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A STAKEHOLDER-SZEMLELETU TELJESITMENYMERES -
A RADIALIS RENDSZERMODELL EMPIRIKUS VIZSGALATA

STAKEHOLDER-ORIENTED PERFORMANCE MEASUREMENT -
AN EMPIRICAL STUDY OF THE RADIAL MODEL

A tanulmany célja annak feltarasa, hogy a kulcs-teljesitménymutaték (KPI-k) miként kapcsolddnak a kilonb6zé stakehol-
der-csoportokhoz, és hogyan illeszkednek a vallalati teljesitménymenedzsment radialis rendszermodell-dimenzidéihoz. Az
empirikus vizsgalat tobb vallalat adatain alapul, ahol a KPI-kat fontossag és mérési gyakorisag szerint értékelték. A faktor-
analizis és a klaszterezés eredményei igazoltdk a modell elméleti szerkezetét, mivel a pénzigyi, vevéi, mikodési, munka-
vallaléi, fenntarthatosagi és rezilienciadimenzidk egyértelmuen elkilonultek. A kutatas kimutatta, hogy a fenntarthatésag
és a reziliencia 6nallé, kvantitativan mérhet6 teljesitménymenedzsment-dimenzidk. A radialis modell dinamikusan tikrozi
a vallalat és kornyezete kozotti kdlcsonhatasokat, mivel a dimenzidk prioritasat a stakeholder-igények hatarozzak meg.
A tanulmany gyakorlati Gtmutatast ad a legrelevansabb mutatok azonositdsdhoz és tudomanyosan igazolja a stakehol-
der-szemlélet beépitésének szilkségességét a korszer( teljesitménymérésbe.
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The aim of the study is to explore how key performance indicators (KPIs) are linked to different stakeholder groups and
how they fit into the dimensions of the Corporate Performance Management Radial Model. The empirical analysis is based
on data collected from several companies, in which KPIs were evaluated by their importance and measurement frequency.
The results of the factor and cluster analyses confirmed the theoretical structure of the model, with the financial, customer,
operational, employee, sustainability, and resilience dimensions clearly distinguishable. The research demonstrated
that sustainability and resilience have emerged as independent, quantitatively measurable performance management
dimensions. The Radial Model dynamically reflects the interactions between the company and its environment, as the
priorities of its dimensions are determined by stakeholder needs. The study provides practical guidance for identifying
the most relevant indicators and scientifically confirms the need to integrate the stakeholder approach into modern
performance measurement.
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vallalati teljesitménymérés a XX. szdzad masodik

felétol napjainkig jelentds fejlédésen ment keresztiil,
amely az OECD altal meghatarozott gazdasagi korszakok
mentén, a globalizacié ¢és a vallalatiranyitas moderniza-
cigjanak hatasara formalodott. Kezdetben, az 1944-1959
kozotti idészakban, a teljesitményértékelés kdzéppontja-
ban a pénziigyi dominancia allt. Ebben az idészakban a
teljesitmény értékelése elsdsorban a szamviteli kimutata-
sokbol szarmazé informaciokbol szarmazo jovedelmezo-
ségi, likviditasi és tékeellatottsagi mutatok szempontjabol
nyujtott visszajelzést. A kovetkezé korszakban (1960—
1973) megjelent az operativ hatékonysag vizsgalata, a
pénziigyi mutatok megtartasa mellett egyre fontosabba
valt a termelékenység és a miikddési hatékonysag mérése.
Az 1974-1989 kozotti években a teljesitménymérés foku-
sza a versenyképesség, a belsé folyamatok értékelése, a
szervezeti kivalosag és a mindség keriilt elétérbe. Ezzel
parhuzamosan a vevdi elégedettség mérése is megjelent,
jelezve, hogy a fogyasztdi szempontok egyre fontosabba
erdsitésében (Kennerley & Neely, 2003). Az 1990-2006
kozotti idoszak a stratégiai kiegyensulyozas €s értékterem-
tés korszaka volt. Ekkor jelent meg a Balanced Scorecard
koncepcidja, amely a pénziigyi mutatok mellett harom
tovabbi perspektivat, a vevoi, a belso folyamatokra épiild,
jesitménymeérésbe. Ez ravilagitott arra, hogy a vallalatok
hosszt tavu versenyképessége a pénziigyi teljesitmény és
az lzleti teljesitmény egyiittes kezelésén alapul. A pénz-
igyi teljesitmény a vallalatok gazdasagi képességét, mig
az lizleti teljesitmény a kompetitiv képességét, igy a cég
fejezi ki (Neely & Kennerley, 2002; Santos et al., 2007;
Wimmer & Szanto, 2006; Wimmer & Oroszné, 2012;
Franco-Santos et al., 2012). A 2007-2024 kozotti iddszakot
a fenntarthatd és holisztikus teljesitménymérés jellemzi.
A globalizacio, a digitalizacio, valamint a kornyezeti és
tarsadalmi kihivasok eldtérbe helyezték a fenntarthato-
sagi és ESG-szempontokat, amelyek a teljesitménymeérés
szerves részévé valtak (Elkington, 1997; Schaltegger &
Wagner, 2006). Ugyanakkor a 2008-as pénziigyi valsag és
a COVID-19-jarvany tapasztalatai nyilvanvalova tették,
hogy a vallalatok eredményes miikddésé¢hez a reziliencia
nélkiilozhetetlen tényezd. A XXI. szazad 0j kihivésai,
kiilondsen a fenntarthatosagi szempontok eldtérbe kertii-
lése és a valsagokkal szembeni reziliencia fontossaga,
tovabbi dimenziok beemelését indokoltak a teljesitmény-
mérés rendszerébe. A teljesitménymérés fejlédésének
ezen ive jelzi, hogy a pénziigyi mutatokon talmutato,
komplex ¢s tobbdimenzids megkdzelités valt sziikségessé
(Taticchi et al., 2012; Hansen, 2021; Heinerman, 2023;
Madsen, 2025).

A vizsgalat célja és moédszertani kerete

A kutatas célja a vallalati teljesitménymenedzsment radi-
alis rendszermodell struktirdjanak kialakitasa, amely
empirikusan kiindulopontot teremt a rendszermodell
késobbi, szélesebb korli alkalmazasahoz, teszteléséhez és
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tovabbfejlesztés¢hez. A vizsgalat tovabbi célja annak felta-
rasa, hogy a VIM radialis rendszermodell dimenzionalis
struktiraja miként kapcsolodik a vallalatok altal alkal-
mazott kulcs-teljesitménymutatokhoz, és ezek hogyan
tiikrozik a kiilonbdzd stakeholder-csoportok igényeit. Az
elemzés kiilonds figyelmet forditott a teljesitménymérés és
az integralt értékteremtés Osszefiiggéseinek vizsgalatara.
A kutatas kérdései arra iranyultak, hogy milyen médon
kiiloniilnek el a kiilonb6zo stakeholder-csoportokhoz kap-
csolodo kules-teljesitménymutatok a fontossag és a mérési
gyakorisag mentén, €s a mogottiik azonosithatoé dimenziok
mennyiben feleltetheték meg a radialis rendszermodell
elméleti struktirdjanak. A tanulmany gyakorlati haszna
abban rejlik, hogy a radialis modell alapjan barmely valla-
lat kialakithat egy olyan teljesitménymenedzsment-rend-
szert, amely egyszerre épit a stakeholder-igényekre ¢és a
stratégiai célokra.

A vizsgalat f6 kutatasi kérdése, hogy miként kapcso-
lodnak a vallalatok altal alkalmazott kulcs-teljesitmény-
mutatok (KPI-k) a kiilonbozé stakeholder-csoportokhoz,
melynek részletesebb feltarasat és értelmezési keretének
elmélyitését az alabbi négy kutatasi kérdés teszi lehetéve:

1. kutatasi kérdés: A kiilonb6zo stakeholder-csoportok-
hoz rendelt kulcs-teljesitménymutatok milyen mér-
tékben és milyen mintazatok mentén kiiloniilnek el a
fontossag és a mérési gyakorisag dimenzioi alapjan?

2. kutatasi kérdés: Azonosithatok-e a KPI-k mogott
olyan empirikus dimenziok, amelyek megfeleltethe-
ték a VIM radialis rendszermodell elméleti struk-
tarajanak?

3. kutatasi kérdés:Milyen természetes csoportosulasok
figyelheték meg a stakeholder-csoportok kozott a
KPI-k fontossagi és gyakorisagi jellemzdi alapjan?

4. kutatasi kérdés: Az egyes stakeholder-csoportok sza-
mara mely kulcs-teljesitménymutatok tekintheték
kiemelten relevansnak, és ezek hogyan illeszkednek
a VTM radialis rendszermodell dimenzioihoz?

A kutatas kvalitativ és kvantitativ megkozelitések kom-
tak a radialis rendszermodell dimenzidinak empirikus
feltarasat. A kvalitativ megkdzelités célja a vallalati gya-
korlat mélyebb megértése és a stakeholder-alapu teljesit-
ménymeérés tartalmi elemeinek azonositasa volt, amelyet
szakirodalmi elemzés, vallalati dokumentumelemzés
és mélyinterjuk tamogattak. A kvantitativ megkozeli-
tés ezzel szemben a a szekunder kutatas eredményeként
begylijtott adatok statisztikai feldolgozasara iranyult. Ez
lehetové tette a mutatok kozotti strukturalis dsszefiiggé-
sek feltarasat és a radialis rendszermodell dimenzidinak
empirikus vizsgalatat. Az empirikus adatbazis 6sszealli-
tasa dokumentumalapt adatgyjtés keretében tortént. Az
adatok forrasat olyan, kiilonbdzé iparagakban miikodo
vallalatoknal dolgoz6 szakemberek altal készitett struktu-
ralt szakmai elemzések képezték, amelyek sajat szerveze-
tiik teljesitménymérési gyakorlatat dolgoztak fel egységes
szempontok mentén. A valaszadok tobbsége a kontrolling
¢és a teljesitménymenedzsment teriiletén dolgozo kozép-
vezetdi vagy elemzOi pozicidt toltott be, kdzvetlen

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVILEVF.2026.7-8.SZAMY/ISSNO133-0179 (PRINT);1SSN3057-9376 (ONLINE) DOI 10.14267/VEZTUD.2026.07-08.06

79



CIKKEK, TANULMANYOK

ralatassal a vallalati KPI-rendszerek miikodésére. Az
adatgyijtés soran alkalmazott strukturalt kérdések egy-
séges logika mentén iranyitottak a szakmai elemzéseket,
kiilonos tekintettel (1) a vallalatnal alkalmazott KPI-k
azonositasara, (2) azok stakeholder-csoportokhoz tor-
ténd hozzarendelésére, (3) a mutatok stratégiai és stake-
holder-szempontti fontossaganak értékelésére, valamint
(4) a mérési és felhasznalasi gyakorlat rendszerességének
meghatarozasara. Az adatbazis véglegesitését és szakmai
validalasat a szerzok tobb évtizedes, kiilonbdz6 multinaci-
onalis vallalatoknal szerzett pénziigyi €s teljesitményme-
nedzsment-tapasztalata is tdmogatta, amely hozzajarult
az adatok konzisztencigjanak ellendrzéséhez, valamint az
eltéro vallalati gyakorlatok értelmezéséhez. Az empirikus
elemzés alapjat egy tobb mint husz vallalattol szarmazo
KPI-adatbazis képezte, az adatgyiijtésben részt vevo
vallalatok k6zos jellemzdje, hogy mind nagyvallalatnak
mindsiil, tobbségiik nemzetkdzi vallalatcsoport tagjaként
mikodik. Magyarorszagon a minta az elektronikai gyar-
tast (4 vallalat), a gépgyartast (1 vallalat), a papiripart (1
vallalat), az autoipart (6 vallalat), valamint az energetikai,
vegyipari, gyogyszeripari, ¢lelmiszeripari és informatikai
tevékenységeket feloleld egyeb iparagakat (6sszesen 8 val-
lalat) reprezentalta. Az igy kialakitott adatbazis a szerve-
zeti gyakorlatot tiikr6z6 empirikus forrasnak tekinthetd,
amely lehet6vé tette a teljesitménymutatok mérési szintd,
kvantitativ elemzését a VTM radialis rendszermodell
keretrendszerében (1. abra).

1.4bra
A vizsgalatba bevont vallalatok iparagi megoszlasa

Véllalatok szama
£
;

Egyéb Elektronika

ipar

Autdipar Gépgyartas Papiripar

Iparégi kategoria

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

A kutatas elséként azt vizsgalta, hogy milyen mértékben
kiiloniilnek el egymastol a kiilonb6z6 stakeholder-cso-
portokhoz kapcsolddo KPI-k a gyakorisag és a fontossag
szempontjabol. Ennek feltarasahoz deskriptiv statisztikai
elemzést és prioritaselemzést alkalmaztunk. A masodik
kutatasi kérdés a KPI-k mdgétt meghuzodd dimenziok
azonositasara, valamint ezek Osszevetésére iranyult a
radialis modell elméleti strukturajaval. A vizsgalat lefoly-
tatasahoz modszertani alapként a fokomponens-analizis
(PCA) szolgalt. A harmadik kutatasi kérdés a KPI-k ¢és a
stakeholder-csoportok kozotti természetes kapcsolodasok
¢és csoportosulasok feltarasara iranyult, amelynek megva-
l6sitasahoz klaszterelemzés (K-means és hierarchikus elja-
ras) keriilt alkalmazasra. A negyedik kutatasi kérdés célja
annak feltarasa volt, hogy az egyes stakeholder-csoportok

szamara mely KPI-k tekinthet6k a legfontosabbnak, és ezek
hogyan illeszkednek a radialis rendszermodell dimenzidi-
hoz. A stakeholderenkénti kulcs-teljesitménymutatok azo-
nositasat a prioritas elemzés tette lehetévé. A modszert a
kornyezetben valositottuk meg, a KPI-k relativ jelentdsé-
gének rangsorolasara stakeholderenként.

A stakeholder-elv integralasa a vallalati
teljesitménymenedzsmentbe

Freeman (1984) alapmiivében lefektette a stakehol-
der-elmélet alapjait, ramutatva arra, hogy a vallalatok
sikeressége az érintetti csoportokkal valé kapcsolatuk
mindségétdl is fiigg. A stakeholder-elv a modern valla-
latiranyitas és teljesitménymenedzsment egyik meghata-
roz6 elméleti alapja, amely azt vizsgalja, hogy a vallalatok
miként veszik figyelembe az érintettek érdekeit és elvara-
sait mitkodésiik soran. Az elmélet szerint stakeholdernek
tekinthetd minden olyan csoport vagy egyén, aki érintett
a vallalat tevékenységeiben, illetve, akire a vallalat miko-
dése hatassal van (Freeman, 1984). Clarkson (1995) keret-
rendszert dolgozott ki a vallalati tarsadalmi teljesitmény
értékelésére, amelyben a kiilonbozd stakeholder-csopor-
tok elvarasainak kielégitése kiemelt szerepet kap. Neely
¢és Kennerley (2002) ramutattak arra, hogy a teljesitmény-
meérés csak akkor lehet hatékony, ha atfogoan integralja az
érintettek igényeit €s elvarasait a mutatdészamrendszerbe,
¢és hangsulyoztak, hogy a gazdasagi eredményesség mel-
lett a szervezeteknek tarsadalmi és kornyezeti felelds-
ségiik is van. A stakeholder-elv hangstlyozza, hogy a
vallalatok hosszl tavll fennmaradasat és tarsadalmi elfo-
gadottsagat nagymértékben meghatarozza, miként képe-
sek értéket teremteni az érintettek szamara.

Freeeman ¢s szerzotarsai (2007, 2010) legfontosabb
megallapitasa szerint a vallalat egy értékteremtd halozat
(value network), amelyben minden stakeholder egyarant
részt vesz a vallalati érték 1étrehozasaban. Ezzel az 1980-
as évek normativ stakeholder-elméletét integralt, gya-
korlatorientalt modell¢ fejlesztették, amely a vallalatot
tarsadalmi-gazdasagi Okoszisztémaként értelmezi, ahol
az értékteremtés kozos feleldsség (Freeman et al., 2007,
2010). A kolesonos elonyokon alapuld kapesolatok kules-
fontossaguak, kiilondsen a fenntarthatésagi projektek és
tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenységek esetében
(Hatami & Firoozi, 2019; Freudenreich et al., 2020). A
stakeholder-alapu teljesitménymérés fejlédése nyoman a
modern keretrendszerek a pénziigyi mutatok mellett egyre
inkabb beemelik a fenntarthatosagi ¢és a reziliencia-tel-
jesitménymutatokat is. Ez lehetévé teszi a tarsadalmi és
kornyezeti hatasok és az ellenalloképesség mérését is. E
dimenziok egy komplexebb megkdzelitést tesznek lehe-
tové, tamogatva a stakeholder-alapt vallalatiranyitast és
teljesitménymérést (Arian et al., 2024; Bhakar et al., 2024).
A gyakorlati alkalmazasokat jol illusztralja Masarira és
munkatarsai (2024) Stakeholder iPOT modellje, amely az
ipari karbantartasi projektekben részletesen feltérképezi
az érintettek kozotti dinamikat, befolyast és hatast, vala-

srr

(Masarira et al., 2024).
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2.4bra
A vallalatok érintettjei

Munkavallalok,
VezetSk
Vallalati

Teljesitmeény

Szallitok
Vevok

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

Tulajdonosok,
befektetSk

Tarsadalmi és
kérnyezeti
szerepldk

Szabalyozoi
hatésag,
Hitelintézetek

A szakirodalomban tobbféle kategorizalas sziiletett a
stakeholderek tipusainak meghatarozasara, amelyeket a 2.
abra foglal 6ssze. Freeman (1984) klasszikus munkajaban
a stakeholdereket tag értelemben minden olyan csoport-
ként hatarozta meg, amely érintett a vallalat miikodésében
vagy befolyast gyakorolhat ra. Clarkson (1995) a stake-
holdereket elsédleges (pl. részvényesek, alkalmazottak,
iigyfelek, szallitok) és masodlagos (pl. civil szervezetek,
média) csoportokra osztotta, hangsulyozva, hogy a valla-
lat fennmaradasa elsGsorban az elsédleges stakeholderek-
tol fligg. A vallalatk6zpontl vizsgalatokban rendszerint
kiemelt szerepet kapnak a tulajdonosok és befektetdk, a
munkavallalok, a vevok, a beszallitok, a szabalyozo hato-
sagok, a hitelintézetek, valamint a tarsadalmi és kornye-
zeti szereplOk. E csoportositasok ravilagitanak arra, hogy
a vallalati teljesitménymérés soran a kiilonb6z0 érintetti
elvarasok Osszehangolasa Osszetett és folyamatosan val-
tozo feladat, amely ugyanakkor a hosszu tavua értékterem-
tés és a fenntarthato vallalati miikodés elengedhetetlen
elofeltétele. Az elmult évek empirikus vizsgalatai megerd-
sitik, hogy a stakeholder-elv nem csupan elméleti keret,
hanem gyakorlati kdvetelmény is a vallalati teljesitmény-
mérésben (Mitchell et al., 1997; Rappaport, 2006; Fassin,
2009; Bhakar et al., 2024).
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Integralt teljesitménymérési és értékteremtési
modellek

A teljesitménymérési rendszerek szakirodalma (Neely &
Kennerley, 2002; Kaplan & Norton, 2004; Armstrong,
2009; Bititci et al., 2018; Auginis, 2023; Madsen, 2025)
szamos olyan modellt tartalmaz, amelyek eltéré fokusz
mentén kozelitik meg a vallalati teljesitmény értelmezé-
sét és mérését. Az 1. Osszehasonlitd tablazat célja annak
bemutatasa, hogy ezek a keretrendszerek milyen dimen-
ziok mentén strukturaljak a teljesitménymeérést, valamint
mely stakeholder-csoportok jelennek meg ténylegesen a
mérési és adatlogikajukban. Az Osszevetés lehetdséget
teremt a vallalati teljesitménymenedzsment radialis rend-
szermodelljének szakirodalmi kontextusba helyezésére,
¢és ravilagit annak sajatossagaira a stakeholder-orientalt,
integralt megkdozelitések kozott.

Az 1. tablazatban bemutatott teljesitménymeérési és
értékteremtési modellek kozos jellemzdje, hogy eltérd
megkozelitésben ragadjak meg a vallalati teljesitményt,
ugyanakkor a dimenzidk, az ezekhez kapcsolddd Ossze-
tevok és jellemzdk, valamint a mérési szint elkiilonitése
nem jelennek meg egységes és kovetkezetes struktira-
ban. A legtobb klasszikus modell esetében a dimenzidk
és a mérési eszkozok kozotti kapcesolat implicit, vagy
elsésorban célmutato, illetve értékelési kritérium logikan
keresztiil valosul meg. Ezzel szemben a vallalati teljesit-
ménymenedzsment radialis rendszermodell sajatossaga,
hogy explicit modon és hierarchikusan kiiloniti el az
elméleti dimenziokat, az azokhoz tartozo dsszetevoket és
jellemzdket, valamint a mérési szintet. A KPI-k az elmé-
leti struktura empirikus leképezéseként jelennek meg, és
ez a strukturalt felépités lehetdvé teszi, hogy a modell ne
csupan értelmezési keretként, hanem konzisztens, stake-
holder-orientalt mérési architekturaként is alkalmazhato
legyen. A tanulmany a vallalati teljesitménymenedzs-
ment radialis rendszermodell mérési szintjére fokuszal.
Az empirikus adatfelvétel a kulcs-teljesitménymutatokra
épiil, amelyek a modell elméleti dimenzidinak, valamint
az azokhoz kapcsolodo Osszetevoknek és jellemzdknek

1. tablazat

Az integralt teljesitménymeérési és értékteremtési modellek dsszehasonlitasa

Modell Fé6 fokusz Fé dimenziok Stakeholderek
Balanced Scorecard | stratégiai teljesitmény | pénziigyi, vevoi, belsd folyamatok, tulajdonosok, befekteték, munkavallalok,
(Kaplan & Norton) | és célmegvalositas tanulas és fejlédés vezetok, vevok
Performance Prism | stakeholder-elégedett- | stakeholder- elégedettség és hozzajaru- | tulajdonosok, vevok, munkavallalok, beszalli-
(Neely et al.) ség és hozzajarulas las, stratégiak, folyamatok, képességek | tok, szabalyozok, vezetok

EFQM-modell

szervezeti kivalosag

vezetés, stratégia, munkatarsak, part-
nerségek, folyamatok, eredmények

munkavallalok, partnerek, vevok, tarsadalmi
¢s kornyezeti szereplok, szallitok, vezetdk

PIMS-modell

stratégia és jovedel-
mez6ség kapcsolata

piaci részesedés, versenyhelyzet,
koltségstruktiira, profitabilitas

befektetok, tulajdonos, vevok

SBU-megkozelités

decentralizalt straté-
giai iranyitas

stratégiai iizleti egységek onallo cél- és
mutatorendszere

vezetok, tulajdonosok, munkavallalok

VBM (Value-Based

tulajdonosi értékte-

értékvezérlok, pénzaramlas, tékekolt-

tulajdonosok, befektetok, vezetok

tés

Management) remtés ség, hozamdimenziok

VTM radialis rend- §takehf) ld’e ra lpt, stratégiai, operativ, gazdalkodasi fenn- t}llra_]donos?k, Ve,VOk’, munkavglrlalo}(, besza!-
integralt értékterem- A 7 2o i litok, szabalyozdk, tarsadalmi és kdrnyezeti

szermodell tarthatdsagi és rezilienciadimenziok

érintettek, hitelintézetek, vezetok

Forras: Neely & Kennerley (2002), Kaplan & Norton (2004), Armstrong (2009), Bititci et al. (2018), Auginis (2023), Madsen (2025) alapjan sajat szerkesztés
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a megfigyelhetd, szamszerisithetd leképezéseiként értel-
mezhetok. Ennek megfelelden az empirikus vizsgalat
célja nem az egyes elméleti szintek kozvetlen tesztelése,
hanem annak feltarasa, hogy a mérési szinten azonositott
mintazatok milyen mértékben tiikrozik vissza a radialis
rendszermodell dimenzionalis felépitését és stakehol-
der-orientalt logikajat.

A vallalati teljesitménymenedzsment radialis
rendszermodell

A teljesitménymeérési modellek dsszehasonlitasa ravilagi-
tott arra, hogy a kiilonbdzé keretrendszerek eltéréd modon
strukturaljak a teljesitmény dimenzioit, valamint az érin-
tettek szerepét a mérési és értelmezési folyamatban. E
kiilonbseégek egyben kijeldlik azokat a koncepcionalis €s
modszertani hianyteriileteket is, amelyek egy integralt,
stakeholder-orientalt megkdzelités iranti igényt erdsitik. E
felismerésekre épitve keriil sor a 3. abraban a vallalati tel-
jesitménymenedzsment radialis rendszermodell bemuta-
tasara, amely a teljesitménymérés dimenzionalis és mérési
logikajat egységes keretben értelmezi.

3. dbra
A VTM radialis rendszermodell

Osszetevok \

Forrés: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

A stakeholder-elv klasszikus és modern értelmezései
egyértelmiivé tették, hogy a vallalat teljesitményét nem
lehet kizardlag egyetlen érintetti csoport szempontjai
alapjan értékelni. A vallalatok stratégiai célja a vallalati
értékteremtés, amely elsésorban a tulajdonosok és befek-
tetok érdekeit szolgalja. Ennek fenntarthaté megvalositasa
csak akkor lehetséges, ha minden érintett elvarasai és cél-
jaiis teljesiilnek. A korabbi, kizardlag pénziigyi mutatokra
épiilé megkdzelités e komplex kdlecsonhatasokat nem volt
képes megragadni, igy a vallalati teljesitmény értékelésé-
hez tobbdimenziods, integralt szemlélet valt sziikségessé.
A hosszu tava értékteremtés csak akkor biztosithato, ha a
teljesitménymenedzsment-rendszerek képesek Osszehan-
golni a stakeholder-csoportok sokrétii igényeit és céljait.
Ez az Osszetett elvarasrendszer vezetett a teljesitmény-
menedzsment szemléletvaltasdhoz, amelyben a korabbi,
kizarolag pénziigyi fokuszi megkozelitést felvaltottak
azok a modellek, amelyek a pénziigyi €és nem pénziigyi
mutatokat integralt modon kezelik. A radialis rendszer-
modell e fejlodés eredményeként jott 1étre, mivel olyan
keretet kinal dimenzidin keresztiil, amely egyszerre képes

kezelni a gazdasagi, a miikodési, a tarsadalmi, a kornye-
zeti és a reziliencia szempontokat (Kaplan & Norton,
1992; Freeman, 1984, 2010; Clarkson, 1995; Neely et al.,
2002; Armstrong, 2009; Masarira et al., 2024).

A 3. adbraban bemutatott VTM radialis rendszermo-
dell a wvallalati teljesitménymenedzsment komplex ¢és
strukturalt keretrendszere, amely a szervezeti teljesitmény
kiilonb6zd szintjeit egymasra épiild logikai korokként
abrazolja. A modell belsé magjat a dimenziok alkotjak,
amelyek kijelolik a teljesitmény értelmezésének alapvetd
teriileteit, vagyis azt, hogy mely fokuszteriileteken mér-
hetd és értelmezhetd a szervezeti teljesitmény. A dimen-
ziokat Osszetevok konkretizaljak, amelyek a vallalati
funkcidokhoz és miikddési teriiletekhez kapcsolodnak.
Az Osszetevok mikodésének mindségét a jellemzdk irjak
le, amelyek bemutatjak, hogy az adott dimenzidk meny-
nyire hatékonyan és eredményesen mitkddnek. A modell
legkiilso rétegét a mérés és teljesitményértelmezés adja,
amely a mutatészamok kijelolésével és alkalmazasaval
teszi lehetové a vallalat teljesitményének atfogd értéke-
Iését. A radialis rendszermodell sajatossaga, hogy képes
integralni a kiilénb6z6 stakeholder-csoportok eltérd infor-
maciodigényeit, igy a tulajdonosok és befektetok pénziigyi
érdekeit, a vevok elégedettségét, a munkavallalok elkote-
lezettségét, a beszallitok és partnerek megbizhatosagat,
valamint a tarsadalmi és kornyezeti szereplok fenntart-
hatosagi elvarasait is a teljesitménymérés rendszerébe
(Armstrong, 2009; Parmenter, 2010; Aguinis, 2023). A
human eréforras, az operativ €s a pénziigyi dimenziok
egylittesen a vallalat bels6 mikddésének alapvetd pillé-
reit képviselik, mert a humaneréforras-dimenzié a mun-
kavallalok kompetenciaira és elkdtelezettségére épiil, az
operativ dimenzi6 a szervezeti folyamatok hatékonysagat
¢és innovacios képességét tiikrozi, mig a pénziigyi dimen-
zi6 a vallalat gazdasagi stabilitasat és a tulajdonosi elva-
rasok teljesiilését fejezi ki (Brigham & Ehrhardt, 2016;
Damodoran, 2006; Damodoran, 2018; Rahman et al.,
2025). A vevéi dimenzio az ligyfél-elégedettség, lojalitas
¢s piaci pozicié mérésével a vallalat versenyképességének
kiilsé6 megitélését fejezi ki (Neely, Adams & Kennerley,
2002; Masen, 2025). A reziliencia és a tarsadalmi fele-
16sségvallalas dimenzidi a vallalat hosszu tavi miikodo-
képességének és tarsadalmi beagyazottsaganak alapvetd
feltételeit fejezik ki. A reziliencia a szervezet kiilsé sok-
kokhoz és piaci bizonytalansagokhoz val6 alkalmazko-
dasi képességét jelzi, mig a tarsadalmi felelosségvallalas a
fenntarthatdsagi, etikai és kozosségi elvarasok teljesiilését
meéri, ezaltal erésitve a vallalat tarsadalmi legitimitasat és
reputacidjat (Fassin, 2009; Awaysheh et al., 2020; Arian
et al.,, 2024). A dimenziokat kiegészitik az Osszetevok,
amelyek operativ tartalommal toltik meg a keretet, ¢és a
jellemzok, amelyek az 6sszetevok mindségét és hatékony-
sagat irjak le. Az 6sszetevok €s jellemzok rétegei lehetdsé-
get adnak arra, hogy a kiilonb6z0 érintetti szempontokhoz
illeszkedd indikatorokat alkalmazzanak, mig a mérés és
a teljesitményértelmezés szintje biztositja az eredmények

A legkiilsé réteg a mérés és teljesitményértelmezés,
amely biztositja az indikatorok szamszerisitését, valamint
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az eredmények mogotti dsszefliggések feltarasat (Kaplan
& Norton, 1996). A radialis rendszermodell korkords
logikaja révén az egyes elemek kolcsondsen erdsitik egy-
mast, €s ez a struktara biztositja, hogy a vallalat feltarja
a teljesitmény mogotti tényezoket is, beleértve a fenntart-
hatoésagot, a rezilienciat és a stakeholder-értékteremtést
(Hristov & Chirico, 2019; Dathe et al., 2024; Cunha et al.,
2024; Masarira et al., 2024; Cherapanukorn et al., 2025).
Ezaltal a radialis modell olyan atfog6 keretrendszert kinal,
amely képes 0sszehangolni a stakeholderek sokrétii elva-
rasait, és tamogatja a vallalat hosszu tavu értékteremtését
(Bourne et al., 2003; Bourne & Bourne, 2011; Bititci, 2016;
Bititci et al., 2018; Armstrong, 2009; Cooper et al., 2019;
Damodoran, 2024).

A tanulmany a VTM radialis modell méréselemére
helyezi a hangsulyt. A mérés funkcidja annak megjele-
nitése, hogy a kiilonbozd stakeholder-csoportok szamara
relevans teljesitményelemek miként valnak szamszeri-
sithetdve ¢és kovethetévé a vallalati gyakorlatban, hogy
a KPI-k fontossaga és mérési gyakorisaga milyen mér-
tékben tiikrozi vissza a radialis rendszermodell dimen-
zionalis felépitését és stakeholder-orientalt logikajat. A
teljesitménymérési rendszerek szakirodalma kdvetkeze-
tesen kiilonbséget tesz a teljesitménymutatok stratégiai
¢és stakeholder-szempontll relevancidja, valamint azok
tényleges alkalmazasa és hasznalati intenzitasa kdzott. A
mutatok fontossaga abbol fakad, hogy mennyiben jarul-
nak hozza a stratégiai célok megvalositasahoz és meny-
nyire felelnek meg az érintettek elvarasainak (Kaplan &
Norton, 2004; Neely & Kennerley, 2002). Ezzel szemben
a mérési gyakorisag a teljesitménymérés operativ dimen-
ziojat ragadja meg, ¢és azt jelzi, hogy a szervezet milyen
rendszerességgel és milyen mértékben hasznalja az adott
mutatokat a menedzsmentfolyamatokban. A szakirodalom
hangsulyozza, hogy a teljesitménymérés valodi értéke
nem magaban a mérésben, hanem a mutatok tényleges
hasznalataban rejlik, igy a mérési gyakorisag a menedzs-
mentbe vald beagyazottsag fontos indikatoranak tekint-
heté (Bititci, 2016).

A tanulmanyban bemutatott vallalati teljesitményme-
nedzsment radialis rendszermodell a szerzék 6nallo, sajat
fejlesztésti elméleti keretrendszere. A modell kiterjedt
szakirodalmi feldolgozasra épiil, ugyanakkor nem egy
meglévé megkozelités adaptacidja. Uj, integralt értel-
mezesi keretet kinal a vallalati teljesitmény vizsgalata-
hoz. A szakirodalomban bemutatott modellek — példaul
a Balanced Scorecard, a Performance Prism, az EFQM
vagy a Value-Based Management — elsdsorban értelme-
z¢€si és iranyitasi keretet nyujtanak. Ezek a modellek a
koncepcionalis 6sszehasonlitast és a pozicionalast segitik.
Ugyanakkor nem kiilonitik el kdvetkezetesen az elmé-
leti dimenzidkat, az azokhoz kapcsolodo dsszetevoket és
jellemzoket, valamint a mérési szintet. A radialis rend-
szermodell ezzel szemben strukturalt logikat alkalmaz.
Egyértelmiien elkiiloniti az elméleti dimenziokat és a
mérési szintet. Ezzel egységes keretbe rendezi a teljesit-
meénymeérés ¢és az értelmezés folyamatat. A modell egyik
legfontosabb Ujitasa, hogy a kulcs-teljesitménymutato-
szamokat nem 06nallo mérészamokként kezeli. Azokat a
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dimenzionalis és stakeholder-orientalt struktura empiri-
kus leképezéseként értelmezi. A tanulmany nem a modell
teljes kori empirikus validalasara vallalkozik. A fokusz
kifejezetten a mérési elem vizsgalatan van. A kutatas azt
elemzi, hogy a vallalatok altal alkalmazott KPI-k fontos-
saga és mérési gyakorisaga milyen mintazatokat mutat. E
mintazatok alapjan vizsgalja, hogy azok mennyiben tiik-
rozik vissza az elméleti dimenziokat és a stakeholder-kap-
csolatokat. A megkozelitésben a stakeholderek nem csupan
hattérvaltozoként jelennek meg. A KPI-k értelmezésének
¢és priorizalasanak szervezé elveként kapcsolodnak a
modell dimenzionalis strukturajahoz. Ez a megkdozeli-
tés lehetove teszi a stakeholder-alapt teljesitménymérési
mintazatok empirikus azonositasat és elemzését, kiilonds
tekintettel arra, hogy a KPI-k fontossaga és mérési gyako-
risaga miként tiikrozi a modell dimenzionalis strukttrajat.

Empirikus eredmények

A radialis rendszermodell elméleti bemutatasat kdvetden
a kutatas a dimenziokhoz kapcsolédo KPI-k azonositasara
¢és rendszerezésére fokuszal. A modell dimenziéi megha-
tarozzak a mérhetd teljesitményteriileteket, ezért kulcs-
fontossagu a hozzajuk kapcsolodd mutatok azonositasa.
A KPI-k tartalmi csoportositasa lehetdvé teszi, hogy a
teljesitmény egyes aspektusai dsszehasonlithato és empi-
rikusan vizsgalhato egységekké valjanak. Az empirikus
vizsgalat kozéppontjaban a VTM rendszermodell dimen-
zi6i és a KPI-k kozotti Osszefiiggések allnak. A kutatas
a pénziigyi, vevoi, human er6forras, operativ, fenntart-
hatosagi és rezilienciadimenziok mentén rendszerezi a
mutatokat. A fontossag és a mérési gyakorisag a mérési
szint kulcsvaltozoi, amelyek azt mutatjak meg, hogy a
KPI-k miként jelennek meg a vallalati gyakorlatban. A
strukturalt mutatorendszer tamogatja az atlathatosagot,
a dontéshozatalt €s a stakeholder-érdekek integralasat. A
kiilonbozo stakeholder-csoportok eltérd elvarasai befo-
lyasoljak a dimenziok sulypontjait, és ezeken keresztiil a
KPI-k kialakitasat. igy a mutatok a vallalati értékterem-
tés kulcsmérészamaiva valnak (Parmenter, 2010; Cooper
et al., 2019; Hansen, 2021; Demeter et al., 2022; Aguinis,
2023). A kulcs-teljesitménymutatok szamos szempont
szerint rendszerezhetdk, attol fiiggéen, hogy mit mérnek,
milyen idéhorizonton vagy milyen vallalati célhoz kap-
csolodnak. A szakirodalomban elterjedt megkozelitések
kozé tartozik az id6tav szerinti (Parmenter, 2010), a funk-
cionalis, valamint a stratégiai szerep szerinti csoportositas
(Neely, 2002).

Jelen tanulmany a KPI-k tartalmi alapt megkozelitését
alkalmazza, amely a mutatokat a vallalati teljesitmény 6
dimenzidihoz rendeli. Ennek keretében a kiilonb6z6 KPI-
csoportokat — igy a pénziigyi, vevoi, miikodési, human,
fenntarthatosagi és kockazati mutatokat — egységes logika
mentén mutatjuk be. A pénziigyi KPI-k a jévedelmezdsé-
get, a hatékonysagot és az értékteremtést ragadjak meg.
Ide sorolhato tobbek kozott a sajattoke-aranyos nyereség
(ROE), a befektetésaranyos megtériilés (ROI), vagy az
arbevétel-novekedés, amelyek elsésorban a tulajdonosok
¢és befektetok szamara birnak relevanciaval (Brigham &
Ehrhardt, 2016; Damodaran, 2006; Awaysheh et al., 2020).
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A vevéi és piaci KPI-k ezzel szemben a vevdi elégedett-
séget, a lojalitast és a piaci poziciot tikkrozik, példaul az
ligyfél-elégedettségi index, a piaci részesedés vagy a rek-
lamacios arany, amelyek elsdsorban a vevok €s az értékesi-
tési partnerek szempontjabol birnak jelentdséggel (Kaplan
& Norton, 1992; Neely et al., 1995). A human és tudas-
tokéhez kapcsolodd KPI-k az emberi erdforras fejleszté-
sét, elkotelezettségét és az innovacids képességet mérik.
Ilyen mutato példaul a képzési orak szama, a fluktuacio,
a munkavallaloi elégedettség vagy az uj termékek aranya
(Aguinis, 2023; Demeter et al., 2022). A fenntarthatosagi
¢és tarsadalmi KPI-k a vallalat kérnyezeti és tarsadalmi
teljesitményét ragadjak meg, példaul a CO.-kibocsatas, az
energiafelhasznalas, a CSR-tevékenységek vagy a munka-
helyi biztonsagi mutatok révén. Ezek a mutatok elsésorban
a tarsadalmi és kdrnyezeti €rintettek, valamint a szaba-
lyozoi hatosagok szamara szolgalnak kulcsfontossagu
informacioval (Dathe et al., 2024; Rahman et al., 2025). A
kockazati KPI-k a vallalati miikddést fenyegetd tényezok
nyomon kovetésére iranyulnak. fgy példaul a hitelkoc-
kazati, a miikodési vagy a megfelelési mutatok, amelyek
védokorlatként funkcionalnak a negativ teljesitmény
elkeriilésére és a reziliencia fenntartasara (Awaysheh et
al., 2020; Hansen, 2021). A KPI-k tartalmi rendszerezése
lehetéveé teszi, hogy a vallalati teljesitmény kiilonbozo
aspektusai Osszehangoltan mérheték és értelmezhetdk
legyenek. A radialis rendszermodell integralt keretet ad
a KPI-k dimenzionalis ¢és stakeholder-alapu rendezésé-
hez, ahol a prioritasokat az érintettek hatarozzak meg. A
szakirodalom szerint a KPI-k teljesitménydimenziok és
stakeholder-elvarasok mentén egyarant értelmezhetok,
mivel kiilonb6z6 érintetti csoportok szamara szolgalnak
iranymutatasként (Parmenter, 2010; Cooper et al., 2019;
Demeter et al., 2022).
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Forrés: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

A 4. abra egy 438 kulcs-teljesitménymutatobol allo empi-
rikus adatbazis sszesitett szerkezetét mutatja be, amelyet
a szerzOk a megkérdezett vallalati szakemberek bevonasa-
val allitottak &ssze. A mutatoszamok teljes korii bemutata-
sara a tanulmany terjedelmi korlatai miatt nincs lehetdség;
az abra ezért a dimenzionként aggregalt KPI-darabszamok

alapjan szemlélteti a teljesitménymérés szerkezetét: pénz-
iigyi dimenzié (103 db), vevéi dimenzio (58 db), opera-
tiv dimenzio6 (147 db), humaneréforras-dimenzio (54 db),
fenntarthatosagi dimenzi6é (45 db) és rezilienciadimen-
zi6 (31 db). A KPI-k tobb stakeholder-csoporthoz valo —
részben atfedd — kapcsolodasa a radialis rendszermodell
integralt, stakeholder-orientalt logikajat tiikrozi.

Stakeholder-csoportokhoz rendelt KPI-k
fontossagi és mérési gyakorisagi mintazatai

Az elso kutatasi kérdés célja annak feltarasa volt, hogy a
valaszadok altal stakeholder-csoportokhoz rendelt KPI-k
mérési gyakorlata — a fontossag €s a gyakorisag alapjan
— empirikusan is elkiiloniil-e, vagyis az érintetti logika
a mérési szinten is kimutathaté-e. A megkérdezettek a
mutatok fontossagat 1-5 skalan értékelték, mig a mérési
gyakorisag esetében a napi, heti, havi, negyedéves ¢és
éves kategoriak koziil valaszthattak. Az igy kialakitott
adatbazis teremtette meg a lehetéséget a KPI-k dimen-
zionalis és stakeholder-orientalt empirikus vizsgalatara.
A foékomponens-analizis (PCA), a klaszterelemzés és a
prioritas-elemzés feltarta a KPI-k mogotti strukturalis
mintazatokat, és alatamasztotta, hogy a fenntarthatosag
és a reziliencia 6nalld, mérheté dimenzidként illeszthe-
tok a vallalati teljesitménymenedzsment rendszerébe. A
vizsgalat elsO szakasza annak feltarasara iranyult, hogy a
kiilonbozo stakeholder-csoportokhoz rendelt KPI-k meny-
nyiben kiiloniilnek el a fontossag és gyakorisag dimenzioi
mentén. Az elemzés az SPSS 29.0 programcsomagban
késziilt, ahol a deskriptiv és prioritaselemzést fékompo-
nens-analizis (PCA) egészitette ki (Extraction: Principal
Components, Rotation: Varimax). A valtozok alkalmas-
sagat a KMO-mutato és a Bartlett-féle szfericitasproba
igazolta. A vizsgalat eredményeként két komponens azo-
nosithato, amelyek egytittesen a valtozok teljes variancia-
jat lefedték (58,3% és 41,7%).

Az elsé komponens a ritkan mért, de stratégiailag fon-
tos KPI-k és a gyakran mért, kevésbé kritikus mutatok
kozotti ellentétet ragadta meg, mig a masodik komponens
a magas fontossag €s magas gyakorisag egyiittjarasat
jelezte. A komponensmatrix szerint a fontossag mindkét
tengelyhez pozitivan kapcsolodott (= 0,707), mig a gya-
korisag az els6 komponensben negativ, a masodikban
pozitiv eldjellel jelent meg (= £0,707). A komponenspont-
szamok elhelyezkedése koherens mintazatot mutatott. A
pénziigyi és vevoi KPI-k tobbsége a magas fontossag és
a viszonylag magas gyakorisag tartomanyaban koncent-
ralodott. A humaneréforras-mutatok a kozepes fontossag
¢és a gyakorisag kornyezetében helyezkedtek el, mig az
operativ mutatok jellemzden a gyakran mért, de kevésbé
stratégiai tartomanyt fedték le. A fenntarthatosagi és tar-
sadalmi feleldsségvallalasi mutatokat ritkabban meérik,
ugyanakkor magas fontossaguként jelentek meg. Az
empirikus vizsgalat a KPI-k mérési szintjét két valtozo
mentén ragadja meg. A fontossag azt fejezi ki, hogy az
adott KPI milyen mértékben tekinthetd relevansnak az
érintett stakeholder-csoport szadmara, mig a mérési gya-
korisag azt jelzi, hogy a mutaté milyen rendszerességgel
jelenik meg a vallalati teljesitménymérés gyakorlataban. E
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két valtozo egyiittes alkalmazasa 6sszhangban all a VITM
radialis rendszermodell mérési elemével, mivel lehetové
teszi a KPI-k normativ (stakeholder-értékitélet) és ope-
rativ (menedzsmentgyakorlat) oldalanak egyideji vizs-
galatat. A valasztott megkozelités célja annak feltarasa
volt, hogy a stakeholderek altal fontosnak tartott teljesit-
ménymutatok milyen mértékben épiilnek be a tényleges
mérési gyakorlatba, és ezaltal a mérési szinten megjelend
mintazatok hogyan tiikrozik vissza a radialis rendszermo-
dell dimenzionalis és stakeholder-orientalt logikajat. A
rezilienciamutatok kifejezetten a ritkan, de stratégiailag
rendkiviil fontos kategoriaba lettek sorolva. Az 5. abra a
fékomponens-analizis eredményeit mutatja be. A két azo-
nositott fokomponens egyiittesen lefedte a valtozok teljes
szorasat (PCL: 58,3%; PC2: 41,7%). A Fontossag valtoz6
mindkét komponenshez pozitivan kapcsolodott, mig a
Gyakorisag az els6 tengelyen negativ, a masodikon pozitiv
eldjellel jelent meg.

Az 5. abra alapjan a KPI-k két jol elkiilonitheté dimen-
716 mentén rendezddnek. Az elsé dimenzio a ritkan mért,
de stratégiailag kiemelt mutatok és a gyakran mért, kevésbé
kritikus indikatorok k6zotti kiilonbséget ragadja meg, mig
a masodik dimenzi6 a magas fontossag ¢s a magas mérési
gyakorisag egyiittes megjelenését tiikrozi. Ez a szerkezet
vilagos értelmezési keretet ad a KPI-k pozicionalasahoz.
Az eredmények egyben megalapozzak a kdvetkez6 elem-
zési lépést, amely a KPI-k mogott meghtizodé dimen-
ziok azonositasara és azok radialis modellstrukturajaval
valo Osszevetésére iranyul. A 2. tablazat dsszefoglalja az
elsé kutatasi kérdés empirikus eredményeit. A fékom-
ponens-analizis alapjan a KPI-k vilagosan elkiiloniilnek
a fontossag és a mérési gyakorisag dimenzioéi mentén,
¢és ez az elkiiloniilés szoros Osszefiiggést mutat a hozza-
juk rendelt stakeholder-csoportokkal. Az eredmények
Osszhangban allnak a teljesitménymérés szakirodalma-
val, ugyanakkor empirikusan is alatamasztjak, hogy a
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fenntarthatosagi és a rezilienciamutatok onallo, stratégiai-
lag kiemelt, de ritkabban mért kategoriat alkotnak a valla-
lati teljesitménymenedzsment rendszerében.

5. dbra
A fontossag és gyakorisag valtozok elhelyezkedése a
PCA-térben

Fontossag (1-5)

Gyakorisag_kod
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A 2. tablazat strukturadlt moédon kapcsolja Ossze a
KPI-csoportok mérési sajatossagait, a PCA-térbeli
elhelyezkedésiiket és az ezekhez rendelt dominans stake-
holder-kapcsolatokat. A PCA-térben elfoglalt pozicidk jol
értelmezhetéve teszik, hogy az egyes KPI-tipusok miként
helyezkednek el a stratégiai jelentdség és a menedzs-
mentgyakorlat intenzitdsa mentén. Ennek alapjan elkii-
I6nitheték azok a mutatok, amelyek egyszerre magas
fontossaguiak és rendszeresen mért elemek, illetve azok,
amelyek inkabb stratégiai kontrollfunkciot téltenek be és

2. tablazat

A stakeholder-csoportokhoz rendelt KPI-k elkiiloniilése a fontossag és a mérési gyakorisag mentén

KPI-csoport/ Jellemz6 Jellemz6 mérési PCA-térbeli Lo Szakirodalmi
dimenzié fontossag gyakorisag elhelyezkedés stakeholder o0sszhang
kapcsolat
Beresyce 2 g Kaplan & Norton
Penziigyi magas kozepes—magas magas fontossgg/ tulgjdogosqk,'befek- (1992), Damodaran
KPI-k magas gyakorisag tetdk, hitelintézetek (2006)
. .. magas fontossag/ vevok, értékesitési Ll
Vevéi és piaci KPI-k | magas kozepes—magas .S ¢ (1992), Neely et al.
magas gyakorisag partnerek (1995)
Operativ K6 gyakran mért/ vezetok, belsé miiko- IR (AR,
KPI-k 0zepes magas kevésbé stratégiai dési érintettek Pzt (1L,
Madsen (2025)
Human eréforras Kbzepes Kbzenes kozepes fontossag/ | munkavallalok, Demeter et al. (2022),
KPI-k P P gyakorisag vezetok Aguinis (2023)
Fenntarthatdsagi magas alacson ritkdn mért/stratégia- ZZ?EilZgﬁ};;taerZS;i Dathe et al. (2024),
KPI-k & y ilag fontos . Y Rahman et al. (2025)
szereplok
g z e e o, .o, | Awaysheh et al.
Reziliencia KPI-k magas alacsony .rltkan Fn.ert/strategla- 1,n§ezmeny1 LD (2020), Hansen
ilag kritikus érintettek (2021)

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés
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ritkabban jelennek meg a mérési gyakorlatban. A domi-
nans stakeholder-kapcsolat oszlopa ramutat arra, hogy
ezek a mintazatok szorosan kotddnek az egyes érintetti
csoportok informacidigényeihez. A pénziigyi és piaci
KPI-k elsésorban a tulajdonosi és vevdi elvarasokat tiik-
rozik, mig az operativ és human mutatok a belsé miiko-
désiranyitast €s a szervezeti hatékonysagot tamogatjak.
Ezzel szemben a fenntarthatosagi és reziliencia KPI-k
PCA-térbeli elkiiloniilése azt jelzi, hogy ezek a mutatok
— alacsonyabb mérési gyakorisaguk ellenére — kiemelt
stratégiai €s legitimacios szerepet tdltenek be, kiilono-
sen a kiilso érintettek felé. A tablazat egy tovabbi fontos
Osszefliggésre is ramutat: a mérési gyakorisag €s a straté-
giai jelent6ség nem minden esetben jar egyiitt, ami alata-
masztja a KPI-k differencialt kezelésének sziikségességét
a teljesitménymenedzsmentben. A szakirodalmi 6sszhang
oszlopa meger6siti, hogy az empirikusan feltart minta-
zatok illeszkednek a nemzetkodzi elméleti keretekhez.
Osszességében a tablazat egy integralt értelmezési keretet
biztosit a mérési gyakorlat, a stakeholder-logika és a szak-
irodalmi megkdzelitések 6sszekapcsolasahoz.

A VTM radialis rendszermodell-dimenziéihoz
rendelt KPI-k elkiiloniilése a fontossag és a
mérési gyakorisag mentén

A masodik kutatasi kérdés azt vizsgalta, hogy a KPI-k
mogott azonosithatok-e olyan empirikus dimenziok,
amelyek a fontossag és a mérési gyakorisag alapjan szer-
vezddnek, és megfeleltethetok a VTM radialis rendszer-
modell-dimenzidinak. Az elemzés két fokomponenst
azonositott, amelyek egyiitt teljeskortien lefedték a val-
tozok variancidjat; a magyarazott hanyad rend 75,6% ¢és
24,4% volt. Az els6 komponens a ritkdn mért, de stratégi-
ailag kiemelt KPI-k elkiilonitését ragadta meg a gyakran
meért, kevésbé kritikus mutatoktol, mig a masodik kompo-
nens a fontossag ¢és gyakorisag egyiittes eléfordulasat tiik-
rozte. A komponensmatrix értelmezése szerint a fontossag
és gyakorisag valtozoi eltérd eldjellel jarultak hozza a
komponensekhez: az els6 tengelyen a gyakorisag pozitiv,
a fontossag negativ toltettel, a masodikon mindkett6 nega-
tiv eldjellel jelent meg. Ez a struktira stabil elkiiloniilést
mutatott a dimenziok kozott, lehetové téve azok értelmez-
hetd csoportositasat. A dimenziok PCA-térben valé elhe-
lyezkedése konzisztens mintazatot rajzolt ki. A pénziigyi
¢és vevoi dimenziok a magas fontossagu €s a gyakran mért
mutatok tartomanyaban helyezkedtek el. A humaner6-
forras-dimenzi6 kozepes fontossagot és gyakorisagot
képviselt, mig az operativ dimenzié inkabb a gyakori,
de kevésbé stratégiai jelentdségli KPI-k zonajaban jelent
meg. A fenntarthatosagi dimenzi6 ritkan mért, de straté-
giai szempontbol kiemelten fontos indikatorokat tartal-
mazott, a rezilienciadimenzié pedig kifejezetten a ritkan
meért, am rendkiviil jelentds mutatok kozé sorolodott. Az
empirikus eredmények visszaigazoltak a radialis modell
elméleti struktirajat. A pénziigyi, vevdi, human, operativ,
fenntarthatosagi és rezilienciadimenziok kvantitativan is
elkiiloniiltek, ezzel bizonyitva, hogy a fenntarthatosag ¢s
areziliencia 6nallo, mérheté dimenzioként integralhatok a

vallalati teljesitménymenedzsment rendszerébe. A 6. abra
alapjan a fokomponens-analizis egyértelmiien igazolta,
hogy a vallalati teljesitménymutatok mogott meghuzodo
dimenziok jol elkiilonithetdk. A pénziigyi és vevoi dimen-
ziok a magas fontossagu és gyakran mért mutatok tarto-
manyaban helyezkednek el, mig a humanerdforras- és
operativ dimenziok inkabb a gyakori, de kevésbé straté-
giai mutatokat képviselik. A fenntarthatosagi és a rezili-
enciadimenziok kiilonalld poziciot kaptak a ritkan mért,
de stratégiai jelentéségli mutatok zonajaban.

6. dbra
A KPI-dimenzidék elhelyezkedése a PCA-térben
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Forrés: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

Az empirikus elemzés azt mutatta meg, hogy a KPI-k fon-
tossag és mérési gyakorisag szerinti elkiiloniilése olyan
értelmezheté mintazatokat eredményez, amelyek a radi-
alis rendszermodell dimenzioihoz kapcsolhatok. A fenn-
tarthatosagi és rezilienciajellegii KPI-k elkiiloniilt mérési
mintazata kiilonosen arra utal, hogy ezek a teljesitmény-
teriiletek a vallalati teljesitménymeérésben 6nallo értelme-
z¢si keretet igényelnek. A dimenziok elhelyezkedésének
feltarasat kovetden sziikségessé valt annak vizsgalata
is, hogy ezek a struktirak milyen kapcsolatban allnak a
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kiilonbozo stakeholder-csoportokkal. Ennek bemutatasara
a 7. abra hétérképe ad attekintést.

A 7. abran jol lathato, hogy a belsd érintettek — pél-
daul a vezeték és a munkavallalok — inkabb a gyakran
mért, operativ és human fokuszt mutatokhoz kotédnek,
mig a kiils6 stakeholderek — igy a tulajdonosok, hitelezok,
szabalyozoi hatosagok és tarsadalmi szereplok — elsdsor-
ban a ritkabban mért, de stratégiai jelentéségli pénziigyi,
fenntarthatosagi és rezilienciamutatokhoz kapcsolodnak.
Ez az eredmény megerdsiti, hogy a radialis modell dimen-
zi61 empirikus szinten is a stakeholder-elvarasokkal 6ssz-
hangban rendezddnek. A masodik kutatasi kérdés abbol a
felismerésbdl indult ki, hogy a vallalati teljesitménymeérés
soran alkalmazott kulcs-teljesitménymutatok nem csu-
pan egyedi mérdszamokként értelmezheték, hanem olyan
empirikus mintazatokat alkotnak, amelyek a mérési gya-
korlat mogott meghtizodo strukturalis logikat tiikkrozik. A
vizsgalat ezért arra iranyult, hogy a KPI-k fontossag és
mérési gyakorisag mentén kialakulé elkiiloniilése milyen
értelmezhetd szerkezetet rajzol ki, és ezek a mintazatok
miként kapcsolhatok a VTM radialis rendszermodell ele-
meihez.
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foglalnak magukba. A tablazat igy empirikusan alata-
masztja, hogy a KPI-k fontossag és mérési gyakorisag
szerinti elkiiloniilése értelmezhetd modon illeszkedik a
radialis rendszermodell dimenzionalis strukturajahoz,
és egyben kijeloli az egyes dimenzidk dominans stake-
holder-kapcsolatait is.

A stakeholder-csoportok elkiilonulése a kulcs-
teljesitménymutatok mentén

A masodik kutatasi kérdés eredményei egyértelmiien iga-
zoltak, hogy a radialis modell dimenzidi empirikus szin-
ten is jol elkiilonithetdk, és szoros kapcsolatban allnak a
stakeholder-csoportokkal. Ezt kdvetden sziikségessé valt
annak vizsgalata, hogy a KPI-khoz kapcsolodo érintettek
milyen természetes csoportosulasokat alkotnak, és ezek
mennyiben tamasztjak ald a modell belsé—kiilso stake-
holder-megkiilonboztetését. Ennek feltarasara klasztere-
lemzést alkalmaztunk. A hierarchikus klaszterelemzés
(Ward-modszer, euklideszi tavolsag) eredményei alapjan
a stakeholderek vilagosan elkiiloniilé csoportokat alkot-
tak, amelyeket a dendrogram szemléletesen mutat be (8.
abra).

3. tablazat

A kulcs-teljesitménymutaték dimenzionalis mintazatai

Radialis PCA-térbeli .. e, . : gt Dominans stakeholder-
. oz z Empirikus mérési mintazat Ertelmezés a mérési szinten
modelldimenzio elhelyezkedés kapcsolat
U L _ _ magas fontossag, magas rendszeresen alkalmazott, stra- | tulajdonosok, befektetok,
etz dibateinly | ACI=1HC2 mérési gyakorisag tégiai jelent6ségti KPI-k hitelintézetek
VertRatneEs || Sel e | ey, s e DN Ui VORI | o e i
mérési gyakorisag pességet tiikroz6 mutatok
G . alacsonyabb fontossag, napi mikodést timogato, opera- | vezetok, belsé miikodési érin-
e magas mérési gyakorisag | tiv kontroll KPI-k tettek
gl.umanqoforras- PC1~0 / PC2~0 kozepfr:s'fqntossag,. k,oze- fej}esgtegl és mukqdest tamogato T s
1menzio pes méresi gyakorisag teljesitménymutatok
Fenntarthatdsagi PCl—/ PC2+ magas fontossag, alacsony | stratégiai, szabalyozoi hatosagok, tarsa-
dimenzio mérési gyakorisag de ritkabban mért KPI-k dalmi és kornyezeti szereplok
nagyon magas fontossag, - . L , ”
Rezilienciadimenzi6 | PC1-/ PC2+ nagyon alacsony mérési kflt,l,kl,,ls’ k'1ve’telejs helyzetfekhez {n‘Fezmeny1 Sz
gyakoriség kotddo teljesitménymutatok érintettek

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

A masodik kutatasi kérdés arra iranyult, hogy a vallalati
kulcs-teljesitménymutatok miként kiiloniilnek el a fon-
tossag és a mérési gyakorisag dimenzioi mentén, és hogy
az igy kirajzolodd empirikus mintazatok mennyiben
értelmezhetdk a vallalati teljesitménymenedzsment radi-
alis rendszermodell dimenzidinak megfeleléen. A 3. tab-
lazat ezt az Osszefliggést a PCA-térbeli elhelyezkedés, az
empirikus mérési mintazat és a mérési szintii értelmezés
egyiittes bemutatasaval teszi lathatova. Az egyes radia-
lis modelldimenziok eltérd poziciot foglalnak el a fon-
tossag—gyakorisag térben, ami jol elkiilonithetd mérési
logikakat jelez: a pénziigyi és vevdi dimenziok a magas
fontossagu ¢s rendszeresen mért KPI-khoz, mig az ope-
rativ és human dimenzidok a napi mikddést tamogato,
gyakran mért indikatorokhoz kapcsolédnak. Ezzel szem-
ben a fenntarthatdsagi és rezilienciadimenzidk ritkab-
ban mért, de stratégiai jelentdségii teljesitményelemeket

Az elemzés célja annak vizsgalata volt, hogy a stakehol-
der-csoportok természetes moédon milyen csoportosulaso-
kat alkotnak a KPI-k fontossaga és gyakorisaga alapjan,
¢és hogy ez mennyiben tamasztja ald a radialis modell
belsé—kiilso elkiilonitését. A hierarchikus klaszterelem-
z¢és (Ward-modszer, euklideszi tavolsag) SPSS-ben lefut-
tatott dendrogramja két markansan elkiiloniilé csoportot
mutatott, amelyeket a K-means klaszterelemzés (k=2)
megerdsitett. Az elsé klaszter a belso stakeholderckhez
kapcsolodott (vezetdk, munkavallalok, szallitok), akik
jellemzéen magas gyakorisaggal mért, operativ és human
fokuszi mutatokat tekintenek relevansnak. A masodik
klasztert a kiilso érintettek alkottak (tulajdonosok, hite-
lezOk, szabalyoz6 hatosagok, tarsadalmi és kornyezeti
szereplok, vevok), akik inkabb a ritkabban mért, de straté-
giai jelentdségili pénziigyi, megfelelési és fenntarthatosagi
mutatokhoz kapcsolédnak. Az empirikus eredmények
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igy két jol értelmezhetd klasztert azonositottak: a ,,belsé
mikodést tamogatd stakeholdereket” és a ,,stratégiai és
kiils6 érintetteket”. Ez a tipizalas megerdsitette a szakiro-
dalomban is jelzett kiilonbséget, és empirikusan igazolta,
hogy a radialis modell bels6—kiils6 logikaja a vallalati tel-
jesitménymenedzsmentben ténylegesen érvényesiil.

8. abra

A stakeholderek hierarchikus klaszterelemzése
(Ward-modszer)

1 e s e

Szallitok
Vezetok [

Munkavallaldk

Szabdlyozdi hatésdgok |
Hitelintézetek
Tulajdonosok és befekteték
Vevok

Tarsadalmi és kérnyezeti szereplék |

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

amelyhez a pénziigyi és piaci szereplok (hitelintézetek,
tulajdonosok, befektetok, vevok) kapcsoldédtak. A maso-
dik klaszter, az Operativ és human miikddésiranyitasi
klaszter 3,25-6s fontossagi ¢s 4,07-es gyakorisagi érték-
kel az operativ és human stakeholdereket (vezetdk, mun-
kavallalok, szallitok) fogta dssze.

A harmadik klaszter, a Szabalyozo6i, fenntarthatosagi
¢és legitimacios klaszter atlagos értékei 3,39 ¢és 2,09 vol-
tak, amelyek a szabalyozoi ¢és fenntarthatosagi érintettek
(szabalyoz6i hatosagok, tarsadalmi és kornyezeti sze-
replok) sajatossagait tiikrozik. A kétklaszteres megoldas
a belsé ¢és kiilsé stakeholderek alapvetd elkiiloniilését
mutatja, mig a haromklaszteres struktira a kiils6 érin-
tettek pénziigyi—piaci és szabalyozdi—fenntarthatosagi
orientaci6 szerinti differencialasat teszi lehetove. A 4. tab-
lazat szerint a stakeholder-csoportok nem csupan statisz-
tikai értelemben kiiloniiltek el, hanem jol értelmezhetd,
eltéré mérési logikat és informacidhasznalati mintazatot
képviselé csoportokba rendezddtek. A kialakitott klasz-
ternevek — stratégiai—pénziigyi értékteremtési, operativ
és human miikodésiranyitasi, valamint szabalyozoi és
fenntarthatosagi legitimacios klaszter — azt fejezik ki,
hogy az egyes érintetti korok milyen vallalati funkciok-
hoz és dontési szintekhez kapcsolodd KPI-kat tekintenek
relevansnak. Az Ujszerii csoportositas ravilagit arra, hogy
a stakeholderek elkiiloniilése nem pusztan bels6—kiilsé
logika mentén torténik, hanem a teljesitménymeérés célja,
gyakorisaga €s stratégiai szerepe alapjan is differencial-

4, tablazat

A stakeholder-klaszterek fébb jellemzdi

z Atlagos Atlagos mérési | Jellemzé stakeholder-csopor- Klaszterképzédés f6bb
Klaszter megnevezése 2 .y Y- -
fontossag gyakorisag tok ismérvei
Stratégiai—pénziigyi értékterem- tulajdonosok, befektetdk, hitel- | mérsékeltebb mérési
2 3,67 3,08 " 7 e .
tési klaszter intézetek, vevok gyakorisag, magas fontossag.
Operativ és human miikddésira- vezetok, munkavallalok, szal- | magas mérési gyakorisag és
e 3,25 4,07 iy . /
nyitasi klaszter litok kozepes fontossag.
Szabalyozoi és fenntarthatosagi szabalyoz6 hatésagok, tarsa- ritkdbb mérési gyakorisag, de
oo 3,39 2,09 A . i : Z
legitimacios klaszter dalmi és kornyezeti szereplok | kiemelt fontossag.

Forrés: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szamitas

Az eredmények megbizhatosaganak ¢és stabilitasanak
ellendrzésére robusztussagi vizsgalat is késziilt, mely-
nek célja annak megallapitasa volt, hogy a kétklaszteres
struktura valoban tartds és jol értelmezhetd mintazatot
mutat-e, illetve hogy egy alternativ, haromklaszteres
megoldas milyen tovabbi arnyalatokat képes feltarni a
stakeholder-csoportosulasokban. A robusztussagi vizs-
galat ellendrizte, hogy a kétklaszteres megoldas meny-
nyire stabil és értelmezhetd. A k=2 klaszteres struktira
Silhouette-értéke 0,529-nek bizonyult, ami jo klaszter-
mindséget jelez, és alatdmasztja, hogy a stakeholderek
jol illeszkednek sajat csoportjukhoz, valamint megfe-
leléen elkiiloniilnek a masik klasztertdl. Az alternativ
haromklaszteres K-means megoldas tovabbi részleteket
tart fel. Az elsd klaszter, a Stratégiai-pénziigyi érték-
teremtési klaszter kdzéppontja 3,67-es atlagos fontos-
saggal ¢és 3,08-as atlagos gyakorisaggal jellemezhetd,

haté. Ez az eredmény empirikusan alatamasztja a vallalati
teljesitménymenedzsment radialis rendszermodell stake-
holder-orientalt mérési architektirajat.

A stakeholder-orientalt prioritasi mintazatok

A negyedik kutatasi kérdés arra iranyult, hogy az egyes
stakeholder-csoportok szamara mely kulcs-teljesitmény-
mutatok tekinthet6k kiemelten relevansnak, és ezek
mikeént illeszkednek a vallalati teljesitménymenedzsment
radialis rendszermodell dimenzidéihoz. A kérdés vizs-
galatara prioritaselemzést alkalmaztunk, amely soran
a megkérdezettek altal megadott fontossagi értékek és
meérési gyakorisagok Excel-alapu feldolgozasa tortént. A
prioritasi mutatot minden KPI esetében a fontossag ¢€s
a mérési gyakorisag szorzataként hataroztuk meg, igy
szamszerlien megragadhatova valt, hogy az egyes stake-
holder-csoportok szamara mely teljesitménymutatok
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birnak egyiittesen magas stratégiai jelentoséggel és
gyakorlati alkalmazottsaggal. Az eredmények &sszessé-
gében azt mutatjak, hogy a stakeholder-csoportok telje-
sitménymeérési prioritasai érdemben eltérnek egymastol,
ugyanakkor a kiemelt KPI-k kovetkezetesen illesz-
kednek a vallalati teljesitménymenedzsment radialis
rendszermodell dimenzionalis strukturajahoz. A belsé
érintettek — kiilondsen a vezeték, munkavallalok és szal-
litok — elsésorban a miikodéshez, az eréforras-gazdalko-
dashoz ¢és a napi iranyitashoz kapcsolodo, gyakran mért
teljesitménymutatokat tekintik meghatarozonak. Ezzel
szemben a kiilsé stakeholderek — igy a tulajdonosok,
hitelezdk, szabalyozoi hatosagok, valamint a tarsadalmi
¢és kornyezeti szereplok — jellemzden a ritkabban mért,
ugyanakkor stratégiai jelentdségli KPI-khoz kapcsolod-
nak, amelyek a hosszu tavu értékteremtés, a kockazat-
kezelés és a vallalati legitimacidé szempontjabol birnak
kiemelt szereppel. Az 5. tablazat integralt moédon szem-
lélteti, hogy a radialis modell egyes dimenzidihoz mely
stakeholder-csoportok kapcsolodnak legszorosabban,
valamint azt is, hogy ezek esetében mely teljesitmény-
mutatok tekinthetdk kiemelt prioritdsinak. A dimen-

CIKKEK, TANULMANYOK

Konkluzio

A vallalati teljesitménymenedzsment és a stakeholder
szemlélet Osszekapcsolasa napjainkban kiilondsen aktua-
lis kutatasi teriilet. A globalizalt és digitalizalt gazdasagi
kornyezetben a vallalatok mitkodése mar nem értelmez-
hetd kizardlag pénziigyi mutatok mentén, mert sziikség-
szer(ivé valt a kiilonboz6 érintetti csoportok elvarasainak
¢és a fenntarthatosagi szempontoknak az integralasa. A
vallalati teljesitménymenedzsment modern értelmezése
tehat csak akkor tekinthetd teljes koriinek, ha az érintetti
elvarasok ¢és a fenntarthatosagi dimenziok szerves részét
képezik a teljesitménymérési rendszernek.

A kutatas négy, egymasra épiild empirikus kutatasi
kérdés kore épiilt, amelyek a stakeholder-orientalt teljesit-
ménymérés mérési szintli értelmezését céloztak. Az elsé a
stakeholder-csoportokhoz kapcsolodo kulcs-teljesitmény-
mutatok elkiiloniilését vizsgalta a fontossag és a gyakori-
sag dimenzidi mentén. Az elemzés ramutatott arra, hogy
a belso érintettek inkabb a miikddéshez kotddo, gyakran
mért mutatokat kovetik, mig a kiils6 érintettek a ritkabban
mért, stratégiai jelentdségli mutatokat helyezik el6térbe.

5. tablazat

A radidlis rendszermodell dimenziéihoz kapcsolodé stakeholder-csoportok és top KPI-k

KPI-dimenzié Jellemz6 pozicié a PCA- Legkozelebbi 3 top KPI-mutaté
térben stakeholder
Pénziiavi dimenzié fontos ¢€s stratégiai, mérsé- | hitelintézetek, tulajdo- |likviditasi fedezet, eladosodottsagi rata, adossagszolga-
&Y kelten gyakori nosok és befektetok lati fedezeti mutato
Vevoi dimenzio ritkabban mért, de fontos vevok ugyfel-fﬂ?’gedet’t segl ;nﬁlex, ., 11 p
reklamaciok aranya, idoben teljesitett szallitas aranya
Huméneréforras- gyakran mért, magas fon- AT munkavallaloi elégedettségi index, fluktuacios rata,
2 o A munkavallalok . A
dimenzio tossag munkahelyi balesetek szama

gyakran mért, sokszor

Operativ dimenzio A A
P kevésbé stratégiai

vezetok, szallitok

arbevétel-novekedés; atfutasi ido;
hatariddre torténd teljesités

CO:-kibocsatas (Scope 1+2),

fontossagl

Fenntarthat6sagi ritkdn mért, de kiemelten | tarsadalmi és kornye- o, . ;
. ., . ,, megujulo energia aranya,
dimenzio fontos zeti szereplok 7 . e
CSR-tevékenységek értéke
. ; L ellatasi lanc rugalmassagi mutato, kockazatkezelési
e .. | ritkdn mért, de stratégiai 7 2
Rezilienciadimenzi6 vezetok terv lefedettsége,

iizletmenet-folytonossagi tesztek gyakorisaga

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szamitas

ziok jellemzé mérési pozicidi a fékomponens-analizis
eredményeibdl, a stakeholder-kapcsolatok a klasztere-
lemzésbdl, mig a top KPI-k a fontossag és mérési gya-
korisag szorzataként meghatarozott prioritaselemzésbol
szarmaznak. E modszertani 1épések egyiittes alkalma-
zasa tette lehetdvé a stakeholder-orientalt KPI-struktara
empirikus megragadasat. A negyedik kutatasi kérdés
eredményei igy nemcsak megerdsitik a szakirodalom-
ban hangstlyozott stakeholder-alapt teljesitménymérési
megkozelitést, hanem egyuttal empirikusan is igazoljak
a radialis rendszermodell gyakorlati alkalmazhatosagat.
A modell képes strukturalt keretben Osszekapcsolni a
teljesitménymérés modszertanat, a dimenzionalis értel-
mezést és az eltérd érintetti igényeket, ezaltal alkalmas
alapot teremtve a vallalati teljesitménymenedzsment
komplex, stakeholder-orientalt értelmezéséhez.

Ez alatamasztja, hogy a belsd ¢és kiilso stakeholderek tel-
jesitményértelmezése eltérd, és a vallalati teljesitménymé-
rés differencialt érintetti megkozelitést igényel. A masodik
kutatasi kérdés a KPI-k mogott meghtizodd dimenziok
azonositasara és a radialis modell strukturajaval valo
Osszevetésre fokuszalt. A faktoranalizis (PCA) eredmé-
nyei azt mutattak, hogy a KPI-k mogott olyan empirikus
struktirak azonosithatok, amelyek megfeleltethetdk a
radialis rendszermodell dimenzidinak, ¢s amelyekben a
fenntarthatdsag és a reziliencia 6nallo teljesitményteriilet-
ként jelentek meg. Ezzel megerdsitést nyert, hogy a radialis
rendszermodell elméleti kerete empirikus alapon is érvé-
nyes, ¢s a fenntarthatosag, valamint a reziliencia 6nalld
teljesitménydimenzioként értelmezhetdk a vallalati miiko-
désben. A harmadik kutatasi kérdés a KPI-k és a stake-
holder-csoportok kozotti természetes kapcsolodasokat
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vizsgalta klaszterelemzés segitségével. Az eredmények
alapjan a stakeholderek harom f6 klaszterbe rendezédtek:
a belsé mikodést tamogatd csoportok, a kiilsé pénziigyi
szereplOk, valamint a tarsadalmi—kornyezeti és megfele-
1ési fokuszu érintettek. Ez a szervezddés arra utal, hogy
a vallalati teljesitménymérés ¢és az érintetti kapcsolatok
egymassal 0Osszefiiggd, rendszerszintii strukttrat alkot-
nak. A negyedik kérdés a stakeholderenkénti top KPI-k
azonositasara iranyult. A prioritaselemzés kimutatta,
hogy az egyes érintetti korok eltérd teljesitménydimen-
ziokat részesitenek elényben: a pénziigyi szereplok a
likviditasi és eladosodottsagi mutatokat, a vevok az elé-
gedettségi ¢s mindségi indikatorokat, a munkavallalok a
HR-mutatokat, mig a tarsadalmi és kornyezeti szereplok
a fenntarthatosagi teljesitményt helyezik kdzéppontba.
Mindez azt mutatja, hogy a vallalati teljesitmény multidi-
menzionalis, és az érintettek preferenciai alapjan differen-
cialt mérési logika sziikséges.

A kutatas Ujdonsaga kettds, elméleti és empirikus
szinten egyarant. Egyrészt a szakirodalmi Osszefogla-
las és rendszerezés alapjan megalkottuk a radialis rend-
szermodellt, amely a vallalati teljesitménymenedzsment
dimenzioit 0j, integralt keretben rendezi el, és amelyet a
szerz0 ebben a tanulmanyban definial el6szor. Masrészt az
empirikus vizsgalat husz, Magyarorszagon miikodo nagy-
vallalat gyakorlata alapjan mutatott példat arra, hogyan
illeszthetdk a KPI-k a dimenzidkhoz és a stakeholder-cso-
portokhoz. Az eredmények igazoljak, hogy a radialis
modell elméleti és empirikus szinten egyarant alkalmas
a vallalati teljesitmény stakeholder-alapu értelmezésére €s
strukturalasara. A kutatds eredményei a nagyvallalatok
mellett a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) szamara is
hasznosithatok, mivel a bemutatott rendszer vilagos iranyt
mutat a teljesitménymérés strukturalasara és a stakehol-
der-elvarasok integralasara. A radialis rendszermodell
adaptalhatosaga lehetévé teszi, hogy kiilonbozé méreti
és miikodési profilu vallalatok is alkalmazzak azt, tamo-
gatva a teljesitménymenedzsment gyakorlatanak harmo-
nizaciojat. Osszességében a vizsgalat hozzajarul ahhoz,
hogy a vallalati teljesitménymérés korszeri, integralt
megkozelitést alkalmazzon, amely a menedzsment don-
téstamogatasat, a pénziigyi elvarasok teljesitését, vala-
mint a tarsadalmi feleldsségvallalas és fenntarthatosag
érvényesitését egyarant szolgalja. A kutatas gyakorlati
jelentésége abban all, hogy feltarja: a kulcs-teljesitmény-
mutatok (KPI-k) dimenziéi hogyan illeszthetdk a radialis
rendszermodellbe, ¢s miként kapcsolédnak a kiilonb6zo
stakeholder-csoportokhoz. A tanulmany a vallalati telje-
sitménymenedzsment keretrendszerének mérési elemére
fokuszalt, amelyben a kulcs-teljesitménymutatokat két
valtozé mentén elemeztiik: a mutatok stakeholder-szem-
pontt fontossaga és azok tényleges mérési gyakorisaga
alapjan.

Az empirikus vizsgalat nagyvallalati, dontéen gyartod
tevékenységet folytatod vallalatokra terjedt ki, ami egyfe-
161 biztositotta a teljesitménymérési gyakorlatok struk-
turaltsagat, masfeldl egyben a kutatds intézményi ¢és
szervezeti kontextushoz kotottségét is jelenti. A jelen vizs-
galat megalapozza a teljesitménymeérés tovabbi empirikus
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kiterjesztését, kiillondosen a mérési strukturak bovitését
tovabbi valtozok bevonasaval, valamint a teljesitménymu-
tatok és az értékteremtési folyamatok kozotti kapcsolatok
melyebb feltarasat. A jovobeni kutatasok kiemelt iranya
lehet az integralt vallalati értékteremtés vizsgalata, kiilo-
nds tekintettel arra, hogy a technologiai és digitalis atala-
kulas milyen j miikodési helyzeteket teremt a vallalatok
szamara, ezek miként alakitjak at a teljesitménymenedzs-
ment-rendszereket, és hogyan véalnak ezek a valtozasok
mérhetéveé a pénziigyi és nem pénziigyi mutatok szintjén.
A nagyvallalati gyakorlatok elemzése modszertani ala-
pot szolgaltathat a kis- és kozépvallalati szektor szamara
is, ahol a teljesitménymérés formalizaltsaga jellemzden
alacsonyabb, ugyanakkor az érintetti elvarasok kezelése
egyre nagyobb jelentéségi. E kutatasi irany hozzajarulhat
ahhoz, hogy a kiilonb6zd stakeholder-csoportok — tulaj-
donosok, vezetdk, munkavallalok, tizleti partnerek, sza-
balyozoi és tarsadalmi szereplok — célzottabb, relevansabb
¢és Osszehasonlithatobb informaciokhoz jussanak a valla-
lati teljesitményrdl és értékteremtési folyamatrol.
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