvet. 
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7.6. LOJALITÁS ÉS ELÉGEDETTSÉG – DOLGOZÓK ÉS VEVŐK KAPCSOLATREND-

SZERE 

A lojalitás – mint arról a korábbiakban szó volt – jelentésében külön halmaz; nem azonos az 

elégedettséggel sem fizikai, sem pedig intellektuális értelemben. Alkotnak ugyan közös hal-

mazt, mi több, a közös halmazban a két fogalom feltételezi is egymást – azaz lojalitás nincs 

egy valamiképpen értelmezett elégedettség, és nincs elégedettség valami fajta lojalitás nélkül 

–, mégis a fogalmak belső minősége miatt jól definiálható különbségekre lehet rámutatni.  

A lojalitás a maga tartalmait és természetét illetően meghatározó mértékben racionális-

intellektuális jelenség, míg az elégedettség karaktere döntően érzelmi, indulati, érzéki. A loja-

litás gyakran, sőt az esetek többségében nem nélkülöz egzisztenciális, valamilyen érdek által 

megalapozott – és ilyen értelemben racionális-intellektuális – mozzanatokat, effajta tartalom 

azonban nem mutatható ki az elégedettséggel kapcsolatban. Ugyanakkor az elégedettséghez 

fűződő tartalmak – mint jóleső, megnyugvást szerző, kellemességet előidéző, kielégülést ho-

zó, a hasznosság örömével járó stb. – kivétel nélkül az emberi pszichére, illetve érzékekre 

hatnak. 

Különbözik a két fogalom iránya is: a lojalitás mindig egy másik (ember, szervezet) iránt mu-

tatkozik meg, az elégedettség bennünk – alanyban, szubjektumban – keletkezik, vagyis egy 

felénk vagy ránk irányuló szándék, megnyilvánulás, a birtokunkba vett tárgy vagy az igénybe 

vett szolgáltatás váltja ki. Amikor tehát – tegyük fel, vezetőként – mérjük a dolgozói lojali-

tást, tudnunk kell, hogy a magunk tevékenységére vonatkozó adatokat kapunk, s ugyanez vo-

natkozik a vevői lojalitásra is. Ha viszont a dolgozói elégedettséget mérjük, az elsődlegesen 

inkább szól a dolgozóról, mint szubjektumról, s csak másodlagosan lehet a kapott adatokból – 

azok összesítése után – következtetéseket levonni a szervezetre vonatkozóan. A vevői elége-

dettség megint csak alanyhoz kötött: igényei, körülményei, szükségletei, hagyományai, kultú-

rája stb. alapvetően eldöntik a kérdést, ezért az igen-nem válaszok csak statisztikailag kezel-

hető mennyiség birtokában adnak lehetőséget a szervezetet illető következtetésekre. 

Közelebb visz a megoldáshoz, egyszersmind szemléletessé is teszi a lojalitás-elégedettség 

összefüggését az a mátrix, amelyet Homburg és Stock dolgozott ki 2000-ben. Igaz, ők más 

alapról indulva készítették el ábrájukat: a munkatársi lojalitás előzetes feltételeként határozták 

meg a munkatársi elégedettséget. (Ez nem mond ellent az általam korábban leírtaknak; egy 

más megközelítés nyilván más, az értelmezési tartományban eltérő megállapításokra vezet.) 
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32. ábra: Munkatárs elégedettség-lojalitás mátrix 

 

     

Forrás: Homburg-Stock féle dolgozói elégedettség lojalitás mátrix 

 

 A „meggyőződéssel bíró” munkatársak nagyon elégedettek, és határozott lojalitást 

mutatnak vállalatuk iránt. Kiemelkedően önállóak, és átlagon felüli teljesítményeket 

nyújtanak. 

 Az előző típus tökéletes ellentéte a „belső felmondó”. Ők kiemelkedően elégedetlenek 

és illojálisak, ennél fogva jelentős veszélyforrást jelentenek a vállalatra. Az ilyen hely-

zetbe jutott aktív, dinamikus és fiatal munkatársak általában új munkahely után néz-

nek. Náluk rosszabbak azonban azok, akik képesek megszokni az ilyen és ehhez ha-

sonló állapotokat, minek következtében a legtöbb esetben lusták új munkahelyet ke-

resni, viszont folyamatosan rontják maguk körül a levegőt. Akarva-akaratlan ők az int-

rikusok. 

 A „szimpatizáns” az előző kettő keveréke. Ő ugyan kifejezetten lojális, viszont nem 

igazán elégedett. Az elégedetlenség sokévi munkájának rutinszerű jellegéből adódik. 

Ha ugyanis valóban lojális munkatársról lenne szó, akkor bizonyosan nem fogadná el 

az elégedetlenséget előidéző helyzetet. Sokkal inkább megtalálná a tiltakozás valami-

lyen formáját, amelynek révén hozzájárul, hogy vállalata kiszabaduljon a munkatársi 

elégedetlenség okozta romló teljesítmény következtében kialakult fenyegető helyzetből. 

 Az utolsóként jelzett munkatárs-típus amerikai elnevezése a „job-hopper”. Többnyire 

pályakezdőkről van szó, például gyakornokokról, akik szakmailag még nem kötelez-

ték el magukat, és egyelőre csak tájékozódnak – rendszerint az ágazaton belül. Az 

ilyen munkatársak viszonylag elégedettek, és rövid tartózkodásuk ellenére nagymérté-

kű lojalitást mutatnak. A nagy munkaerő-tartalékokkal jellemezhető piacokon, s külö-

nösen a fiatal munkanélküli diplomások körében akár a multik, akár a kkv-k rövid idő-

re, ám igen hatékonyan kihasználják a „job-hopper”-ek teljesítménypotenciálját annak 

tudatában, hogy hosszú távon nem számolnak velük, talán nem is tudnák megtartani 

őket. 

Külön említést érdemel a dolgozói lojalitás elismerése a vállalat, szervezet részéről. Vissza-

jelzés híján még a legtudatosabb munkatárs is elbizonytalanodik önmaga teljesítményének 

értékelésében, s azzal összefüggésben előbb-utóbb eljut a kérdésig: miért is vagyok én itt? A 

Hewitt Humán Tanácsadó 2008-ban 100 cég 21400 munkavállalóját felölelő kompenzációs 

kutatásából kiderült, hogy a vizsgált cégek kevesebb, mint negyedében – 24 százalékában – 

kaptak a hosszabb ideje náluk dolgozók valamiféle anyagi elismerést. (Pénzt, utalványt, aján-

dékot stb.) Egy év múlva még ez az arány is csökkent további egy százalékkal.  
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A kutatás során szerzett információk szerint a cégvezetők úgy gondolják, a jó teljesítményt 

bónusszal úgyis ellentételezik, a sok év után a cégtől távozó dolgozónak pedig amúgy is vég-

kielégítés jár. Számukra tehát önmagában a hűség nem érték. Az effajta álláspont adott piaci 

környezetben akár elfogadható is lehetne, ha a vizsgálat nem arra az eredményre jut, hogy 

nem a munkaerőpiac által kínált előny vagy a költségek visszafogásának kényszere motivál-

ják a lojalitás el nem ismerésére a cégeket, hanem a kultúra hiánya: a vezetők gondolkodásá-

ban, napi rutinjában sincs jelen a lojalitás, mint érték. 

 

Önkép és tükörkép 

A Homburg-Stock féle mátrix nem túl bonyolult változtatásokkal alkalmazható a vevőkre is. 

33. ábra: Vevői elégedettség-lojalitás mátrix 

 

 

    Forrás: saját szerkesztés, Homburg-Stock féle dolgozói elégedettség-lojalitás mátrix alapján 
 

 

 A vevőknek a „Problémás/Kétségesen fizetőképes” csoportja azért tűnik fel az ismeret-

lenségből, mert az adott termék/szolgáltatás piacán már fizetési és/vagy jogvitába ke-

veredett egyik-másik partnerével, s abban bízik, hogy egy új szervezetnél még nem 

előzte meg rossz híre. Lojalitás nem várható tőlük, és kevéssé valószínű, hogy elége-

dettségüknek kifejezést adnak, minthogy elégedetlenségük belülről fakad, tehát nincs, 

vagy alig van köze a termékhez, szolgáltatáshoz, illetve a szervezethez. 

 Az „alkalomszerű” vevői kör zömmel olyan vásárlókból verbuválódik, akik az adott 

termék/szolgáltatás piacán nem rendszeres fogyasztók; a maguk rendszerén kívül eső 

okból válnak egyszeri vásárlóvá. Tőlük nincs értelme lojalitást elvárni, viszont fontos 

az elégedettségük, mert akár a termék, akár a szervezet presztízse – goodwill, bench-

mark, brand – növekedhet általuk (s persze romolhat is ellenkező esetben). 

 A „kényszerű” vevők csoportját azok alkotják, akik-amelyek más partnerkapcsolataik 

előírása, feltétele, kívánsága miatt, esetleg pénzügyi vagy más piaci okokból vásárol-

nak. E tény ismerete a cég, szervezet számára persze olyan előny, amelyet lehet hasz-

nálni – s ez hosszabb távon kiválthatja a lojalitás és az elégedettség jelenségét egy-

aránt, azaz ennek a csoportnak a tagjai potenciálisan átsorolódhatnak a negyedik kate-

góriába –, és lehet kihasználni, ami rövid időtávon előnyöket hozhat, de tudni lehet, 

amint a vevő megszabadul a kényszerítő körülményektől, megszűnik a szervezet szá-

mára vevő lenni. 

- 
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Problémás vevő 

 

Kényszerű vevő 

 
Racionális / Együttműködő vevő 

 

Alkalomszerű vevő 

 

- Vevői elégedettség + 
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A fentiek alapján megállapítom, hogy a H1-es hipotézisem, bizonyítást nyert, mely alap-

ján, a vevői és dolgozói elégedettség tartalma eltérő, és annak irányultsága sem egyezik 

meg a vevői és dolgozói lojalitáséval 

A dolgozói és vevői lojalitás racionális szempontok alapján alakul ki, illetve a dolgozók-

nál a vevőkhöz képest nagyobb mértékben, bizonyos esetekben kényszerhelyzet is elő-

idézheti. A dolgozói elégedettség elsősorban érzelmi töltésű, a személyiségi jegyek, elvá-

rások, észlelések függvényében. Egyidejűleg a vevői elégedettség, ha kisebb mértékben is, 

de rendelkezik szubjektív értékítélettel. 

A dolgozó és a vevő lojalitása a vállalat felé irányul, az elégedettség azonban az elvárt és 

a kapott szolgáltatások összevetése alapján jön létre magában az igénybevevő egyének-

ben. 

 

 A szervezet szempontjából a legmagasabban kvalifikált csoport természetesen a „raci-

onális/együttműködő” vevőké, akik-amelyek tapasztalati alapon, érdekeik által is vezé-

reltetve tartós vevőként partnerei a szervezetnek. Megtartásuk, azaz lojalitásuk és elé-

gedettségük szinten tartása, lehetőség szerinti növelése a szervezet, cég elemi érdeke, 

feladata és kötelezettsége. 

Mindezeket figyelembe véve leszűrhető, hogy a két mátrix hasonló összefüggéseket mutat: a 

dolgozói mátrix azt mutatja meg, munkatársai milyen önképet rajzolnak a szervezetről, hiszen 

lojalitásuk, elégedettségük meghatározó mértékben a vezetés döntéseinek következtében 

olyan, amilyen; a vevői mátrix pedig tükörképet tart a szervezetnek, amely tükörképen a cég 

maga tud szépíteni vagy torzítani, ám nyilvánvalóan az objektív körülmények jelentősen befo-

lyásolják a kép teljességét. 

 

 .
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7.7. AZ ÉRTÉKINNOVÁCIÓ VEZETŐI ÉRTELMEZÉSE A FUX-NÁL ÉS A PRYSMIAN-

NÁL 

Félig strukturált mélyinterjúk keretében vizsgáltam a FUX vállalat külkereskedelmi, pénzügyi 

és termelési vezetője, valamint az általános igazgató és a tulajdonos vezérigazgató, vélemé-

nyét. Összehasonlítást végeztem a vállalaton belül az elsőszámú vezető és a többi vezető 

értékinnováció értelmezésével kapcsolatban. 

Ugyanezt a kutatást elvégeztem a Prysmian-nál a hasonló beosztásban lévő vezetőkkel. Kö-

vetkező lépésként megvizsgáltam, hogy milyen korreláció tapasztalható a FUX, mint magyar 

közepes méretű vállalat és a Prysmian, mint multinacionális nagyvállalat vezetői kultúrájában. 

34. ábra: FUX-ra jellemző tulajdonságok a vevők szerint 

 
Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

A FUX vevőinél és dolgozóinál végzett kvantitatív kutatás alapján megfigyelhető, hogy a ve-

vők jól érzékelik a vállalat ügyfélközpontúságát, és az innovációs tevékenység is kiemelkedő 

értékelést kap. A kedvező ár a rangsor végén szerepel, ez is alátámasztja, hogy az innovatív 

műszaki fejlesztések miatt részesítik előnyben a vállalatot. 
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35. ábra: FUX-ra jellemző tulajdonságok a dolgozók szerint 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=26 

A cégre jellemző tulajdonságok kiválasztásában a legalacsonyabb értéket a „kedvező ár” kap-

ta, a legmagasabbat pedig az innovatív kifejezés érte el. Szorosan követik ezt a jó referencia, 

együttműködő és a támogató szponzoráló jelzők.  

36. ábra: A dolgozók szerint a  vevők azért döntenek a FUX mellett, mert… 

 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=26 

A dolgozók szerint a vevők magas minőséggel párosuló megfelelő ár miatt döntenek a FUX 

termékei mellett, másrészt a gyors és rugalmas vevői hozzáállást tartják a vevőkötődés oká-

nak. 

A dolgozó és vevő oldalról egyaránt kidomborodik, hogy a FUX-ot egy innovatív, magas 

minőségű termékeket előállító vállalatnak tartják. 
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H2. A hazai fémipari vállalat vezetői az értékinnováció alatt piaci részesedés növelést 

és technológiai fejlesztést értenek. 

 

7.7.1.VEZETŐI ELÉGEDETTSÉG KUTATÁS 

 

A vezetői kutatás is alátámasztja azt a tényt, hogy a különböző szakterületen dolgozó vezetők 

más szempontból értelmezik az innovációt, a vállalati támogató funkciót, az utómunka szere-

pét és a munkahelyi kultúra és a bizalom kérdését. 

3. táblázat: Vezetői attitűdkutatás a FUX innovációs tevékenységével kapcsolatban 

Témakörök 
Termelési vezető 

válasza 

Pénzügyi vezető 

válasza 

Külkereskedelmi 

vezető 

válasza 

Mit tart a FUX erőssé-

geinek? 

Rugalmas, rövid határidőre 

szállít, sokat foglalkozik fej-

lesztésekkel. 

Vevőközpontúság, 

rugalmasság, jó mi-

nőség. 

Vevői igény alapján is 

újítások, rugalmasság, 

megbecsülés. 

Hogyan értelmezi az 

innovációt? 
Gyártási fejlesztések. 

Új termékekre irányu-

ló fejlesztések. Pl. 

egy új számítógépes 

szoftver bevezetése 

is, de ez korántsem 

olyan lényeges. 

Vevői igények alapján 

újítások, 

dolgozók képzése. 

Mit ért az innováció 

kiterjesztésén?  
Nem látok más területet. 

Esetleg a szervezeti 

felépítés módján 

lehetne változtatni.  

A dolgozók közötti 

együttműködés fej-

lesztését. 

Fontos-e Önnek, hogy 

innovatív cégnél dolgo-

zik? 

Igen! 

Egyfajta stabilitást 

jelent. Egy ilyen cég 

megszűnésének kevés 

az esélye. Büszkeség-

gel tölt el. 

Megkönnyíti az 

együttműködést a 

vevőkkel és a dolgo-

zókkal. 

Az Ön munkaterületén 

hozzájárulhat-e az in-

novációhoz? 

Ezen a piacon újítások nélkül 

nem igazán lehet talpon ma-

radni. Jó érzés, hogy van egy 

olyan magyar tulajdonú cég, 

ahol nem kizárólag a hasznot 

veszik ki, hanem folyamatosan 

fejlesztenek. Olyan környezet-

ben vagyok, hogyha feladatul 

kapok egy végcélt, ennek vég-

rehajtásában szabad kezet ka-

pok. Szeretem az önállóságot, 

hogy magam tudom elérni ezt a 

célt. 

Az én munkaterüle-

temen nem igazán 

kell kezdeményezni 

ilyet, de úgy érzem, 

ha új és a cég részére 

jó dolog jut az 

eszembe, azt meg 

fogják hallgatni. Ez 

alatt értem a kollegá-

imat és a vezetői kört 

is. 

A vevők még szerve-

zettebb kiszolgálásá-

val.  

Mit ért az együttműkö-

dés alatt? 

Az emberek kötődése a céghez 

személyes okok miatt. 

A kollégákkal való 

együttműködés. Sze-

rintem a FUX-nál 

dolgozók 90%-a úgy 

tekinti a céget, mintha 

Az üzleti partnerekkel 

való együttműködést, 

cégen belüli összhan-

got. 
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sajátja lenne.  

Hogyan értlmezi a ki-

emelkedő minőséget? 

Ár- értékarány. Jó minőségben 

a határidők pontos teljesítése. 

A reklamációk kivizsgálása, 

megfelelő kompenzálása. 

Maximálisan igyek-

szünk a vevői igénye-

ket figyelembe venni. 

Ehhez hozzátartozik 

az esetleges problé-

mákhoz való hozzáál-

lásunk is, ami min-

denképpen pozitív.  

A kiemelkedő minő-

ség még a szabvány-

tól is magasabb. A 

termék minőségén 

túlmutatóan már az ár 

is alacsonyabb és 

nagyon jó a vevői 

igények kielégítése.  

A támogató, szponzorá-

ló kérdéskör megfogal-

mazása 

A cég lehet a dolgozóival 

szemben is támogató. Úgy 

gondolom, itt a dolgozók ezzel 

elégedettek lehetnek. Értem 

még ez alatt, pl. a különböző 

alapítványok, a sport támogatá-

sát is. 

Jótékonysági esemé-

nyek.  

A sport és a kultúra 

támogatása. 

Dolgozók támogatása 

Az elégedettség változá-

sának iránya 
Nem változott. 

Folyamatos bizton-

ságérzet 

Stagnál, illetve kicsit 

csökkent.  

Az Ön stabilitását segítő 

tényezők? 
Megfelelő munkakör.  Folyamatosan stabil. 

Stabil vezetés bizalma 

a tulajdonosban. 

Miért választják a ve-

vők a FUX-ot? 
A vevőközpontúsága miatt. 

A vevőközpontúsága 

miatt. 

Vevőközpontúság, 

rugalmasság miatt. 

Milyen csatornákat 

használnak a vevőkkel, 

potenciális vevőkkel való 

kapcsolattartáshoz? 

Legfontosabbak a személyes 

megkeresések, illetve internet, 

telefon. 

Legfontosabbak a 

személyes megkere-

sések, illetve internet, 

telefon. 

Legfontosabbak a 

személyes megkere-

sések, illetve internet, 

telefon. 

Mit ért utómunka alatt, 

mi ennek a jelentősége? 

A teljesítés utáni folyamatos 

érdeklődést, de ha a szerződés 

időtartama alatt az elvárások-

nak megfelelünk, akkor az 

utómunka jelentősége kisebb 

lesz. 

A lényeg a szerződés 

maradéktalan teljesí-

tése, és utána kap 

szerepet az utómunka. 

Reklamáció nélkül is 

mindig rákérdezek a 

szállítmányra, ellen-

őrzés, de nem folya-

matos kapcsolattartás 

céljából. Folyamatos 

kapcsolat a vevővel 

Milyen típusú konflik-

tusai voltak, miből adó-

dott stressz-helyzet? 

Nincs mindig konkrétan meg-

határozva, hogy ki, minek a 

felelőse. Ez már problémákat 

okozott.  Stresszel, hogy egy 

feladatnak nem tudok megfe-

lelni, minőségileg vagy időben.  

Komolyabb konflik-

tus helyzet eddig még 

nem volt 

A dolgozók elküldése, 

gyakori cserélődése 

nemcsak szakmailag, 

hanem érzelmileg is 

megvisel. 

 

Fokozza-e a vezetés a 

munkahelyi biztonság-

érzetet? Honnan nyeri a 

kiegyensúlyozottságát? 

Nyilván a vezetéstől is kapok 

támogatást, ha kérek, de inkább 

a kollégáktól. A kiegyensúlyo-

zottságomat abból nyerem, 

hogy tisztában vagyok ma-

gammal, elég régóta és sokféle 

munkát végeztem már itt.  

Minden támogatást 

megkapok a vezetés-

től és a kollégáktól is. 

Átlátom a területe-

met. 

Probléma esetén a 

kollégákhoz fordulok, 

az elismerés tud ki-

egyensúlyozottságot 

biztosítani számomra.  

Vannak-e olyan embe-

rek, akikhez magánéleti 

problémával is fordul-

nak? 

Igen! Igen! Igen! 
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Felvetődött-e Önben az 

elbocsátásának lehető-

sége? 

Igen! Fordult már meg a fe-

jemben. 
Nem! Velem is előfordulhat. 

A felsővezetésnek miben 

kellene fejlődnie ahhoz, 

hogy jobb munkahelyi 

légkör legyen? 

Személyi szempontból nincs 

ilyen, igazából az információ-

áramlás erősítésével, illetve 

olyan jellegű átszervezéssel, 

amelyben konkretizálhatnánk a 

felelőseket. Egyébként úgy 

érzem, hogy elég bizalmat 

kapok. 

Néha egy kicsit több 

bizalmat kérnék. 

Dolgozó orientáltabb-

nak kellene lenni 

Mennyire fontos ténye-

ző a bizalom a vevőkkel 

kapcsolatban? 

Megelőlegezem a bizalmat, és 

ha rászolgálnak a további jó 

kapcsolat is garantált. 

Úgy gondolom, ezt ki 

kell érdemelni, a 

munkámból adódóan 

nem előlegezek meg 

bizalmat, de ha ké-

sőbb kialakul, köny-

nyebb együttműköd-

ni. 

Meg szoktam előle-

gezni a bizalmat, de 

jó. ha ez később meg-

erősödik. A kapcsolat 

elején inkább megér-

zem a bizalmi lehető-

séget.  

Milyen kulturális elté-

réseket tapasztalt a 

bizalommal, együttmű-

ködéssel kapcsolatban? 

Nációk szempontjából nem 

nagyon látok különbségeket, 

lehet, hogy Kelet-Európa ilyen 

szempontból egy kicsi lazább. 

A németek különösen 

precízek, dokumen-

tumokból is sokkal 

több kell nekik. Na-

gyon jó az észak-

európai országok 

hozzáállása. A ma-

gyar vevők kevésbé 

korrektek, nagy a 

rendetlenség.  

A területemen, a 

német piacon nagyfo-

kú precizitás jellemzi 

a vevőket, a kimon-

dott szónak súlya van.  

Forrás: vezetői mélyinterjúk alapján 

A vizsgált vállalatnál az értékinnováció fogalmát még a középvezetők sem tudják kiterjeszteni 

a dolgozó orientáltság felé. A vállalati kultúra szinte teljes mértékben a vevők műszaki és 

kereskedelmi kiszolgálását helyezi előtérbe, még gondolati szinten sem jelenik meg a dolgo-

zók fontossága. 

Összességében a menedzsment az innovációt a termékfejlesztésben képzeli el, és nem 

érzékeli azt, hogy a dolgozók komplex módon hogyan járulhatnának hozzá az innováció 

kiterjesztéséhez. A kiemelkedő minőség fogalma is a termékre vonatkozik és a támogató, 

szponzoráló kérdéskört sem terjesztik ki a dolgozók motiválására. Egy esetben sem jelölték 

meg a válaszukban a vezetők a dolgozókat, mint a vevői értéket teremtő legfontosabb ténye-

zőt. A vezetők sem tudják a saját dolgozóik felé értelmezni az innováció szélesebb értelmezé-

sét, azaz nem tudnak kialakítani egy olyan vállalati kultúrát, amelyben beintegrálódik a dol-

gozónak a vevővel egyenértékű kezelése. 
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4. táblázat: Felsővezetői attitűdkutatás a FUX innovációs tevékenységével kapcsolatban 

Témakörök Tulajdonos vezérigazgató válasza Általános igazgató válasza 

Mit tart a FUX erősségeinek? 
Magamat , és a folyamatos inno-

vációt. 

Nagy mennyiségű alapanyag 

beszerzés jó áron 

Hogyan értelmezi az innovációt? Folyamatos megújulás. 
Fejlesztési folyamat az ötlet-

től a megvalósításig 

Mit ért az innováció kiterjeszté-

sén?  

A cég minden szakterületén történő 

kiterjesztése. 

A cégen belüli folyamatokra 

vonatkozóan mindenre 

Fontos-e Önnek, hogy innovatív 

cégnél dolgozik? 
Igen. Igen, nagyon fontos 

Az Ön munkaterületén hozzájá-

rulhat-e az innovációhoz? 
Innovatív gondolkodásommal. Folyamatosan. 

Mit ért az együttműködés alatt? 
Folyamatos konzultáció szakembe-

rekkel 

A kollégákkal és a vevőkkel 

való együttműködés  

A kiemelkedő minőség értelmezése 
Szabványban leírt követelmény 

kielégítése 

Folyamatosan elégedett vevő-

állomány 

A támogató, szponzoráló kérdés-

kör megfogalmazása 

A vállalat nyereségének egy részét, 

olyan tevékenységre fordítani, ami 

munkán kívüli 

Fiatal mérnökhallgatók támo-

gatása 

Az elégedettség változásának irá-

nya 
Pozitív Nőtt 

Az Ön stabilitását segítő tényezők? 
Pénzügyi stabilitás, bankok jobb 

támogatása 

Tervezett üzleti terv megvaló-

sulása 

Miért választják a vevők a FUX-

ot? 
Innovatív, gyors, pontos 

Az ár, a minőség és a meg-

bízhatóság miatt 

Milyen csatornákat használnak a 

vevőkkel, potenciális vevőkkel való 

kapcsolattartáshoz? 

Személyes 
Közvetlen csatornák, telefon, 

e-mial, levél. 

Mit ért utómunka alatt, mi ennek 

a jelentősége? 

A végtermék felhasználása utáni 

visszajelzések folyamatos figyelem-

mel kísérése 

A lebonyolított ügylet után az 

elégedettség kérdése, az eset-

leges hibák feltárása 

Milyen típusú konfliktusai voltak, 

miből adódott stressz-helyzet? 

Inkorrekt eszközöket alkalmazó 

konkurenciával 

Nem lojális dolgozókkal 

Termelés által okozott határ-

időcsúszás. 

Fokozza-e a vezetés a munkahelyi 

biztonságérzetet? Honnan nyeri a 

kiegyensúlyozottságát? 

Igen, fokozza. De a kiegyensúlyo-

zottságot a kapacitás maximális 

kihasználtsága adja 

Igen, fokozza. Számomra 

fontos lenne a kiszámítható-

ság növelése 

Vannak-e olyan emberek, akikhez 

magánéleti problémával is fordul-

nak? 

Igen Kevés 

Felvetődött-e Önben az elbocsátá-

sának lehetősége? 
Nem. Igen. 

A középvezetőknek miben kellene 

fejlődnie ahhoz, hogy jobb munka-

helyi légkör legyen? 

Nyíltabbnak, őszintébbnek, és 

együttműködőbbnek kellene lenniük 
Több bizalmat kérnék. 
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Mennyire fontos tényező a bizalom 

a vevőkkel kapcsolatban? 
Nagyon fontos. Nagyon fontos. 

Milyen kulturális eltéréseket ta-

pasztalt a bizalommal, együttmű-

ködéssel kapcsolatban? 

Igen, a bizalom nem ugyanazt jelen-

ti, Magyarországon erősebb, mert 

jobban ismerem őket a közelség 

miatt. 

A lényeg mindenhol ugyanaz, 

jó ár, kimagasló minőség kell 

a vevőnek. A többi csak ker-

telés.  

Forrás: általános igazgatói és tulajdonos vezérigazgatói mélyinterjúk alapján. 

A vállalat tulajdonos vezérigazgatójával készített interjú még erősebben alátámasztja az inno-

váció üzleti és technológia jellegű értelmezését mellőzve a soft elemek fontosságát. A vállala-

ti stratégia alapeleme az árbevétel rendkívül intenzív növelése, a műszaki újítások jelentős 

része is ezt a folyamatot támogatja. 

A kvantitatív kutatásnál már bemutatott innovatív vállalat fogalma is alátámasztja, hogy csak 

folyamatos technológiai innovációkkal lehet tartós versenyelőnyt szerezni a távol-keleti gyár-

tók tömegáruival szemben. A fentiek alapján a dolgozó értékének vizsgálata és annak a válla-

lati kultúrába történő beintegrálása még nagymértékben alulpozícionált. 

 

5. táblázat: Felsővezetői attitűdkutatás a Prysmian innovációs tevékenységével kapcsolatban 

 Igazgató Termelési vezető Pénzügyi igazgató Kereskedelmi 

igazgató 

Mit tart a 

Prysmian erős-

ségeinek? 

Kiterjedt nemzet-

közi vevőkör. 

Nagy termelési vo-

lumen, ami lehetővé 

teszi a széleskörű 

termékpaletta kialakí-

tását. 

Tőkeerősség és fo-

lyamatos pénzügyi 

stabilitás, ami na-

gyobb mozgásteret 

biztosít a konkuren-

ciával szemben. 

Hosszú távú szer-

ződésekkel bizto-

sított nemzetközi 

vevőkör. 

Hogyan értel-

mezi az inno-

vációt? 

Piacvezető szerepre 

való törekvés, vi-

lágszínvonalú 

egyedi termékek 

előállításával. 

K+F fejlesztések. Integrált vállalatirá-

nyítási rendszer 

alapján a pénzügyi 

folyamatok működ-

tetése. 

A vevők bevoná-

sával és teljes körű 

kiszolgálásával, a 

hosszú távú vevői 

kötődések biztosí-

tásával 

Mit ért az in-

nováció kiter-

jesztésén? 

A magyarországi 

gyár fejlesztése oly 

módon, hogy a 

nemzetközi anya-

vállalati előíráso-

kon túl mutatóan a 

hazai újításokat is 

beintegrálja 

A műszaki dolgozók 

folyamatos szakmai 

képzése. 

Meggyorsított, ru-

galmas és önálló 

döntések létrehozása. 

Hatékonyabb 

marketing straté-

gia a vevők és 

beszállítók felé. 

Fontos-e Ön-

nek, hogy in-

novatív cégnél 

dolgozik? 

Büszke vagyok rá, 

önbizalmat ad, 

magabiztosságot 

nyújt 

Igen, fontos, mert 

mindig újdonságok-

kal találkozunk 

A pénzügyi előírások 

magas szinten fo-

lyamat kontrolláltak, 

másfelől kicsi az 

önálló mozgástér a 

pénzügyi döntések 

területén 

Igen, fontos a 

magas minőségű 

széles termékpa-

letta. Ez megköny-

nyíti az értékesí-

tést 

Az Ön munka-

területén hoz-

zájárulhat-e az 

innovációhoz? 

Igen Igen, helyi fejleszté-

sekkel, know-how-

val 

Igen, felkutatom a 

pályázati lehetősége-

ket 

Igen a vevői igé-

nyek felkutatását 
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Mit ért az 

együttműködés 

alatt? 

Cégcsoporton belül 

történő magas szin-

tű nemzetközi ko-

operáció kialakítása 

Az erőforrások reális 

allokációját és a ter-

melő egységek közöt-

ti együttműködést 

A pénzügyi előírá-

soknak való megfe-

lelés alapján a part-

nerekkel történő 

együttműködést 

A beszállítókkal és 

a vevőkkel történő 

kapcsolat 

A kiemelkedő 

minőség értel-

mezése 

A vállalat, mint 

„márkanév”, garan-

cia a jó minőségre 

A legmagasabb szintű 

szabványoknak való 

megfelelés és annak 

folyamatos kontrolja 

Tökéletesen szerve-

zett folyamatok 

Vevői elégedett-

ség, kevésszámú 

reklamáció 

A támogató, 

szponzoráló 

kérdéskör meg-

fogalmazása 

Nemzetközi sport-

tevékenységek 

Dolgozók szakmai 

képzése 

Cafetéria rendszer Dolgozók nyelvi 

és kereskedelmi 

továbbképzése 

Az elégedettség 

változásának 

iránya 

Nem változott Nőtt Nem változott A vevői elégedett-

ség kismértékben 

csökkent. 

Az Ön stabili-

tását segítő 

tényezők? 

Elvárások teljesíté-

se 

Folyamatos termelés, 

zökkenőmentes koor-

dinálása 

A cég pénzügyeinek 

megfelelő irányítása 

Folyamatos rende-

lés állomány 

Miért választ-

ják a vevők a 

Prysmiant? 

Megbízhatóság 

miatt 

Jó minőség miatt Vevőközpontúság Vevőközpontúsá-

gáért 

Milyen csator-

nákat használ-

nak a vevőkkel, 

potenciális ve-

vőkkel való 

kapcsolattar-

táshoz? 

Személyes Internet, nemzetközi 

szakmai konferenciák 

internet Szakmai kiállítá-

sok, vásárok, ve-

vőtalálkozók 

Mit ért utó-

munka alatt, 

mi ennek a 

jelentősége? 

Folyamatos vevői 

elégedettség mérés 

A reklamációk keze-

lése és az abból le-

szűrt tapasztalatok 

hasznosítása 

Az azonnali korrigá-

lás 

A vevő elégedett-

ségén alapuló 

felmérés a jövőre 

vonatkozóan 

Milyen típusú 

konfliktusai 

voltak, miből 

adódott stressz-

helyzet? 

Interkulturális né-

zeteltérésből adód-

tak 

Megfelelő szakembe-

rek hiánya 

Nem jellemző A termelési lehe-

tőségek és a vevői 

igények összehan-

golásából 

Fokozza-e a 

vezetés a mun-

kahelyi bizton-

ságérzetet? 

Honnan nyeri a 

kiegyensúlyo-

zottságát? 

Mivel multi vállalat 

ezért nagymértékű a 

munkahely megtar-

tás bizonytalansága 

A jól szervezett fo-

lyamatok és a saját 

szakmai tudásom 

megerősít 

A pozíciómat stabil-

nak tartom 

Amennyiben nem 

teljesítem az előírt 

üzleti tervet azon-

nal bizonytalanná 

válik a munkakö-

röm 

Vannak-e 

olyan emberek, 

akikhez ma-

gánéleti prob-

lémával is for-

dulnak? 

Nincs Van Van  Nincs 

Felvetődött-e 

Önben az elbo-

csátásának 

lehetősége? 

 

Igen Igen  Igen Igen 
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A vezetőségnek 

miben kellene 

fejlődnie ahhoz, 

hogy jobb 

munkahelyi 

légkör legyen? 

A magyar vállalat 

nagyobb önállósá-

got kapna 

Több információ 

átadás a vezetés ré-

széről 

Én elégedett vagyok A kereskedők 

személyes tapasz-

talatainak figye-

lembe vétele 

Mennyire fon-

tos tényező a 

bizalom a ve-

vőkkel kapcso-

latban? 

Elsősorban a jól 

megalapozott hosz-

szú távú szerződés-

sel a fontosak 

Nekem nem a vevők-

kel, hanem a többi 

nemzetközi gyáregy-

séggel való együtt-

működés a fontos 

Ez nem pénzügyi 

kategória 

A legfontosabb 

tényező 

Milyen kultu-

rális eltéréseket 

tapasztalt a 

bizalommal, 

együttműkö-

déssel kapcso-

latban? 

Jelentős a különb-

ség az anyavállalati 

elvárások és a ma-

gyar vállalatnál 

igényelt bizalmi 

szint között 

A dolgozók hozzáál-

lásával és a folyama-

tok szervezettségében 

vannak eltérések 

Sok esetben a ma-

gyar partnereket nem 

egyenrangú félként 

kezelik 

A személyes tár-

gyalások során a 

különböző nációk-

nál jelentős eltéré-

sek vannak 

     Forrás: Vezetői mélyinterjú alapján. 

A Prysmian-nál az értékinnováció fogalmát egyik vezető sem terjeszti ki a dolgozókra. „Köte-

lező” szinten megvalósulnak a multinacionális cégeknél előírt képzések és tréningek, de ezek 

nem jelentik a vállalat dolgozóorientáltságát. A vezetők az innovációt egyértelműen a termék 

és folyamatfejlesztésben képzelik el, melyhez a dolgozói hozzájárulás fontossága nem jelenik 

meg gondolati síkon sem. Még jobban kidomborodik, hogy a multinacionális cégeknél a töké-

letesen kialakított rendszer „működteti” az embereket, ezáltal a dolgozók személyes igénye, 

kreativitása nem képez értéket. A támogató, szponzoráló kérdéskör szó szerint a jótékonyko-

dásra vonatkozik a vezetők szerint, a dolgozók támogatása csak pénzügyi vonatkozásban van 

jelen. 

Az innováció kiterjesztésénél egyértelműen a nemzetközi és a hazai fejlesztések összhangjára 

gondolnak a vezetők. 

Az igazgató által tett mélyinterjú keretében további összefüggések kerültek feltárásra. Elmon-

dása alapján a fluktuáció mértéke magas szintű volt az elmúlt években. A multinacionális 

vállalati kultúrában már természetesek a gyakori vevői elégedettségi kutatások, de még dol-

gozói elégedettség kutatásra nem került sor. Évente egy alkalommal „dolgozói elbeszélgeté-

sek” történnek, amelyek azonban csak a mérhető üzleti eredmények és a vevői elégedettség 

fokozását szolgálják. 

Összehasonlítva a két vállalat vezetőinek attitűdjét, megállapítható: 

- Mindkét vállalat menedzsmentjénél az innovációs tevékenységet elsősorban a techno-

lógiai fejlesztéssel azonosítják, de a kereskedelmi vezetők és az első számú vezetők 

már a vevő értékére is kiterjesztik, sőt vevői értéket is kutatnak. A FUX vállalat egy-

részt szűkebb lehetőségekkel, erőforrásokkal rendelkezik a kutatás-fejlesztés területén, 

másfelől gyorsabb, rugalmasabb a tevékenysége és közép-vállalatként európai uniós 

forrásokra is pályázhat az innováció fejlesztése érdekében. 

- Mindkét vállalat menedzsmentjénél erősen érvényesül a vevőorientáltság. „Formailag” 

annyi eltérés figyelhető meg, hogy Prysmian-nál kötelezően végeznek vevői elégedett-

ségi kutatásokat, a FUX-nál pedig ezen értekezés keretein belül készült ilyen irányú 

kutatás. 

- A két vállalat azonos szakmai vezetőinek hasonló a véleménye az értékinnovációval 

kapcsolatban. A FUX magyarországi középvállalatnál azonban a vállalati folyamatok 
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még nem egyértelműen szabályozottak, nincs kialakított integrált vállalatirányítási 

rendszere. Ezen túlmenően fokozott a vezetés felelőssége, mert a multinacionális vál-

lalatokkal ellentétben nincsenek az anyavállalatok által kidolgozott központilag egy-

ségesített szabályok a dolgozók szakmai és személyes kompetenciáinak növelésére 

vonatkozóan.  A hazai vállalati vezetői rövidtávú, szubjektív döntéseket hoznak, pedig 

nekik kellene kialakítani a dolgozókkal kapcsolatos stratégiát a jó munkahelyi légkör 

megteremtése és a dolgozói elégedettség kialakítása érdekében. 

- Mindkét vállalat stratégiája a mérhető üzleti eredményre összpontosít agresszív piac-

szerzési tevékenységet folytat, és nem tartják fontos tényezőnek a belső ügyfél a dol-

gozó kötődését a vállalathoz. A Prysmian azért nem tekinti a dolgozói lojalitást fontos 

tényezőnek, mert a multinacionális cégkultúra szerint nem mindig kívánatosak a hosz-

szú távú munkatársi kötődések. Nemzetközi előírásokkal összhangban azonban fo-

lyamatos dolgozói oktatásokat, tréningeket szerveznek. A FUX-nál a vállalat kisebb 

mérete miatt a dolgozók személyesebb kötődést alakítottak ki a vevőkkel és sok eset-

ben a dolgozói lojalitás alapja a vállalat innovatív jellege a vevők és dolgozók egy-

máshoz való kötődése. A FUX vezetése részéről azonban még egy dolgozói elégedett-

ség kutatás igényének szintjén sem merült fel ez idáig a dolgozói kötődés részelemei-

nek feltárása és annak kielégítése. A magyar középvállalati kultúrára jellemző, hogy 

még formailag sem szabályozottak a dolgozók képzésének, személyes érdekei feltárá-

sának módszerei. Az első dolgozói elégedettség vizsgálat a kutatásom során készült el. 

- Mindkét vállalatnál a felsővezetők bizalmat várnak el a saját középvezetőiktől, akik 

ugyanezt hiányolják a felsővezetés részéről. Nem ismerik fel azonban, hogy a bizalmi 

légkört a hierarchia élén álló vezetőknek kell kialakítani, a saját beosztottaik felé. 

 

A dolgozói fluktuáció mindkét vállalatnál magas szintű a stabil vevőkörrel ellentétben. Ez is 

alátámasztja azt a tényt, hogy a dolgozót nem kezelik helyén a vállalat értékképző folyamata-

iban. 

 

A FUX –nál 2012.-ben tulajdonostárs lett a svéd AMO Kraft AB. A svéd menedzsmenttel 

folytatott interjúk eredménye más szemléletmódot tükröz. Helyenként megjelenik bennük a 

munkatársak fontossága és megbecsülése. 

 

6.táblázat: Vezetői attitűdkutatás az Amo Kraft AB  

innovációs tevékenységével kapcsolatban 

 

Témakörök 

Tuladonos -

Vezérigazgató 
Termelési vezető 

válasza 

Pénzügyi vezető 

válasza 

Kereskedelmi 

vezető 

válasza 

Mit tart az Amo Kraft  

erősségeinek? 

Az erős szerveze-

tet 

 

Egyedi termék, 

svéd minőség és 

precizitás 

Korrektség a ve-

vővel és dolgo-

zókkal. 

Stabilitás, kiszámít-

hatóság 

Hogyan értelmezi az 

innovációt? 

A folyamatos 

vevői és dolgozói 

elégedettség 

magas foka 

Termékfejlesztések. 

Vevőkkel össze-

hangolt fejleszté-

sek 

Dolgozók folyama-

tos képzésével fel-

ismerni az új piaci 

igényeket 

Mit ért az innováció 

kiterjesztésén?  

Mindent és min-

denkit Az egész céget 
A céget és annak 

környezetét 

A folyamatban 

résztvevőket 
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Fontos-e Önnek, hogy 

innovatív cégnél dolgo-

zik? 

Természetesen 
Igen!Ez tart kar-

ban 
Nagyon fontos 

Igen, mert ez lét-

elem 

Az Ön munkaterületén 

hozzájárulhat-e az 

innovációhoz? 

Az egyik fő moz-

gató rugója va-

gyok Igen, a tudásommal, 

kreativitásommal 

Igen, a vevők  

dolgozók egysze-

rűbb , 

szervezetebb ki-

szolgálásával 

Igen, a vevőknek 

történő termékek 

ismertetésével, 

illetve a piaci igé-

nyek felismerésével 

Mit ért az együttmű-

ködés alatt? 

Harmóniát, gör-

dülékeny együtt-

működést, elége-

dett embereket 

A beszállítók és a 

gyár folyamatos 

kooperációját 

A vállalat össz-

hangját 

A cég vevőiinek, 

dolgozóinak 

harmónikus, össze-

hangolt munkáját 

Hogyan értlmezi a 

kiemelkedő minőséget? 

Stabil, állandó és 

bővülő vevőkör Visszatérő, stabil 

vevőkör 
Nincs reklamáció 

Ár- értékarány, 

kiváló kiszolgálás 

A támogató, szponzo-

ráló kérdéskör megfo-

galmazása 

Aki jogosan kér,  

az kap Szociális  

támogatás , 

Jótékonysági 

események. 

Dolgozók támoga-

tása 

Az elégedettség válto-

zásának iránya 

Stagnál 
Nem változott. Nőtt Nőtt 

Az Ön stabilitását 

segítő tényezők? 

A kollégáim 
Folyamatos képzés Nyelvoktatás 

Folyamatos vevőkör 

növekedés 

Miért választják a 

vevők az AMO Kraft-

ot? 

A megbízhatóság 

miatt 
Jó minőség miatt 

A vevőközpontú-

sága miatt. 

Vevőközpontúság, 

rugalmasság, állan-

dóság és a garancia 

miatt 

Milyen csatornákat 

használnak a vevőkkel, 

potenciális vevőkkel 

való kapcsolattartás-

hoz? 

Személyes talál-

kozás, mail, tele-

fon 
Személyes találko-

zás 
Internet, telefon 

Személyes kontak-

tus, vásárok,internet 

,telefon 

Mit ért utómunka 

alatt, mi ennek a jelen-

tősége? 

A termék iránti 

érdeklődés a 

felhasználónál, 

visszacsatolás 

Az áru kísérése a 

felhasználásig 

A papírok rendbe 

tétele 
A garancia, a vevő 

elégedettsége 

Milyen típusú konflik-

tusai voltak, miből 

adódott stressz-

helyzet? 

Építő jellegű 

konfliktusok 
Kizárólag szakmai Nem volt 

A termelés túlzott 

precizitása. 

 

Fokozza-e a vezetés a 

munkahelyi biztonság-

érzetet? Honnan nyeri 

a kiegyensúlyozottsá-

gát? 

Természetesen 

igen. 

A nyugodt éjsza-

káimból 

Természetesen, 

érzem a megbecsü-

lést 

Elismerik a tudá-

som 

Hosszú távon szá-

mítanak rám 
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Mindezeket figyelembe véve megállapítható, hogy a H2-es hipotézisem, mely szerint a 

fémipari vállalatok vezetői az értékinnováció alatt többnyire piaci részesedés növelést 

és technológiai fejlesztést értenek, teljes mértékben bizonyítást nyert.  

Vannak-e olyan embe-

rek, akikhez magánéle-

ti problémával is for-

dul? 

Igen 

Igen! Igen! Igen! 

Felvetődött-e Önben az 

elbocsátásának lehető-

sége? 

 

           Nem 
Nem Nem! 

Velem is előfordul-

hat. 

A vezetőségnek miben 

kellene fejlődnie ahhoz, 

hogy jobb munkahelyi 

légkör legyen? 

Több időt tölteni 

a dolgozókkal 

Sportban Nem tudok ilyet 
Még gondolkodnék 

rajta 

Mennyire fontos ténye-

ző a bizalom a vevők-

kel kapcsolatban? 

A legfontosabb 

Fontos, a racionali-

tás keretein belül 

Pénzfogalom, 

megfelelő garan-

ciákkal 

Elengedhetetlen 

Milyen kulturális elté-

réseket tapasztalt a 

bizalommal, együtt-

működéssel kapcsolat-

ban? 

Sajnos csalódtam 

egy két távol 

keleti országban 
A svédek a leg-

megbízhatóbbak 

Sajnos a távol 

keleti országok és 

a Baltik államok 

nem nyerték el a 

bizalmam 

Nem országfüggő, 

inkább vállalati 

kultúra a mérvadó 

Forrás: vezetői mélyinterjúk alapján 

 A svéd felsővezető az innováció értelmezési tartományát kiterjeszti a vevői és dolgo-

zói elégedettségre, és a menedzserek is a vevőkkel és dolgozókkal összehangolt fej-

lesztéseket értik alatta. 

 A bizalom kialakítását kiemelkedően fontosnak tartják és a felsővezető saját fejlődési 

céljához sorolja, hogy több időt kellene töltenie a dolgozókkal. 

 A menedzsment a jobb munkahelyi légkör kialakítására vonatkozóan még nem ren-

delkezik határozott elképzeléssel. 

 Figyelemre méltó a kereskedelmi vezető véleménye, miszerint a bizalom kialakulása 

nem kultúrafüggő, hanem inkább a vállalati kultúra a meghatározó. 

 A vevői kötődések tényezőihez azonban sehol nem rendelik hozzá a munkatársakkal 

való elégedettségüket. 

 

Összességében megállapítható, hogy a FUX vállalat kultúrájában a svéd tulajdonostárs veze-

tősége pozitív irányú változást hozott, „jobban számolnak” a dolgozó értékével, de a dolgozói 

értékek és ezek kölcsönhatása a vevői értékekkel még itt sem tartozik az értékinnováció vizs-

gálati területéhez. 

Várhatóan a svéd menedzsment közreműködésével kidolgozásra kerül majd egy korrekt dol-

gozói motivációs rendszer, és enyhülnek a vezetők egymás közötti és dolgozóikkal kapcsola-

tos konfliktusai, amely magasabb szintű dolgozói elégedettséghez vezethet. 
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H3. A gazdasági siker alapja a vevői és dolgozói igények ekvivalens mértékű kielégítése. 

 

7.8. A VEVŐI ÉS DOLGOZÓI ELÉGEDETTSÉG MÉRTÉKE A FUX-NÁL 

Az előző fejezetben ismertetett vezetői interjú is alátámasztja, hogy a vizsgált vállalat vezetői 

nagymértékben vevőorientáltak, ezért várhatóan alá fogja támasztani a kutatás, hogy részlete-

iben és mélységében is kielégítik a vevői igényeket. 

A vevőérték fontosságának pozitív eredményeivel ellentétben, a kutatásban nem várhatók jó 

eredmények a dolgozó orientáltsággal kapcsolatban. A vállalat vezetősége alulpozícionálja a 

dolgozó értékének fontosságát és valószínűsíthető, hogy annak az összetevő részkomponense-

it fel sem ismerik. 

 

37. ábra: A FUX Zrt-vel való vevői elégedettség változása az elmúlt évben 

 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

A FUX iránti vevői attitűd összességében nagyon pozitívnak tekinthető. Összességében a 

vevők négyötödének nem változott, illetve nőtt az elégedettsége a vállalat tevékenységével 

kapcsolatban. Ez azért is figyelemre méltó eredmény, mert egy nem változó vevőkörről van 

szó, hanem akik közel 20 éve kötődnek a vállalathoz. A lojális vevőkör magas fokú elége-

dettsége még jobban alátámasztja a vállalat vevőorientáltságát. 

Az elégedettség csak a vevők egyötödénél csökkent, amely azonban nem olyan mértékű, hogy 

az üzleti kapcsolatok megszakadásához vezetett volna. 
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7. táblázat: Elégedettség változásainak okai a vevőknél 

         Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

                                                                 Forrás: FUX-nál végzett kérdőíves kutatás alapján 

 

A GA Magyarország és a DL1 vevők forgalmának nagysága nem jelentős a cég életében, ezért 

ezen vállalatok elégedetlensége nincs jelentős hatással az összvevői elégedettségre. 

Az elégedettség növekedés okai is alátámasztják, hogy a vállalat jó kapcsolatot alakít ki a 

vevőivel, amely a megrendelések növekedéséhez vezet. 

38. ábra: A FUX–al való dolgozói elégedettség változása az elmúlt évben  

 

       Bázis: Az összes válaszadó, n=26 

A válaszadó 90%-ának nem változott illetve nőtt az elégedettsége és csak 10%-nak csökkent. 

A csökkenés okaként a fizetésemelés hiánya mellett a vezetés és a dolgozók közötti bizalmat-

lanságot jelöltek meg. 

Nőtt az elégedettség a FUX Zrt.-vel 

MAV FKG. Kft. Több megrendelés, több megoldott probléma  

Bablena Trade Szorosabb kapcsolat, gyakoribb megrendelés  

Euronet-Ker  Jobb az üzletkötővel a kapcsolat  

SAG Hungária Kft. 
Jó ár, ügyintézői hozzáállás, kiszolgálás, kapcsolat-

tartó személy  

Csökkent az elégedettség a FUX Zrt.-vel 

STAFÉTA Kereskedelmi Kft. 

Hosszú szállítási határidő. Régen kaptam minden 

hónap elején árlistát fm-ben megadva. Most is van 

egy táblázat, de kezelhetetlen számomra, mert kg-

ban adja meg az árakat. Ez nehezíti a munkámat.  

GA Magyarország kft. Nem veszik komolyan a GA-t  

DL1 Nem rugalmas  

ISD Dunaferr Zrt.  Új rendszer/számítógépes  
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1

2

3

4

5
Jó referencia

Megbízható

Ügyfélközpontú

Innovatív

Gyors

Együttműködő Rugalmas

Támogató, szponzoráló

Kiemelkedő minőségű

Korrekt partner

Kedvező árú

A vevői kutatáshoz képest ez a megoszlás még magasabb szintű elégedettséget mutat. Vissza-

utalva a kutatás korábbi megállapításaira (CLI= 4,73; WLI = 3,425), a dolgozói lojalitás mér-

téke alacsony, így magas fokú elégedettség sem jöhet létre. A látszólagos ellentmondás a ma-

gas elégedettségi index és az alacsony lojalitás index között azzal magyarázható, hogy a meg-

kérdezettek több mint egyharmada új dolgozó, akik még rövid időt töltöttek a vállalatnál. To-

vábbi okként megemlíthető, hogy a válaszadók a negatív tényezőket az esetleges szankciótól 

való félelem miatt nem tárják fel. Az elégedettséghez ugyanakkor hozzájárulhat az is, hogy a 

vállalat innovatív, és szakmailag elismert ezen iparágban.  

 

39. ábra: Vevői érték potenciálcsillaga 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

Megállapítható, hogy a vevői értékeket magas szinten elégíti ki a vállalat. 

A vevők számára fontos tényezőket külön-külön is kiemelten kezelik. Különösen magas vevői 

értékelést kapott a megbízható, ügyfélközpontú és innovatív részelemek. A legkisebb érték az 

ár tényezőnél jeleni meg, amely nem befolyásolja azt a tényt, hogy a FUX kifejezetten vevő-

orientált vállalat. 
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40. ábra: Dolgozói érték potenciálcsillaga 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=26 

A legmagasabb értéket a korrekt partnerség, támogató szponzoráló és a rugalmas vállalati 

jelzők kapták. A dolgozók megítélése szerint a legkevésbé kiemelkedő a vállalatnál a termé-

kek kedvező ára és a gyors ügyintézés. 

41. ábra: Vevői, dolgozói értékek egymásra illesztett potenciálcsillaga 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=53 

DOI: 10.14750/ME.2013.036



99 

 

Legerősebb korrelációt a megbízható, precíz, korrekt állításokkal kapcsolatban fedeztem fel. 

Mind a vevők mind a dolgozók közös értékítélet alkottak a cég rugalmasságát illetően. A 

dolgozók a minőséget, mint erősséget magasabbra pozícionálták – míg a várható tendenciá-

tól eltérően a vevők magasabbra értékelték a vevőorientációt, mint a dolgozók. Ebből az is 

megállapítható, hogy a vevők jobban értékelték a velük való foglalkozást, mint azt a dolgo-

zók belülről látták. A dolgozók általi kiemelkedő gyengeségre (fluktuáció 31%) ráerősítenek 

a vevői válaszok: 

– emberi mulasztások a gyártási minőségben, 

– számlapontatlanság, 

– szállítási pontatlanság, 

– csak angol nyelvű kommunikáció, 

– nehezen elérhető személyzet. 

Mindkét fél válaszai kiemelkedően pozitívan ítélték meg a cég referenciáit, megbízhatóságát, 

innovativitását. Érdekességképpen kiemelném, hogy az ügyfélközpontúságot, mind a vevők 

mind a dolgozók ugyanolyan mértékűre ítélték meg (4,42). 

További közös értékítélet született a termékek magas árára vonatkozóan tehát mindkét fél 

magasnak tartja a Fux árait. Kiugró különbség a korrekt partnerség megítélésénél jelentkezett, 

amit a dolgozók átlagosan 4,66-ra ítéltek, míg a vevők ebből csak 3,93-at érzékeltek. 

A vevői és dolgozói értékelések szoros összefüggést mutatnak, a vizsgált faktorok értékelésé-

nek tekintetében nem tapasztaltam szignifikáns eltéréseket. Összességében megállapítható, 

hogy a dolgozók pozitívabban ítélik meg a vállalat teljesítményét, mint a vevők. A legna-

gyobb különbséget a korrekt partner és a támogató szponzoráló magatartás megítélésében 

mutatkozik. A CRM szempontjából kiemelten fontos tényezők a megbízhatóság az ügyfél-

központúság illetve a kedvező ár. Ezeket a szempontokat mindkét fél azonos eredményre ér-

tékelte.  

A vevői és dolgozói potenciálcsillag egymásra illesztése egyértelműen alátámasztja azt a 

megállapításomat, hogy a dolgozók pozitívan ítélik meg a vállalatuk és a saját maguk telje-

sítményét, sőt a vevői eredményekből kitűnik, hogy az értékelésük reális. 

Tekintettel arra, hogy a vállalat dolgozói és vevői ugyanazokat, a vállalat piaci megítélésére 

vonatkozó kérdéseket kapták, ezért hasonló elégedettségi mutatók alakultak ki a FUX-ra vo-

natkozóan. Kiemelném, hogy ezek a kérdések azonban nem érintették a dolgozók igényeivel 

és azok kielégítésével kapcsolatos vállalati magatartást. Így ezek a magas értékek a vevő ori-

entáltsággal ellentétben nem támasztják alá a vállalat dolgozó orientáltságát. 
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42. ábra: A FUX árbevételének alakulása 
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                                 Forrás: A 2012-es vállalati beszámoló alapján. 

A vizsgált időszak első 4 évében tendenciálisan megfigyelhető az árbevétel több mint 10%-os 

évenkénti növekedése a vállalat esetében. Az ötödik évben azonban több mint 8%-os árbevé-

tel visszaesés figyelhető meg. 
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A H3-as hipotézisem, ami szerint: 

A gazdasági siker alapja a vevői és dolgozói igények ekvivalens mértékű kielégítése 

nem nyert alátámasztást, mivel erős vevői elégedettségen alapuló lojalitással is lehet 

hosszútávú gazdasági sikert elérni. 

Összességében megállapítható, hogy a vizsgált iparvállalat elsősorban vevőközpontú. 

A vezetés nem fordít kellő figyelmet az információáramlásra és a bizalmi légkör kiala-

kítására. A dolgozói fluktuáció mértéke magas annak ellenére, hogy több piaci, mű-

szaki tényezővel kifejezetten elégedettek a dolgozók, és elégedettségük a lojális vevőkre 

is visszahat. 

A H2-es hipotézisem már bizonyítást nyert, hogy a vállalat vezetői a piaci részesedés 

növelésére technológiai fejlesztésre törekednek a vevők maximális kiszolgálásával, fi-

gyelmen kívül hagyva a dolgozók személyes igényeinek feltárását és kielégítését.  

Megállapítható, hogy a vizsgált időszakban a magas szintű vevői kötődés képes volt 

ellensúlyozni a dolgozói elégedetlenségekből eredő fluktuációt. A lojális dolgozók elé-

gedettségének fő forrását is a kiemelkedő vevői együttműködések biztosították, és ez a 

sikeres együttműködés eredményezte rövidtávon az árbevétel folyamatos növekedését.  

Hosszú távon azonban a lojális dolgozó hozzájárulása is szükséges a gazdasági siker-

hez 

A fentiek alapján a kutatásban felvázolt kiinduló alapmodellemet a következőképpen 

módosítottam:  

 a célként jelölt gazdasági siker helyett hosszútávú gazdasági siker jelenik meg 

 interaktív kapcsolat keletkezik a vevői és dolgozói elégedettség között 

 a dolgozók „kényszerlojalitása”is hozzájárulhat a hosszútávú gazdasági siker-

hez, azonban alapvető feltétel ennek eléréséhez a vevők elégedettségen alapuló 

lojalitása. 
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Tézis: Az értékinnováció kiterjesztett értelmezésében a piacvezérelt vállalat helyébe a kül-

ső és belső ügyfélvezérelt vállalat lép, aktív (proaktív) partnerként kialakítva az üzleti in-

terakciókban résztvevők érték fogalmát, egyidejűleg összpontosítva a személyes és vállala-

ti normák, megatrendek alapján létrejött értékelvárásokra. 

 

 8. A DOLGOZAT KIEMELT EREDMÉNYEINEK - TÉZISEINEK- ÖSSZE-

FOGLALÁSA 

Az értékinnováció elméletek áttekintésétől elindulva elvégeztem a témám szempontjából fon-

tosabb fogalmak rendezését. Véleményem szerint a tartós gazdasági siker elérése érdekében a 

vállalkozásoknak értéket kell közvetítenie a vevők és munkatársak számára egyaránt. 

Az általam feldolgozott nemzetközi és hazai szakirodalom és a különböző felmérések alapján 

megállapítom, hogy a szerzők többnyire a vevői elégedettség kutatásokat helyezik előtérbe. 

Egyes esetekben azonban a dolgozói elégedettségből kiindulva vezetik le a vevői elégedettsé-

get. 

A saját definícióm alapján az értékinnováció nem más, mint a stratégiáról való gondolko-

dás és a stratégia végrehajtásának új módja, amely versenyelőnyt biztosíthat, és kivezethet 

egy verseny nélküli piaci térre is. A vállalat össze tudja kapcsolni az innovációt a hasznosság-

gal, az árral és a költségpozícionálással. Az elégedett vevő és dolgozó az értékteremtés átadó-

ja és befogadója, ami az alapját kell, képezze a vállalat innovációs tevékenységének. 

 

Megalkottam az egymással összhangban lévő vevői és dolgozói érték fogalmát Jain (2001) 

vevői érték definícióját továbbfejlesztve. 

 A vevői érték az eladó kínálata az adott vevői probléma megoldásának módjára. Többdi-

menziós, és nagymértékben függ a kontextustól. Egy új beszállító választásakor a szervezeti 

vásárló összeveti az elérhető alternatívákat a mérhető üzleti előnyök és a különböző vállalati 

kultúrák összehangolása mentén. A racionális szervezeti vásárló a saját szubjektív bizalmi 

szűrőjén keresztül hozza meg a döntést. A vevői érték központi kategóriája a bizalom, amely 

az interaktív és dinamikusan fejlődő vállalatok közötti kapcsolati hálóra épül. 

A dolgozói érték, a cégnek a munkatársak felé megfogalmazott, nyújtott kínálata a dolgozók 

motiválása érdekében. Többdimenziós, és nagymértékben függ a kontextustól. Egy új munka-

hely választásakor a dolgozó összeveti az elérhető alternatívákat a gazdasági, funkcionális és 

pszichológiai előnyök tekintetében, valamint a személyes és a vállalati kultúra összehangolása 

mentén. A racionális dolgozó a saját szubjektív bizalmi szűrőjén keresztül hozza meg a dön-

tést. A dolgozói érték központi kategóriája a bizalom, amely az interaktív és dinamikusan 

fejlődő dolgozói és a vállalati kapcsolati hálóra épül. 

Fontosnak találtam a vevő és dolgozó értéke, valamint a vevői és dolgozói érték megkülön-

böztetését, hiszen az utóbbi irányultsága a vállalatra hat vissza, míg a vevő és dolgozó értéke 

vállalati immateriális vagyonként tekinthető, a vállalat szemszögéből. 
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Tézis: A külső és belső ügyfélvezérlés szempontjából aszimmetrikus vállalat – amely 

elsősorban vevőorientált – is érhet el hosszútávú gazdasági sikert.  

  

Az általam alkotott kiinduló alap modellben (A gazdasági siker tartópillérei), mint két tar-

tópillér jelenik meg a vevő és dolgozó értéke az értékinnováció fókuszában, amely bo-

nyolult kapcsolatokon keresztül, nem minden esetben ok-okozati összefüggéssel vezet el 

a vevői és dolgozói értékek kielégítéséhez, azaz az elégedettségük kialakulásához. 

Optimális esetben az egymással egyensúlyban lévő dolgozói és vevői kötődés vezet el a 

tartós gazdasági sikerhez. Rövidtávon az erős vevői elkötelezettség is generálhat üzleti 

eredményeket. Megközelítésem szerint a munkatársaknál is az elégedettségen alapuló loja-

litás az igazi alapja a gazdasági siker elérésének, a lojalitást ugyanis más tényezők is 

kiválthatják, melyek nem függenek össze a vállalat értékinnovációs tevékenységével.  

 43. ábra: A gazdasági siker tartópillérei modell továbbfejlesztett változata a fémiparban 

 

                                                                          Forrás: saját szerkesztés 
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A továbbfejlesztett alapmodellemben a dolgozó értékének felismerése vezet el a dolgozói 

lojalitáshoz. A dolgozói értékek teljesítése és ennek kiszolgálása vállalati WRM rend-

szerrel nem tartozik a vállalati kultúra fontos tényezői közé. Ebben az esetben a szá-

mukra fontos alaptényezőkkel nem elégedettek a dolgozók, és nem az elégedettségen 

alapul a vállalati kötődésük, hanem kényszerlojalitáson.  

A fémiparban végzett kutatásom alátámasztja, hogy a vevőkör lojalitása elégedettségen ala-

pul, ellentétben a dolgozók lojalitásával. Ennek ellenére a vizsgált vállalatok gazdasági sikert 

értek el az elmúlt évek során, a tartós vevői kötődések miatt. 

Azonban a hosszú távú gazdasági sikeren is túlmutat a fenntartható versenyelőny fogalma, 

amelyhez nélkülözhetetlen a dolgozók elégedettségen alapuló vállalati kötődése, azonosulása, 

a társadalmi felelősséget is beintegráló vállalati kultúrával. 

 Fenntartható versenyelőny vállalati szinten értelmezve a saját kiterjesztésem alapján: a fe-

lelős vállalat óvja környezetét, erőforrásait ésszerűen használja, figyelembe veszi az üzleti 

folyamatokban az érintettek érdekeit és értékeit, beleértve a dolgozóit is, és egy bizalmi hálón 

keresztül beintegrálja őket a vállalat értékinnovációs folyamatába. 

A hűséges vevők és dolgozók többféle módon is hozzájárulnak a fenntartható versenyelőny-

höz, melyek a piaci működést segítő mérhető hard tényezők, másrészt a versenyképességet 

segítő nem közvetlenül mérhető soft tényezők. 
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44. ábra Az elégedettségen alapuló dolgozói lojalitás hozzájárulása 

a fenntartható versenyelőnyhöz  

 

Forrás: saját szerkesztés 

A lojális dolgozók is elősegítik a vevői elégedettség kialakulását ezért a lojális dolgozók is 

hozzájárulnak a gazdasági sikerhez. Az elégedett munkatárs minőségi és mennyiségi értelem-

ben is magasabb szintű munkát végez. A bizalmi légkörben nem tart attól, hogy feleslegessé 

válik, ha tudását átadja, vagy egyéni sikere helyett team munka keretében éri el az eredményt. 

Az elégedett dolgozó jobban elfogadja a kisebb mértékű jövedelemjuttatásokat, mert bizton-

ság érzete van és megbecsülése a munkahelyén, és ezek a soft elemek kiegyensúlyozzák a 

kedvezőtlenebb jövedelmi hatásokat. Partnerré válik a vállalat átszervezési feladatainál, a 

sürgős feladatok megoldásában, és a krízishelyzetek közös elhárításában. A vevői lojalitáshoz 

hasonlóan a dolgozói lojalitás hatásának soft tényezői sem mérhetőek közvetlenül, de nélkü-

lözhetetlenek a vállalat piaci versenyben való helytállása érdekében. 

Egyidejűleg megállapítom, hogy a felelős vállalati magatartásba beletartozik a dolgozók iránti 

felelősségvállalás is, a magas szintű partneri viszony kialakítása, egyéni karrier, életpályák 

kiépítése a megfelelő jövőkép és motivációs rendszer kialakításával.  
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Tézis: Az iparvállalatok vevői értékinnovációs szolgáltatásait az Ajánlatok Rés-modelljébe 

kell beilleszteni. 

 

A Fux vállalatnál ez volt az első vevői és dolgozói elégedettség vizsgálat, mely eredményei-

nek ismerete alapján és a visszaeső árbevétel valamint a fokozódó dolgozói fluktuáció miatt a 

vállalat vezetősége elfogadja a dolgozói értékek figyelembe vételét és beilleszti a vállalati 

kultúrába. Ezzel egyidejűleg elkezdődött egy motivációs rendszer kidolgozása az elégedettsé-

gen alapuló dolgozói lojalitás kialakítása érdekében. 

 

A „támogatott” és bizalmi légkörben dolgozó belső ügyfelek a vállalat és a vevők legfőbb támo-

gatóivá vállnak, a vevői értékek kielégítésével fokozzák a külső ügyfelek elégedettségét is, amely 

tovább erősíti a belső ügyfelek kötődését a vállalatukhoz. 

 Maga az ügyfélkapcsolat menedzsment is (CRM) értékinnováción, „kifésült”üzleti 

folyamatokon alapuló rendszer. 

 

 A soft tényezők szerepe a vevőknél felértékelődött, sok esetben kiemelt forrása a lo-

jalitásuknak is. 

 A racionális szervezeti vásárló is rendelkezik szubjektív értékítélettel a várt és érzé-

kelt szolgáltatások területén. 

Az eladók egyre inkább a termékeket szolgáltatáskombinációval együtt kínálják még az ipari 

piacokon is, ezért elengedhetetlen tisztázni a szolgáltatások sajátosságait, „szubjektív” oldala-

it. A fogyasztói magatartás az ember korlátozott kognitív képességei alapján a következő sajá-

tosságokat mutatja: 

 A szervezeti vásárló sem mindig tudja egyértelműen meghatározni a számára leg-

kedvezőbb megoldást. 

 Mivel a döntéshez szükséges információk megszerzése idő és költségigényes, ezért 

nem tökéletes a vevő információ beszerzése és feldolgozása. 

 A vevő megelégedettségre törekszik, azaz ha egy alternatíva meghaladja a várakozá-

sainak szintjét, nem keres tovább, hanem azt az alternatívát választja. 

 

A kutatásom során a Szolgáltatások Rés Modelljét (Parasuraman -Zeithaml– Berry 1988) 

továbbfejlesztettem. Újabb rések és hidak (pozitív irányú rések) beiktatására került sor, így 

árnyaltabb képet biztosít az elemzéshez. 

A híd fogalmára saját definíciót alkottam: a híd egy tudatosan kialakított kötelék eladó és 

vevő között, amely megnyilvánulhat a résekkel egy időben, vagy a rések kialakulását megelő-

ző módon. Pozitív irányú résként is felfoghatóak. Amíg a réseket a szolgáltatások sikertelen-

ségét okozó tényezőkként definiálhatjuk, addig a hidak a szolgáltatási folyamat különböző 

lépcsőin, nem várt hozzáadott értékként determinálhatóak. Intenzitásukat tekintve megnyilvá-

nulhatnak résekkel egy időben, ebben az esetben az eredőjük csak réscsökkenésként jelentke-

zik. Önálló létezésük esetén pedig megelőzik a rések kialakulását, így pozitív megítélést idéz-

nek elő.  
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Tézis: A hazai fémipari vállalat vezetői az értékinnováció alatt piaci részesedés növelést és 

technológiai fejlesztést értenek. 

 

 

 

 

Az eredeti modellben szereplő 5 rést kibővítettem és egyidejűleg alkalmazhatóvá tettem a 

szervezeti vásárlókra vonatkozóan is. Feltártam a kapcsolatok dinamikáját és interaktív jelle-

gét is. A további rések a következők:  

 6. rés: Az eredeti modell nem foglalkozik a vevő elvárt szolgáltatását meghatározó ki-

induló tényezők egymás közötti kölcsönhatásának vizsgálatával. A vevő múltbéli ta-

pasztalatai és igényei között közvetlen kapcsolat is felfedezhető. Amennyiben nem 

kapott számára megfelelő szolgáltatást a vevő, fokozott igényeket támaszt, hnehezen 

kezelhetővé válik. Abban az esetben, ha vevői elégedettséget generált a korábbi 

együttműködés, a bizalmi légkörben a vevő együttmüködőbbé válik, még krízishelyzet 

esetén is részt vehet a probléma közös megoldásában. 

 7. rés: További direkt kapcsolat tárható fel a vevői múltbéli tapasztaltok és vállalat fe-

léjük irányuló kommunikációja között. Egy hatékony külső kommunikációval lehet  

módosítani a vevők múltbéli tapasztalatait, új megvilágításba helyezve a termékről 

vagy szolgáltatásról kialakított képét. Ez a mechanizmus réscsökkentő hatást válthat 

ki.  

 8. rés: A vevők közötti kommunikáció és a vállalat külső kommunikációja közötti 

kapcsolatot az eredeti modell nem taglalja. Véleményem szerint egy hiteles és interak-

tív külső kommunikáció serkenti a vevők egymás között zajló a termék-

ről/szolgáltatásról szóló kommunikációját. A vevők közötti pozitív interaktív 

komunikáció is visszahat a vállalati komunikációra, ezzel javíthat a vállalat és szolgál-

tatásainak megítélésén. 

Az újonnan feltárt rések megfelelő kezelése hidat eredményezhet a kapcsolat pozitív irányá-

nak és erősségének függvényében. 

A bizalom növeli az érintettek hűségét a kapcsolathoz, amely minden fél számára növeli a 

kapcsolat értékét. Az üzleti kapcsolatokat segítik a vevők, a szállítók, a dolgozók, a konkuren-

cia elvárásainak és elégedettségeinek nyomon követése és értékelése. A különböző rések és 

hidak a vélt hasznosság és az elterjedtség között, az észlelt és az elvárt értékek között, nagy 

jelentőségűek a vállalatok számára, ugyanakkor ezek vizsgálata háttérbe szorul az egyéb gaz-

dasági elemzésekhez képest. 

 

A hazai vezetői kutatások is alátámasztják azt a tényt, hogy a különböző szakterületen dolgo-

zó vezetők más szempontból értelmezik az innovációt, a vállalati támogató funkciót, az utó-

munka szerepét és a munkahelyi kultúra és a bizalom kérdését. 

A vizsgált vállalatoknál az értékinnováció fogalmát még a középvezetők sem tudják kiterjesz-

teni a dolgozók felé, a vevők műszaki és kereskedelmi kiszolgálását helyezik előtérbe. Érzé-

kelik azonban a felsővezetés részéről az információ áramlás illetve a bizalmi légkör hiányát. 

A menedzsment az innovációt a termékfejlesztésben képzeli el, és nem érzékeli azt, hogy a 

dolgozók komplex módon hogyan járulhatnának hozzá az innováció kiterjesztéséhez. A ki-

emelkedő minőség fogalma is a termékre vonatkozik és a támogató, szponzoráló kérdéskört 
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Tézis: Az elégedettség tartalma és irányultsága nem egyezik meg a lojalítás tartalmával és 

irányultságával 

sem terjesztik ki a dolgozók motiválására. Egy esetben sem jelölték meg a válaszukban a ve-

zetők a dolgozókat, mint a vevői értéket teremtő fontos tényezőt.  

A vállalatok tulajdonos vezérigazgatójával és felsővezetőivel készített interjú még erősebben 

alátámasztja az innováció üzleti és technológia jellegű értelmezését mellőzve a soft elemek 

fontosságát. A vállalati stratégia alapeleme az árbevétel rendkívül intenzív növelése, a műsza-

ki újítások jelentős része is ezt a folyamatot támogatja. A vizsgált vállalatra jellemző, hogy 

még formailag sem szabályozottak a dolgozók motiválásának, személyes érdekei feltárásának 

módszerei. 

A FUX –nál 2012.-ben tulajdonostárs lett a svéd AMO Kraft AB. A svéd menedzsmenttel 

folytatott interjúk eredménye más szemléletmódot tükröz. Helyenként megjelenik bennük a 

munkatársak fontossága és megbecsülése. 

 

 A svéd felsővezető az innováció értelmezési tartományát kiterjeszti a vevői és dolgo-

zói elégedettségre, és a menedzserek is a vevőkkel és dolgozókkal összehangolt fej-

lesztéseket értik alatta. 

 A bizalom kialakítását kiemelkedően fontosnak tartják és a felsővezető saját fejlődési 

céljához sorolja, hogy több időt kellene töltenie a dolgozókkal. 

 A menedzsment a jobb munkahelyi légkör kialakítására vonatkozóan még nem ren-

delkezik határozott elképzeléssel. 

 Figyelemre méltó a kereskedelmi vezető véleménye, miszerint a bizalom kialakulása 

nem kultúrafüggő, hanem inkább a vállalati kultúra a meghatározó. 

 A vevői kötődések tényezőihez azonban sehol nem rendelik hozzá a munkatársakkal 

való elégedettségüket. 

 

Összességében megállapítható, hogy a FUX vállalat kultúrájában a svéd tulajdonostárs veze-

tősége pozitív irányú változást hozott, „jobban számolnak” a dolgozó értékével, de a dolgozói 

értékek és ezek kölcsönhatása a vevői értékekkel még itt sem tartozik az értékinnováció vizs-

gálati területéhez. 

Várhatóan a svéd menedzsment közreműködésével kidolgozásra kerül majd egy korrekt dol-

gozói motivációs rendszer, és enyhülnek a vezetők egymás közötti és dolgozóikkal kapcsola-

tos konfliktusai, amely magasabb szintű dolgozói elégedettséghez vezethet. 

 

Az elégedettség Kotler (1999) definíciója alapján a vevőre vonatkozóan: az adott személy 

öröme vagy csalódottsága, ami egy termékvárakozással szemben érzékelt teljesítményének 

(vagy eredményének) összehasonlításából származik.  

Véleményem szerint a dolgozói elégedettség is az adott személy öröme vagy csalódottsága, 

ami a kapott javak és szolgáltatások várakozással szemben érzékelt teljesítményének (vagy 

eredményének) összehasonlításából származik. Az elégedettség tartalma érzelmi, és irányult-

sága mindig a szubjektumban alakul ki, ezért még a racionális szervezeti vásárló is rendelke-

zik saját szubjektív értékítélettel. 

Saját definícióm alapján: a lojalitás a piacgazdaságnak olyan következménye, amelyet 

mindazon szereplőinek, akik az ügyfeleik lojalitására számítanak, céltudatosan és fo-
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lyamatosan ki kell építeni, ami a kölcsönös érdeken, a bizalmon és az értéken alapszik. 

Racionális, intellektuális jelenség, irányultsága a vállalat felé mutatkozik. 

A lojalitás tehát a piacgazdaságban olyan következmény, amelyért mindazon szereplőknek, 

akik partnereik lojalitására számítanak, keményen, tudatosan és elszántan meg kell dolgozni-

uk. Bizalmat és értéket nem lehet csak pénzzel megváltani, még akkor sem, ha mindkettő ki-

fejezhető pénzben, sőt ki is fejeződik. 

A lojalitás jelentésében külön halmaz; nem azonos az elégedettséggel sem fizikai, sem pedig 

intellektuális értelemben. Alkotnak ugyan közös halmazt is, de létezhet elégedettség lojalitás 

kialakulása nélkül, valamint a „kényszer” lojális ügyfél is lehet elégedetlen.  

Különbözik a két fogalom iránya is: a lojalitás mindig a szervezet iránt mutatkozik meg, az 

elégedettség a szubjektumban keletkezik, vagyis egy felénk vagy ránk irányuló szándék, 

megnyilvánulás, a birtokunkba vett tárgy vagy az igénybe vett szolgáltatás váltja ki. 

 

 

45. ábra: Ügyfélelégedettség és lojalitás kapcsolatrendszere 

 

Forrás: saját szerkesztés  

A kényszerlojalitás elégedettség nélkül is kialakulhat a vevőnél és dolgozónál egyaránt. A 

vevők esetében a beszállítói monopolhelyzet, a hosszútávú szerződéses elkötelezettség, tech-

nológiai váltás nehézsége is előidézheti. A dolgozóknál más munkahely hiánya, szerződéses 

elkötelezettség, kényelmi szempontok vagy munkatársakhoz való kötődés is előidézheti. Ma-

gas fokú elégedettség is kialakulhat lojalitás nélkül. Jellemző ez a gyorsan fejlődő iparágak-

nál, például az autóiparban, ahol a vevők kísérletező kedvűek. A dolgozóknál pedig a fiatal 

menedzserekre, akik elégedettségük ellenére szeretnék kipróbálni önmagukat más munkahe-

lyeken is.  
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A vevői és dolgozói érték dimenziói megegyeznek, a belső és külső ügyfél lojalitását is ha-

sonló tényezők befolyásolják, de eltérő fontossággal. Ezért a lojalitás a vevői és dolgozói elé-

gedettségi mutatók értékének egybeesése esetén sem azonos okokra vezethető vissza. 

A vizsgált vállalatoknál a vezetés felelőssége a magas mértékű fluktuáció kialakulása. A veze-

tésnek nagyobb figyelmet kell fordítani a személyi tényezőkre is, annak érdekében, hogy tar-

tós kötődés, lojalitás alakuljon ki a dolgozók részéről. 

Az emberi tényezők, a munkahelyi légkör, a kollégákkal, vezetőkkel való kapcsolattartás, a 

különböző szűk keresztmetszetek (döntési jogkör, időprés, elismerés, előrejutás, függőség, 

pénzügyi lehetőségek stb.) is visszafoghatják a munkahelyi elégedettséget, szélsőséges eset-

ben nagyfokú elégedetlenséghez vezetnek. 

Nagyon fontos annak megállapítása, hogy nincs egyértelmű megfelelés a munkahelyi telje-

sítmény és a dolgozói elégedettség között, mert az egyén szükségletei is befolyásolják az elé-

gedettség szintjét. 

Az iparvállalatoknál végzett vizsgálatom alapján a vezetés részéről a nem megfelelő informá-

ció átadás, a feladatkörök lehatárolása, valamint a dolgozók szátényezők nem megfelelő keze-

lése általános elégedetlenséget keltl. Még részben azok a válaszadók is, akiknek nem változott 

vagy nőtt az elégedettsége összességében nem kívánnak tartósan kötődni a vállalatukhoz a 

fent említett okok miatt. 
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9. A KUTATÁS KORLÁTAI, GYAKORLATI HASZNOSÍTÁS ÉS A MUNKA 

FOLYTATÁSÁNAK LEHETSÉGES IRÁNYAI 

A kutatásomban szereplő vevői, dolgozói és vezetői elégedettség vizsgálatok eredményének 

elemzése képezte az első, második hipotézisem alátámasztását, valamint a harmadik hipotézi-

sem elvetését. 

- Az első hipotézisem vizsgálata során csak a FUX-nál tudtam elvégezni a kvantitatív 

dolgozói és vevői elégedettség kutatást, mert a konkurens Prysmian vállalat ennek a 

lefolytatásához nem járult hozzá, a versenytárs információ szerzésének és annak eset-

leges üzleti felhasználásának veszélye miatt. Segítette azonban a következtetések le-

vonását, hogy a két vállalat vevőköre szinte teljes mértékben megegyező, valamint a 

vezetői információk támasztják alá, hogy a Prysmian-nál is magas a dolgozói fluktuá-

ció mértéke. További szekunder forrásokból származó kritikai észrevételű elemzéseim 

is hozzásegítettek ahhoz, hogy bizonyítani tudjam, hogy a vevői és dolgozói elégedett-

ség tartalma eltérő, és annak irányultsága sem egyezik meg a vevői és dolgozói lojali-

táséval.    

- A második hipotézisem esetében mind a Prysmian vállalatnál, mind a FUX-nál ugyan-

azon szempontok alapján el tudtam végezni a vezetői attitűd kutatásokat, a vállalatok 

innovációs tevékenységével kapcsolatban. Itt nem tapasztaltam szignifikáns különbsé-

get a multinacionális Prysmian és a magyar középvállalat FUX vezetőinek innovációs 

értelmezésével kapcsolatban a hipotézisem bizonyítása során. Az összes vezető az ér-

ték innováció alatt többnyire piaci részesedés növelést és technológiai fejlesztést ér-

tett. Elvétve jelent meg – kismértékben – a kereskedelmi vezetőknél az együttműködés 

gondolata a vevőkön túlmenően a dolgozókra vonatkozóan, azonban a vevői és dolgo-

zói elégedettség közötti összhangot, korrelációt még ők sem érzékelték. A legfelsőbb 

vezetők véleményében tükröződött legintenzívebben a műszaki fejlesztések és az ag-

resszív piaci részesedés növelés dominanciája. (Alátámasztja ezt a tényt az is, hogy a 

FUX vállalathoz 2012-ben résztulajdonosként belépett svéd vállalat vezetői az inno-

váció értelmezési tartományát kiterjesztik a vevői és dolgozói elégedettségre, és a me-

nedzserek egy része is a vevőkkel és dolgozókkal összehangolt fejlesztéseket értik 

alatta.) 

- A H3-as hipotézisem vizsgálatánál a FUX-nál végzett kvantitatív és kvalitatív kutatá-

saimon túlmutatóan fel tudtam használni a Prysmian vezetőivel végzett kvalitatív ku-

tatásomat is, melyből egyértelműen kiderült, hogy a formai elemeken túlmutatóan ott 

sem képez értéket a dolgozói igények kielégítése. Mindezek ellenére a két vizsgált vál-

lalatnál folyamatosan évi 10 %-os árbevétel növekedés tapasztalható. További véllalati 

statisztikai adatok alapján az eredeti kutatási kiinduló modellemet módosítani kellett 

oly módon, hogy a hosszú távú gazdasági sikerhez elegendő az erős vevői elégedettsé-

gen alapuló lojalitás is. Azonban a fenntartható versenyelőnyhöz szükséges az elége-

dettségen alapuló dolgozói lojalitás is. 

A fent említett kutatási korlátok ellenére a hazai fémfeldolgozó iparban résztvevő, összesen 

kettő termelő vállalatra teljes mértékben kiterjeszthetőek a kutatási eredményeim. Nem al-

kalmas azonban a Magyarországon működő iparvállalat vezetői attitűdjének, vevői-dolgozói 

elégedettségének általános megítélésére. Egyrészt a különböző ipari területek tevékenységé-

nek eltérő hagyományai és vállalati kultúrája miatt, másrészt a multinacionális és a magyar 

kkv-k marketing szemléletének különbözősége miatt.  
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A munkámban bemutatott elégedettséggel összefüggő modellek azt célozzák, hogy ezek 

mentén, ezeket átgondolva hozzájáruljanak ahhoz a folyamathoz, amelyekben azonosíthatóak 

a dolgozói elégedettség mérőszámai, az értékinnováció ez irányú kiterjesztésének hatása, és 

alátámasztható az az állítás, hogy a fenntartható gazdasági sikerhez a vevői és dolgozói elége-

dettség alapján kialakuló lojalitás vezet. 

 

Kutatásomban a szekunder és primer források elemezése során kijelöltem azokat a prioritáso-

kat, amelyek részben tükörképként kezelve összehasonlíthatóvá tették a dolgozói és vevői 

elégedettség mértékét. Megítélésem szerint, a kutatási eredmények kielemzése és dokumentá-

lása hozzásegíti a vizsgált vállalat vezetését, hogy nagyobb hangsúlyt helyezzen a dolgozói 

elégedettség kialakítására, az egyértelmű elvárások megfogalmazásával, a dolgozói visszajel-

zések figyelembe vételével, humánus kapcsolati attitűd kialakításával  

További kutatásomat szeretném kiterjeszteni a munkatársak motivációs - ösztönzési rend-

szerének kialakítására, melynek része lehet a szervezeti lojalitást elismerő méltányos kom-

penzációs elem. Továbbá szükségesnek tartom egy CWRM rendszer létrehozását a fém-

ipari vállalatoknál.  

Különösen fontos ennek vizsgálata olyan esetekben, ahol a tulajdonosi kör vezetői feladatokat 

is ellát, így az értékinnováció helyett a rövid távú profit érdekeken alapuló eredményeket he-

lyezi előtérbe, a dolgozói kötődésben rejlő erőforrások kiaknázásának mellőzésével. 

A kutatási eredményeim alátámasztják, hogy a vizsgált FUX és a Prysmian vállalat vevőori-

entált, a vevő értékének fontossága beépült a vállalati kultúrába. Nem tud azonban maradékta-

lanul megvalósulni, a vevői értékek feltárása, mert abban fontos szerepet kap a velük kapcso-

latban álló elkötelezett dolgozók értéke is, az állandó, hosszú távú, közös érdeken és értéken 

alapuló együttműködés igénye miatt. 

Reményeim szerint a jelenlegi és későbbi kutatásommal hozzájárulhatok a dolgozó érté-

kének, és a dolgozói értékeknek felismertetéséhez, elégedettségükön alapuló lojalitásuk 

kialakításához, és ennek a szemléletnek a vállalati kultúrába való integrálásához. 
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14.  MELLÉKLET 

 

1. ábra: A vevők megoszlása létszám-kategória alapján 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

 

2. ábra: A vevők megoszlása székhelyük alapján 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 
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3. ábra: A vevők megoszlása a 2009-es árbevételük alapján 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

 

4. ábra: A vevők megoszlása annak alapján, hogy terveznek-e olyan jelentős fejlesztést, 

mely a FUX termékeinek volumenváltozását eredményezhetik 

 

 
Bázis: Az összes válaszadó, n=27 
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5. ábra: A FUX termékek kínálatának, teljesítményének igénybevétele 

 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

  

6. ábra: A FUX termékek kínálatának, teljesítményének igénybevétele 
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7. ábra: A FUX termékek kínálatának, teljesítményének igénybevétele 

 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 

 

8. ábra: A FUX termékek kínálatának, teljesítményének igénybevétele 

 

Bázis: Az összes válaszadó, n=27 
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0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Sodrott, szigetelt

v ezetõkötegek (NFA2X

0.6/1 KV)

PVC szigetelésû

légv ezetékek (Ml/30-AI)

Sodrott, szigetelt

v ezetõkötegek (AXKA

0.6/1 KV)

Burkolt

szabadv ezetéksodrony ok

(BSZV 20 kV)
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9. ábra: Fejlesztések, melyek a FUX termékeinek volumenváltozását eredményezhetik 

 

 

Dunagép Zrt  beruházás, benyújtott tenderek 

Contitech Rubber Industrial Kft.  más átmérőjű csodrat, mennyiség még nem ismert 

GA Magyarország Kft.  
sodronyok 

Sonepar  szigetelt légkábel 

Bablena Trade  értékesítés növelését tervezik 

Euronet-KER  értékesítés növelését tervezik 

K-BOX  értékesítés növelését tervezik 

Orbán-Elektric  értékesítés növelését tervezik 

Mátrai Erőmű Zrt.  minimális növekedés 

DL1  értékesítés növelését tervezik 

Empower AS  ebben az évben ACSR és FE kötelek 

 

 

A mintába került FUX Zrt vevői:  

 

EMPOWER AS – (Tallinn- Estonia) 

Empower Finland 

Empower –Latvia 

Amo Kraft AB-Sweden 

Prysmian Group 

ELCOND Ingeniring. d.o.o.  

Stredoslovenská energetika, a.s. – (Zilina – Slovakia) 

ELEKTROUOD HOLDING – (Culenova – Bratislava – Slovakia) 

VLG RO S.R.L. – (Romania) 

Powerkont EK Elektr. Specialartikel – (Kernen – Németország) 

 

Belden Dunakábel 

Cintitech Rubber 

Daniella KFT 

DÉMÁSZ ZRT 
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DL1 

Dunagép RT 

Elzett Sopron Felületkezelő KFT 

EON (Pécs, Győr, Debrecen) 

Euronet. Ker 

Feszültség Kft 

GA Magyarország 

Gomwill Kft 

Hejővill Kft 

Isa Dunaferr 

K—BoxKft 

Kelemen ERŐMŰ ZRT 

Mátrai Erőmű zrt 

MÁV FKG Zrt 

MÁV Vasútvill 

Mile Kft 

Orbán-Electric 

OVIT Zrt. 
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 Cég neve [NÉV]:  

  
 Válaszadó(k) neve:    Válaszadó(k) beosztása:  

 

K É R D Ő Í V 

 

I. Témakör - Ismertség, imázs, általános elégedettség 

1.Melyek azok a jelzők, szavak melyek elsőként eszébe jutnak a FUX név hallatán? Em-

lítse meg a három legfontosabbat! 

 

 

1. 

…………………………………………

……………… 

 

  

2. 

………………………………………

………………. 

 

 

3. 

…………………………………………

……………… 

 

   

 

 

2. Mit tart a FUX erősségeinek? Említse meg a három leg-

fontosabbat! 
 

 

1. 

………………………………………………

………… 

 

  

2. 

………………………………………………

………. 

 

 

3. 

………………………………………………

………… 

 

   

 

 

3. Mit tart a FUX gyengeségeinek? Említse meg a három legfon-

tosabbat! 
 

 

1. 

………………………………………………

………… 

 

  

2. 

………………………………………………

………. 

 

 

3. 

………………………………………………

………… 

 

   

 

 

4. Mennyire jellemzőek az alábbi tulajdonságok a FUXra? Kérem, az alábbi jelző-

ket 1-5-ig rangsorolja, ahol az 1-es „egyáltalán nem jellemző”, az 5-ös pedig „kifejezet-

ten jellemző” értelemben szerepel! 

 

  Megbízható  gyors   Rugalmas  ügyfélközpontú 

 

  kedvező árú  
kiemelkedő 

minőségű 
  jó referencia  korrekt partner 

 

  Innovatív  együttműködő   

Támogató, 

szponzoráló 

környezeti 

felelősségét 

vállaló 
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5. Az alábbi FUX termék kínálatból, teljesítményből melyiket veszi igénybe? Több 

válasz lehetséges!  

 

     Szabadvezetékek Szigetelt légvezetékek 

      Emelés és 

rögzítéstechnika 

Réztermékek 

  Egyszer sodrott spirálkötelek  Réz vezetéksodronyok 

  Kétszer sodrott szerkezetek  Bronz vezetéksodronyok 

  Casar drótkötelek  Réz munkavezeték 

  Fülecselt emelõkötelek   

  Kötélvonszolók   

  Láncfüggesztékek   

  Mûanyag emelõeszközök   

  Szerelvények   

  Rakományrögzítõk   

 

6. Mennyire ért egyet az alábbi állításokkal? 

Kérem, rangsorolja az állításokat 1-5-ig terjedő skálán, ahol az 1-es „egyáltalán nem 

ért egyet”, az 5-ös pedig „kifejezetten egyetért” értelemben szerepel! 1-es és 2-es érté-

kek esetén indokolja válaszát (írja a kipontozott részre!)! 

 

 

 

Összességében elégedett vagyok a FUX termékeivel 

……………………………..………… 

………………………………………………………………………………

………………………………………….. 

 

 

 

A jövőben is szándékomban áll vásárolni a FUX terméke-

it……………………………………………………… 

………………………………………………………………………………

…………………………………………. 

 

 

 

Másoknak is ajánlom a FUX termékeit 

………………………..……………………………………. 

………………………………………………………………………………

……………….…………………………. 

 

 

 

 

 Alumínium vezetéksodronyok 
 

PVC szigetelésû légvezetékek 

(Ml/30-AI) 

 Ötvözött alumínium vezetéksodronyok 
 

Sodrott, szigetelt vezetõkötegek 

(NFA2X 0.6/1 KV) 

 Acélalumínium vezetéksodronyok 
 

Sodrott, szigetelt vezetõkötegek 

(AXKA 0.6/1 KV) 

 Acél vezetéksodronyok 
 

Burkolt szabadvezetéksodronyok 

(BSZV 20 kV) 

 Tömörített vezetéksodronyok   
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7. Mennyire ért egyet az alábbi állításokkal? 

Kérem, rangsorolja az állításokat 1-5-ig terjedő skálán, ahol az 1-es „egyáltalán nem 

ért egyet”, az 5-ös pedig „kifejezetten egyetért” értelemben szerepel! 

 

 … A FUX mindig a technológiailag legjobb megoldást nyújtja 

 

 
 

Biztos lehetek abban, hogy a FUX mindig vevőre szabott, rugalmas megol-

dást kínál számomra. 

 

  Számomra nagyon kedvezőek a FUX által kínált „innovatív” megoldások.  

 

  A FUX munkatársai mindig korrekt módon viselkednek. 

 

  A FUX egy megbízható partner 

 

8. Változott-e az elégedettsége az elmúlt évben a FUX-szal kapcsolatosan (tegyen 

X-et a megfelelő állításhoz!) (amennyiben változott, kérem, indokolja, írja válaszát 

a kipontozott részre!) – Csak régi vevőnél értelmezett! 

 

  
Nőtt:  .....................................................................................................................................................  

 

 

  
Nem változott 

 

 

  

Csökkent: 

…………………………………………………………………………………

………………………………. 

 

 

II. Témakör - Beszerzési döntések szereplői, mechanizmusok, motivációk 

 

9. 

Mennyire ért egyet az alábbi állításokkal a beszerzési, beruházási folyamtok-

ra vonatkozó döntések tekintetében? 

Kérem, rangsorolja az állításokat 1-5-ig terjedő skálán, ahol az 1-es „egyáltalán 

nem ért egyet”, az 5-ös pedig „kifejezetten egyetért” értelemben szerepel! 

 

Azt/Azokat a beszállító cégeket választjuk… 

 
 ....  

mely a legjobb minőségben szállít, akkor is, ha rela-

tíve magasabb ára van 

AKI ALEGJOBB MI-

NŐSÉGBEN SZÁLLÍT 

 
 ....  

mely az árban legkedvezőbb, még ha néhány elvárt 

minőségi szempontot fel is kell adni érte 

AKI A LEGJOBB 

ÁRON SZÁLLÍT 

 

 ....  

ahol számunkra a leginkább megfelelő az ár-érték 

arány, (mindig több ajánlatot kérünk be.) 

AKI A LEGJOBB ÁR-

ÉRTÉK ARÁNYBAN 

SZÁLLÍT 

 
 ....  

akiben meg lehet bízni, az ismertség, a márka garan-

cia számunkra 

AKIT ISMERÜNK, S 

MÁRKA 
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 ....  

akikkel előző jó tapasztalataink voltak, hiszen fontos 

számunkra a tartós kapcsolat  

AKIKKEL TARTÓS 

KAPCSOLATUNK 

VAN 

 

 ....  

akik kiszolgálásunkra kiemelt gondot fordítanak, 

fontos számunkra az egyedi, partneri, személyes 

„kiszolgálás, bánásmód” 

AKIK KIEMELT 

ÜGYFÉLKEZELÉS-

SEL BÍRNAK 

 
…..

. 

akik a gyors, rugalmas elektronikusan ügyintézést 

biztosítják. 

AKIK ÜGYINTÉZÉSE 

GYORS, RUGALMAS 

 

 ....  

akik a leggyorsabb megoldást, a legrövidebb határ-

időt nyújtják, mert ez nekünk fontos versenytényező 

AKIK RUGALMA-

SAK, ÉS LEGRÖVI-

DEBB HATÁRIDŐ-

VEL SZÁLLÍTANAK 

 

 ....  

mely aktuálisan a kedvezőbb ajánlatot ad, az elő-

nyök érdekében mindig szállítót/szolgáltatót vál-

tunk. 

AKIL A LEGJOBB  

AJÁNLATOT ADJÁK 

 

 

10. Kérem fejezze be az alábbi mondatot! 

 

Általában azért döntünk a FUX mellett, mert 
……………………………………………………………………….................... 

…………………………………………………………………………………………………

……………………………………… 

 

III. Témakör - KOMMUNIKÁCIÓ, kapcsolatmenedzsment 

 

11. Beszerzései során az informálódáshoz, beszállító kereséshez, valamint a beszál-

lítói kapcsolattartáshoz mely kommunikációs módozatokat preferálja, honnan 

tájékozódik? Kérem, az egyes kedvelt információforrásokat X-szel jelölje! 

 
 ....  

A médiában megjelenő hirdetések 

[TV, rádió, újság] 
 

 ....  

Önök érdeklődnek levélben a szállító-

nál 

 
 ....  

Szakmai cikkek szaksajtóban  
 ....  

Önök érdeklődnek telefonon a szállí-

tónál  

 
 ....  

Rendszeresen kapott elektronikus 

hírlevél 
 

 ....  

Önök érdeklődnek személyesen a 

szállítónál  

 
 ....  

Cégüknek postán küldött nyomta-

tott tájékoztató levél 
 

 ....  

Önök érdeklődnek e-mailben a szállí-

tónál 

 
 ....  

Telefonos megkeresés az eladótól, 

szállítótól 
 

 ....  

Vásárokból, rendezvényekből, kiállí-

tásokból 

 
 ....  

Személyes megkeresés az eladótól  
 ....  

Információ kamarától, szakmai szer-

vezettől 

 
 ....  

Az eladó honlapja, illetve más in-

ternetes forrás 
 

…

.. 
Tájékozódás tanácsadó cégtől 

 
…

. 

Szakmai prezentáció, bemutató 

cégünknél 
 

…

.. 
Tájékozódás cégen belül kollégáktól 

 
… 

Referenciacég, referencia-megoldás 

bemutatása 
 

 

Egyéb:………………………………

……………… 
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IV. FONTOSSÁG-ELÉGEDETTSÉG vizsgálat 

 

12. 

Mennyire ítéli fontosnak, meghatározónak a sikeres üzletkötésben, a tartós 

együttműködésben az alábbi részelemeket? (Osszon el 100 pontot a folyamatok, 

tényezők között azok súlyát érzékeltetve!) 

14.

1 
 

Személyes tárgyalás előkészítése: (Konkrét üzleti tárgyalások előtti eladói 

kommunikáció, kapcsolatfelvétel, információ-szolgáltatás hatékonysága, 

konferenciák, kiállítás, céganyagok, honlap)  

14.

2.  

Ajánlatadás: A tárgyalási folyamat, ajánlatadás szakszerűsége, szervezett-

sége, gyorsasága, hatékonysága  

14.

3.  

Szerződési feltételek1: Az adás-vétel tárgyának (termék) minősége, műszaki 

tényezői, tulajdonságai  

14.

4.  

Szerződési feltételek2: Az adás-vétel tárgyának (termék) kereskedelmi, 

pénzügyi kondíciói (ár, határidők) 

14.

5.  
Lebonyolítás-teljesítés: Az ügylet, megrendelés lebonyolításának minősége 

14.

6.  

Teljesítés utáni együttműködés, garanciális feltételek, reklamációk kezelé-

se 

 

13. Mennyire elégedett a FUX teljesítményével az alábbi tényezők, folyamatok 

esetén? 

Kérem, rangsorolja az állításokat 1-5-ig terjedő skálán, ahol az 1-es „egyáltalán 

nem elégedett”, az 5-ös pedig „kifejezetten elégedett” értelemben szerepel! Írjon 

0-át ha nem releváns, nem alkalmazott. Nem elvárt tényező! 

 

13.1. Személyes tárgyalás előkészítése - Konkrét üzleti tárgyalások előtti 

kapcsolatfelvétel -  

  Szereplés vásárokon, termékbemutatókon 

  Szereplés szakmai konferenciákon, tudományos fórumokon, együtt-

működésekben 

  Termékek, rendszerek, szolgáltatások reklámja, hirdetések, PR 

  Nyomtatott információk a termékekről, szolgáltatásokról 

  Ügyféltalálkozók, üzleti események 

  Munkatársak, elérhetősége, együttműködési készsége, rugalmassága 

 

13.2. Ajánlatadás - Tárgyalás  

  Az ajánlatadás gyorsasága, szakszerűsége 

  Tárgyalópartnerek szaktudása, felkészültsége, ismeretei 

  A tárgyalások atmoszférája 

  A tárgyalások időigénye, hatékonysága 

  A vevő igényeinek megértése, figyelembe vétele 

  A FUX probléma-megoldási készsége, rugalmassága 

 

13.3. A szerződési feltételek 1-2, kondíciók  

  A kapott ajánlat (termékek) szakmai, műszaki versenyképessége 

  Specifikációnak, elvárásnak való megfelelés 

  Termékek minősége 

  A kapott ajánlat piaci, pénzügyi versenyképessége ÁR- 

  Határidők versenyképessége 
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  Fizetési feltételek versenyképessége   

  Garanciális feltételek versenyképessége 

  Ajánlati feltételek vállalása, átültetése a szerződésbe 

  Jogszerűség, szabványoknak, előírásoknak való megfelelés 

 

 

13.4. Lebonyolítás: Ügylet (megrendelés, teljesítés)  

  A kapcsolattartó, üzletkötő elérhetősége a FUX-nál - telefonon 

  A kapcsolattartó, üzletkötő elérhetősége a FUX-nál – elektronikus – e-mail 

  A válaszadások reakcióideje 

  A rendelésigazolások, számlák kiállításának pontossága 

  A szállítási határidő betartása 

  Az esetleges szállítási problémákról történő időbeni értesítés 

  Késedelmes teljesítés kezelése 

 

13.5.            Teljesítés utáni együttműködés 

  Reklamációs ügyintézés elérhetősége 

  A FUX reakcióideje a reklamációkezelés során 

  A FUX reklamációintézési szakszerűsége, rugalmassága 

  A FUX reklamációintézési gyorsasága 
 

 

V. Témakör BENCHMARK 

 

14. Az Ön szektorában, beszerzési területén a FUX-nak mely főbb konkurenseit 

ismeri? Rangsorolja őket, kezdje a legerősebb versenytárssal! (Amennyiben volt 

kapcsolata valamely versenytárssal, kérjük jelezze a megadott számokkal 1= Ajánla-

tot kért, kapott tőle, 2 = Rendelt, vásárolt tőle) 

1. ……………………………

………… 

 2. ……………………………

………… 

 

 

3. ……………………………

………… 

 4. ……………………………

………… 

 

 

5. ……………………………

………… 

 6. ……………………………

………… 

 

 

7. ……………………………

………… 

 8. ……………………………

………… 

 

      

15. Hasonlítsa össze a FUX-ot a legerősebbnek ítélt versenytársával! (értékeljen -

5-től +5-ig terjedő skálán, ahol nulla esetén egyforma erősnek, míg + értékeknél a 

FUX-ot, - értékeknél a versenytársát tartja jobbnak 1-esnél kicsi, míg 5-ösnél jelentő-

sen nagyobb mértékben!) 

 Személyes tárgyalás előkészítése: 
(Konkrét üzleti tárgyalások előtti el-

adói kommunikáció, kapcsolatfelvétel, 

konferenciák, kiállítás, céganyagok, 

honlap) 

versenytárs 
 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 

+2 +3 +4 +5 
FUX 
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 Ajánlatadás: Tárgyalási folyamat, 

ajánlatadás szakszerűsége, szervezett-

sége, hatékonysága 

versenytárs 
 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 

+2 +3 +4 +5 
FUX 

 Szerződési feltételek1: Az adás-vétel 

tárgyának (termék) minősége, műszaki 

tényezői, tulajdonságai 

versenytárs 
 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 

+2 +3 +4 +5 
FUX 

 Szerződési feltételek2: Az adás-vétel 

tárgyának  (termék) kereskedelmi, 

pénzügyi kondíciói (ár, határidők) 

versenytárs 
 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 

+2 +3 +4 +5 
FUX 

 Lebonyolítás: Az ügylet, megrendelés 

lebonyolításának minősége 
versenytárs 

 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 

+2 +3 +4 +5 
FUX 

 Teljesítés utáni együttműködés, ga-

ranciális feltételek, reklamációk keze-

lése 

versenytárs 
 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 

+2 +3 +4 +5 
FUX 

 

 

VI. TÉMAKÖR - CÉGADATOK 

 

16. Létszám-kategória: 

 

  CB [1-10 fő]  MB [50-249 fő]   
SB [10-49 

fő] 
 LB [250 fő felett] 

 

17. Székhely: …………………………………………………. 

 

18. Mekkora (volt) a cégük árbevétele? (2007 év)  

…………………………………………………………………….  

19.Terveznek-e jelentős fejlesztést, mely a FUX termékeinek volumenváltozását 

eredményezhetik a cégüknél? 

(1=Igen, 2=Nem) ha igen, milyen termék esetén, és milyen volumenváltozással? 

………………………………………………….. 

 

20. A kitöltés során felmerülő, a kérdésekben nem taglalt vélemények, észrevételek ja-

vaslatok kérem néhány mondatban foglalja össze! Illetve lehetősége van, hogy vélemé-

nyét kötetlenül elmondja, üzenjen a vállalat számára!  

…………………………………………………………………………………………………

…………………… 

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

……………… 
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 Name of the company [Name]:  

  
 Name of respondent(s):    Position of respondent(s): 

QUESTIONAIRE 

 

I. Area – Company recognition, image, overall satisfaction 

1. Which are the first characteristics that come to your mind when hearing the FUX 

name? Mention the three most important! 

 

1. 

…………………………………………

……………… 

 

  

2. 

………………………………………

………………. 

 

 

3. 

…………………………………………

……………… 

 

   

 

 

2. What do you consider as the strong points of FUX? 

Mention the three most important! 
 

 

1. 

………………………………………………

………… 

 

  

2. 

………………………………………………

………. 

 

 

3. 

………………………………………………

………… 

 

   

 

 

3. What do you consider as the weak points of FUX? Mention the 

three most important  
 

 

1. 

………………………………………………

………… 

 

  

2. 

………………………………………………

………. 

 

 

3. 

………………………………………………

………… 

 

   

 

 

4. How much do the phrases listed below characterise FUX? Please rate them from 

1 to 5 where 1 is not typical at all, while 5 is really typical! 

 

  Trustworthy   Quick    Flexible   
Customer 

oriented 

 

  Good price  
Outstanding 

quality  
  

Good 

reference 
 Correct partner 

 

  Innovative   Cooperative   

Supportive, 

sponsoring, 

taking 

corporate 

responsibility 

for the 

environment 
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5. Which of the products or services of FUX listed below do you use?  Several 

answers are possible! 

 

Bare Overhead 

Conductors 

Covered Overhead 

Conductors 

  

Lifting and Fastening 

Wire Ropes 

Copper Products 

 
Single –stranded Helical 

Ropes 
 

Stranded Copper Conductors 

 
Double –stranded 

Structures 
 

Bronze Conductors 

 Casar Wire Ropes  Copper Contact Wires 

 Slings   

 Rope Pullers   

 Chain Slings   

 Plastic Slings and Belts   

 Fittings   

 Cargo Fasteners   

 

6. How much do you agree with the statements listed below? 

Please rate the statements on a scale of 1 to 5 where 1 is completely disagree while 5 is 

agreed completely. In the case of 1 and 2 please specify your reasons, and write your 

answers on the dotted line! 

 

 

 

Altogether I am satisfied with the products of FUX. 

……………………………..………… 

………………………………………………………………………………

………………………………………….. 

 

 

 

I intend to purchase FUX products in the 

future.……………………………………………………… 

………………………………………………………………………………

…………………………………………. 

 

 

 

I recommend FUX products to my 

partners.………………………..……………………………………. 

………………………………………………………………………………

 
Stranded Aluminium Conductors  

PVC insulated copper products 

(Ml/30-AI) 

 

Stranded Aluminium Alloy Conductors  

Stranded Covered Overhead 

Conductors 

(NFA2X 0.6/1 KV) 

 Stranded Aluminium Conductors, Steel 

Reinforced 
 

Stranded Covered Overhead 

Conductors (A XKA 0.6/1 KV) 

 
Stranded Steel Conductors  

Covered Overhead Conductors 

(BSZV 20 kV) 

 Compacted Conductors   
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……………….…………………………. 

 

7. How much do you agree with the statements listed below? 

Please rate the statements on a scale of 1 to 5 where 1 is completely disagree while 5 is 

agreed completely. 

 

 … FUX always provides the best technological solution. 

 

  I can be assured that FUX offers a personalized flexible solution. 

 

  The “innovative” solutions offered by FUX are very convenient for me.  

 

  FUX employees always behave in an ethical manner. 

 

  FUX is a trustworthy business partner. 

 

8. Has your satisfaction with FUX changed in recent years? (please put an X to the 

right statement) (If it has changed please specify why, and write your answer on 

the dotted line!) –Only valid for existing customers! 

 

  
Increased: .............................................................................................................................................  

 

 

  
Has not changed 

 

 

  

Decreased: 

…………………………………………………………………………………

………………………………. 

 

 

II. Area – Actors in purchasing decisions, mechanisms, motivation 

9. 

How much do you agree with the statements regarding investment processes? 

Please rate the statements on a scale of 1 to 5 where 1 is completely disagree 

while 5 is agreed completely!  

 

We choose those suppliers who  

 
 ....  

Supply best quality, even if it is at a relatively 

higher price  

WHO SUPPLIES BEST 

QUALITY 

 
 ....  

Offer the best price, even if some aspects of quality 

have to be sacrificed 

WHO OFFERS BEST 

PRICE 

 

 ....  

Offer the most suitable price-value ratio for us (we 

always ask for several quotations) 

WHO PROVIDES 

BEST PRICE -VALUE 

RATIO 

 
 ....  

Is trustworthy, reputation and brand are guarantees 

for us 

WHO WE KNOW AS 

A BRAND 
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 ....  

With we have good previous experience, since long 

term relations are important for us 

WHO WE HAVE 

LONG TERM RELA-

TIONS  WITH 

 

 ....  

Who pay distinctive attention to provide us services, 

“personalised, unique services” are important for us  

WHO HAS 

EXCEPTIONAL 

CUSTOMER SERVICE  

 
…..

. 

Provide fast, flexible electronic administration 

WHERE 

ADMINISTRATION IS 

QUICK AND 

FLEXIBLE 

 

 ....  

Provide the quickest solutions, shortest deadlines, 

because it is an important factor of competition for 

us  

WHO IS FLEXIBLE 

AND DELIVER WITH 

THE SHORTEST 

DEADLINES 

 
 ....  

Have the most advantageous price offer actually, in 

order to take advantages we always change suppliers 

WHO GIVES THE 

BEST OFFERS 

 

 

 

10. Please finish the sentence below! 

 

We have chosen FUX for the following 

reason……………………………………………………………………….................... 

…………………………………………………………………………………………………

……………………………………… 

 

III. Area-COMMUNICATIONS, relations management 

11. Which channels of communication do you prefer to use, where do you get 

information from in case of purchasing, looking for suppliers and keeping 

contacts with suppliers? Please put an X to the preferred channels!! 

 
 ....  

Advertisement in the media (TV, 

radio, press) 
 

 ....  

You make enquiries by letter at the 

supplier 

 
 ....  

Articles in professional journals, 

periodicals  
 

 ....  

You make enquiries by phone at the 

supplier  

 
 ....  

Regularly received e-news letters   
 ....  

You make enquiries in person at the 

supplier 

 
 ....  

Printed informative letters via post 

to our company  
 

 ....  

You make enquiries in e-mail at the 

supplier 

  ....  Phone calls from suppliers    ....  Trade fairs, exhibitions.  

 

 ....  

Personal visits from suppliers   

 ....  

Information from the chamber of 

commerce and professional 

organizations 

 
 ....  

The website of suppliers or other 

source on the Internet  
 

…

.. 

You make enquiries at a consultancy 

firm 

 
…

. 

Professional presentation at our 

company  
 

…

.. 

You make enquiries with your 

colleagues  

 
… 

Presentation of a reference 

company or reference solution  
 

 

Others:………………………………

……………… 
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IV. IMPORTANCE-SATISFACTION -survey 

12. 

How important or underlying do you consider the criteria listed below in 

successful business and long-term cooperation? (Pleas divide 100 points 

according to importance among processes and factors!) 

14.

1 
 

Preparation of personal talks: (Direct communication of sales staff before 

talks, keeping contacts, the effectiveness of providing information, 

conference, brochures and website)  

14.

2.  

Quotations: Negotiation process, professionalism of quotation, 

organization, effectiveness, speed  

14.

3.  

Terms and conditions of contracts 1: The article in question(product) 

quality, engineering features, aspects  

14.

4.  

Terms and conditions of contracts 2: The article in 

question(product)commercial and financial conditions (price and deadlines) 

14.

5.  
Transactions and fulfilment of contracts: The quality of handling the deal  

14.

6.  

Cooperation after fulfilment of contract: terms of guarantees, handling 

customer complaints 

 

13. To what extent are you satisfied with the performance of FUX in the case of 

processes and aspects listed below? 

Please rate the statements on a scale of 1 to 5 where one is not satisfied at all while 5 is 

very much satisfied. If an aspect is not relevant please write 0. Not compulsory!  

 

13.1. Preparation of personal talks - Direct contacts before negotiations 

  Appearance at trade fairs, product presentations 

  Appearance at conferences, scientific forums, in alliances  

  Advertisement of products, systems, services, PR  

  Printed information about products and services  

  Customers meetings, business meetings 

  Availability, cooperativeness and flexibility of employees  

 

13.2. Quotations and negotiations  

  Professionalism of quotation, speed  

  Professional knowledge, preparation of negotiators  

  Atmosphere of negotiations 

  Time requirements and effectiveness of negotiations  

  Understanding and taking into consideration of customer needs and 

requirements  

  Flexibility and  willingness for problem solving on behalf of FUX  

 

13.3. Terms and conditions of contracts 1-2  

  Professional, technological competitiveness of quotation(products)  

  Meeting requirements and specifications  

  Quality of products  

  Financial competitiveness of quotation from the market point of view  

Price  

  Competitiveness of deadlines  

  Competitiveness of payment terms  

  Competitiveness of Guarantee Conditions 
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  Taking up conditions of quotation, including them in contracts  

  Meeting legal requirements, standards, regulations 

 

 

13.4. Transaction of deals (orders, fulfilment)  

  Availability of contact person, sales representative at FUX via phone  

  Availability of contact person, sales representative at FUX via e-mail 

  Reaction time to answer  

  Punctuality in confirmations of orders, invoicing  

  Meeting delivery deadlines  

  Notification of delivery problems in time  

  Handling delayed delivery  

 

13.5.            Cooperation after fulfilment of contracts  

  Availability of customer service for complaints  

  Reaction time of FUX regarding complaints handling 

  Flexibility, professionalism of FUX regarding complaints handling  

  Quickness of FUX regarding complaints handling  

 

 

V. Area BENCHMARKING 

14. Which competitors of FUX are you aware of in your purchasing sector? 

Please rate them, beginning with the strongest competitor! (If you had any relation 

with any of the competitors please note them by the following numbers. 1= 

Quotation, 2 =order, purchase) 

1. ……………………………

………… 

 2. ……………………………

………… 

 

 

3. ……………………………

………… 

 4. ……………………………

………… 

 

 

5. ……………………………

………… 

 6. ……………………………

………… 

 

 

7. ……………………………

………… 

 8. ……………………………

………… 

 

15. Please compare FUX with its strongest competitor according to you! (Please 

rate from -5 to +5 where in case of 0 they are equally strong, whereas with + values 

FUX is regarded as better, with – values the competitor is regarded as better. At 1 with 

as smaller degree, while at 5 at a great deal!) 

 Preparation of personal talks: Direct 

communication of sales staff before 

talks, keeping contacts, the 

effectiveness of providing information, 

conference, brochures and website) 

Competitor  
 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 

+2 +3 +4 +5 
FUX 

 Quotations: Negotiation process, 

professionalism of quotation, 

organization, effectiveness, speed  

Competitor  
 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 

+2 +3 +4 +5 
FUX 

 Terms and conditions of contracts 1: Competitor  -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 FUX 
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The article in question (product) 

quality, engineering features, aspects  

+2 +3 +4 +5 

 Terms and conditions of contracts2: 
The article in question (product) 

commercial and financial conditions 

(price and deadlines) 

Competitor 
 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 

+2 +3 +4 +5 
FUX 

 Transactions and fulfilment of 

contracts: The quality of handling the 

deal  

Competitor 
 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 

+2 +3 +4 +5 
FUX 

 Cooperation after fulfilment of 

contract: terms of guarantees, handling 

customer complaints 

Competitor 
 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 

+2 +3 +4 +5 
FUX 

 

 

VI. AREA – Company details  

16. Number of employees: 

 

  CB [1-10 emp.]  
MB [50-249 

emp.] 
  

SB [10-49 

emp.] 
 

LB [above 250 

emp.] 

 

17. Site: …………………………………………………. 

 

18. Price revenues (year 2007) 

…………………………………………………………………….  

19. Are you planning such grand scale developments which might result in 

products volume change at FUX? 

(1=YES, 2=NO) If yes, please specify regarding which product, at what volume 

change?  ………………………………………………….. 

 

20. Should you have any information, opinion or recommendations that have not been 

mentioned while filling out this questionnaire please give a short summary below! 

Customers also have the chance to give voice to their opinion in person or they can send 

messages to the company directly. 

 …………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………… 
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DOLGOZÓI KÉRDŐÍVEK 

 

 

I, Témakör – Általános elégedettség 

1, Melyek azok a jelzők, szavak, amelyek elsőnek eszébe jutnak a FUX név hallatán? Említse 

meg a három legfontosabbat! 

 

1,     

2,   

3,  

 

2, Mit tart a FUX erősségeinek? Említse meg a három legfontosabbat! 

 

1,      

2,     

3, 

 

3, Mit tart a FUX gyengeségeinek? Említse meg a három legfontosabbat! 

 

1,      

2,     

3, 

 

4, Ön szerint mennyire jellemzőek az alábbi tulajdonságok a FUX-ra? Kérem az alábbi jelző-

ket 1-5 –ig rangsorolja, ahol az 1-es „egyáltalán nem jellemző”, az 5-ös pedig „kifejezetten 

jellemző” értelemmel szerepel! 

 

 Megbízható  Gyors  Rugalmas 

 
Ügyfélközpontú  Kedvező áru  

Kiemelkedő 

minőségű 

 Jó referencia  Korrekt partner  Innovatív 

 

Együttműködő  

Támogató, szponzoráló, kör-

nyezeti, felelősséget vállaló 

 

  

 

 

5, Változott- e az elégedettsége az elmúlt évben a FUX-szal kapcsolatban? (Tegyen X-et a 

megfelelő állításhoz!) (Amennyiben változott, kérem, indokolja! Írja válaszát a kipontozott 

részre!) 

 

Nőtt.……………………….. 

 

Nem változott 

 

  Csökkent…………………… 
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II, Témakör – Beszerzési döntések szereplői, mechanizmusok, motivációk 

 

6, Kérem, fejezze be az alábbi mondatot! Általában a vevők azért döntetnek a FUX mellett, 

mert  

 

 

 

III, Kommunikációi, kapcsolatmenedzsment 

 

7, Ön szerint milyen kommunikációs csatornát használnak a FUX vevői információszerzésre? 

 

 

 

IV, Témakör – Fontosság- Elégedettségvizsgálat 

 

8, Mennyire ítéli fontosnak, meghatározónak a sikeres üzletkötésben a tartós együttműködés-

ben az alábbi részelemeket? 

(Osszon el 100 pontot a folyamatok, tényezők között, azok súlyát érzékeltetve!) 

 

 Személyes tárgyalás előkészítése 

 Ajánlatadás 

 A szerződés minőségi, műszaki tényezői 

 A szerződés kereskedelmi, pénzügyi kondíciói 

 Lebonyolítás – teljesítés 

 Teljesítés utáni együttműködés 

 

 

9, Mennyire elégedett a FUX teljesítményével az alábbi tényezők, folyamatok esetén? 

(Osszon el 100 pontot a folyamatok, tényezők között, azok súlyát érzékeltetve!) 

 

 Személyes tárgyalás előkészítése 

 Ajánlatadás 

 A szerződés minőségi, műszaki tényezői 

 A szerződés kereskedelmi, pénzügyi kondíciói 

 Lebonyolítás – teljesítés 

 Teljesítés utáni együttműködés 

 

 

10, Kérem, rangsorolja az alábbi állításokat 1-5-ig terjedő skálán, ahol az 1-es „egyáltalán 

nem jellemző”, az 5-ös pedig „kifejezetten jellemző” értelemmel szerepel! 

 Munkámban, feladataimban örömem lelem 

 Munkahelyem kihívásokat és összetett feladatokat biztosít számomra 
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 Feladataim lehetőséget nyújtanak az önmegvalósításra 

 Büszke vagyok arra, hogy ennél a cégnél dolgozom 

 Szeretnék munkahelyet váltani 

 Munkahelyemen számomra minden információ elérhető 

 A vezetés mindig időben tájékoztat az esetleges változásokról 

 A saját munkacsoportomon belül az információáramlás minősége és mennyisége 

megfelelő 

 A vállalat egyes egységei kellőképpen együttműködnek a csoportommal 

 Munkahelyemen az emberek tisztelettel viseltetnek egymás iránt 

 Feladatom elvégzéséhez szívesen fordulok tanácsért a munkatársaimhoz 

 Munkatársaimmal szívesen találkozok munkaidőn kívül is 

 Munkatársaim között gyakran alakul ki konfliktus 

 Számomra megfelelő a munkahelyi légkör 

 Felettesem fontosabb döntések meghozatalánál bevonja beosztottait 

 A munkához szükséges eszközök megfelelőek és szükség esetén rendelkezésre 

állnak 

 

 

 

11.  A kitöltés során felmerülő, a kérdésekben nem taglalt véleményeket, észrevételeket, javas-

latokat kérem, néhány mondatban foglalja össze! Lehetősége van, hogy véleményét kötetlenül 

elmondja, üzenjen a vállalat számára! 

 

 

 

 

 

Köszönöm az együttműködést! 
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Vezetői attitűdkutatás során feltett kérdések, félig strukturált mélyinterjú formájában a 

FUX innovációs tevékenységével kapcsolatban 

 

Témakörök 

Mit tart a FUX erősségeinek? 

Hogyan értelmezi az innovációt? 

Mit ért az innováció kiterjesztésén?  

Fontos-e Önnek, hogy innovatív cégnél dolgozik? 

Az Ön munkaterületén hozzájárulhat-e az innovációhoz? 

Mit ért az együttműködés alatt? 

A kiemelkedő minőség értelmezése 

A támogató, szponzoráló kérdéskör megfogalmazása 

Az elégedettség változásának iránya 

Az Ön stabilitását segítő tényezők? 

Miért választják a vevők a FUX-ot? 

Milyen csatornákat használnak a vevőkkel, potenciális ve-

vőkkel való kapcsolattartáshoz? 

Mit ért utómunka alatt, mi ennek a jelentősége? 

Milyen típusú konfliktusai voltak, miből adódott stressz-

helyzet? 

Fokozza-e a vezetés a munkahelyi biztonságérzetet? 

Honnan nyeri a kiegyensúlyozottságát? 

Vannak-e olyan emberek, akikhez magánéleti problémá-

val is fordulnak? 

Felvetődött-e Önben az elbocsátásának lehetősége? 

A vezetőségnek miben kellene fejlődnie ahhoz, hogy jobb 

munkahelyi légkör legyen? 

Mennyire fontos tényező a bizalom a vevőkkel kapcso-

latban? 

Milyen kulturális eltéréseket tapasztalt a bizalommal, 

együttműködéssel kapcsolatban? 
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