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1. Az értekezés rovid attekintése

Az elso fejezetében roviden dsszefoglaljuk a disszertacio kozponti gondolatait, amely soran
ismertetjiik a disszertacidé alapjat képezd koncepcidkat és kapcsolddasi pontjaikat, a
tesztelni kivant elméleti modelliinket, valamint a disszertacid szerkezetét, illetve a fo

kovetkeztetéseinket.

1.1. A téma relevancidja

Az Eurépai Unidhoz vald csatlakozas folyamata Magyarorszag életében Oridsi szerepet
jatszik, habar nem régen mondhatjuk el azt sem, hogy megkezd6dott a piacgazdasagga vald
atalakulas hosszu folyamata. A vallalatoknak ebben a folyamatban sok 1j ismeretet kell
elsajatitaniuk és olyan lehetdségeket kell keresniiik, amelyek versenyképessé tehetik dket
az egyre boviilo globalis piacon. Ennek érdekében olyan adottsagokkal és képességekkel

kell rendelkezniiik, amelyek megfeleld teljesitményt eredményeznek a vallalat szadmara.

A véllalati teljesitménymérés mind az iizleti, mind pedig az akadémiai életben egyike a
legdinamikusabban fejlédd teriileteknek, amely szamos kutaté érdeklddésének a
kozéppontjaban all. Ennek hatterében az rejlik, hogy egyrészt a vallalatok kornyezete egyre
bonyolultabbd valik, amely részben azt jelenti, hogy a wvallalat tobb érintettel all
kapcsolatban, akiknek az érdekeit egyszerre kell kovetni, masrészt pedig a szervezeti
tevékenység, illetve a vallalati folyamatok - részben az elébbi indok kovetkeztében —
szintén egyre Osszetettebbek lettek (cross functionality) (Donnellom 1993). A véllalat bels6
¢s kiils6 kornyezetének valtozasa azt sugallja, hogy a vallalatoknak minél jobban meg kell
érteni sajat és kornyezetilk miikodését annak érdekében, hogy a megfeleld célokat tlizzék
ki, jol gazdalkodjanak a meglévé materialis és immateridlis eréforrasaikkal és ezéltal a

lehetd legjobb teljesitményt érjék el.



Szamos kutatd szerint tehdt a marketingnek, mint funkcionak a teljesitményértékelési
folyamatban jelentds a szerepe, ugyanis — a tobbi teriilethez képest - szorosabb kapcsolata
van a vallalat érintettjeivel (Beracs és Kolos 1993, Bonoma 1985, Bonoma ¢s Clark 1988,
Drucker 1974), és ezért kozvetitd szerepet jatszik a vallalat belsd és kiilsé kornyezete
kozott (Achrol 1990). Ezen hatarszerepénél fogva nagyobb ralatasa lehet a vallalatot érintd
folyamatokra, s ezaltal a teljesitményre is, azonban ez a folyamat szamos probléméaval

kiiszkodik.

According to 100 per cent of the top management of the top 1000 companies in the world
released by The Times magazine claimed that customer satisfaction is the real indicator of
success, however, they exclusively rely on short/term financial indicators, and only 60 per
cent of them use customer-based criteria. It was revealed that 70 per cent of the managers
put the customers on the first or second place with regard to priorities, nevertheless less
than 24 per cent of them consider time spent on consumers as important, and 34 per cent of
them think education of employees as relevant (Marketing Business 1997a,b in Hooley,

Saunders and Piercy 2004 p. 4).

Ezek az eredmények azt mutatjak, hogy a jelenlegi iizleti kornyezetben a vallalatok csak
attitlid szinten foglalkoznak a marketinggel ¢s a vevokkel. A kutatasi probléma jelentdségét
¢s siirgdsségét az is fokozza, hogy a marketing, mint vallalati funkci6 egyre tobb kritikat
kap (Brady és Davis 1993), mely szerint nem képes kifejezni a hasznossagat a vallalati
¢érintettek felé (Doyle 2000, Webster 1997). Ennek hatdsara a Marketing Tudomanyos
Intézet (Marketing Science Institute) a marketing teljesitménymérést felvette az elsddleges
prioritast ¢lvezd projektjei kozé (Marketing Science Institute 2002), amely megsokszorozta

a publikaciok szdmat e témaban (lasd Bonoma és Clark 1988, Garbi 2002).

1.2. A disszertacio témaja és célkitiizése

A vallalati teljesitmény mérésének nyomon kovetése és befolyasolasa minden vallalat
szamara kiemelkedden fontos, ezaltal egy megfeleld teljesitménymérési rendszer alapvetd

feladata, hogy visszacsatolast nyudjtson a vallalati célok elérését illetden. A disszertacio azt



a kérdést jarja koril, hogy a vallalati teljesitmény, illetve ennek mérése hogyan képzelhetd
el a marketing funkcié szempontjabol (Beracs és Kolos 1993, Bonoma ¢s Clark 1988, Wind
¢s Cardozo 1974). A marketingnek a vallalaton belili megjelenésével
(marketingtevékenység, piacorientacid) és ennek a teljesitményre gyakorolt hatdséval
szamos kutatds foglalkozott (Bonoma és Clark 1988, Wind ¢és Cardozo 1974), amely soran
bizonyitottdk a szoros kapcsolatot (Hooley 2000, Hooley és Beracs 1997, Hooley, Beracs
¢s Kolos 1993, Hooley et al. 1999a, Hooley et al. 2000). A disszertacid célja ennek a
kutatdsnak a  kiterjesztése, s ezaltal egy marketing szempontt véllalati
teljesitményértékelési modell 1étrehozasa, amely kimutatja a marketing szerepét és

jelentdségét a vallalati teljesitményértékelési rendszerben.

1.1. abra A disszertacié alapjat képezé koncepcidk kapcsolédasi pontjainak bemutatasa

MARKETING HOZZAJARULAS

Piacorienacié, marketingtevékenység,
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orientdcio, viszonyitdsi pont



Az 1.1 4bra magaba foglalja a tobbdimenzios marketing teljesitményértékelési rendszer
Osszetevoit, a célokat, a vallalati eredményt, az eréforrasokat €s a marketing hozzajarulasat,
amely alapjaiban harom elmélet koré épiil: a teljesitménymérés, az eréforras-elmélet és a
piacorientacié. A modellben 1évd kapcsolddasi pontok, azaz a hatékonysag (erdforras-
eredmény), az eredményesség (cél-eredmény), és a célokhoz kapcsolodd erdforrasok

egylittesen alkotjak a tobbdimenzios marketing teljesitményértékelési modellt.

Az elméleti modell két f6 gondolat koré csoportosithatd, amelybdl az egyik a
marketingnek a piacorientdcion, a marketingtevékenységeken, a stratégai marketing
célkitlizésein és a marketing-er6forrasokon keresztill megvalosulé hatdsa koré
Osszpontosul. A marketing hozzajarulasan keresztiil vizsgaljuk a teljesitményben
bekovetkezd valtozasokat, ahol azt feltételezziik, hogy azon vallalatok, amelyek esetében a
marketing hatdsa nagyobb, magasabb teljesitményt érnek el. A madsik gondolat az
eredményesség ¢és a hatékonysag kozotti Osszefiiggést elemzi, ahol a cél-er6forras-
eredmény kapcsolatot vessziik részletesebben gorcsé ala. Ennek megfelelden a disszertacio

propozicidja a kovetkezo:

Azok a vallalatok, amelyek esetében a marketingnek jelentos befolyasa van a vallalati
kultura (piacorientacio), a stratégiai szintre (marketingstratégiai célok), és a taktikai
szintre (marketingtevékenység) sokkal eredményesebbek és hatékonyabbak, mint azok a

vallalatok, amelyek esetében a marketingnek gyenge vagy nincs sulya a szervezetben.

1.2. abra: A tobbdimenziés marketing-teljesitményértékelés elméleti modellje

Piacorientacio » Vallalati stratégiai cél
y
Marketing | |  Stratégiai marketing cél
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Marketing R (teljesitménystandard,
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Az 1.2. abra a disszertacio elméleti modelljét tartalmazza, amely bemutatja a koncepciokat
¢s azok hipotetikus kapcsolatait. Az dbra alapjan a piacorientacionak kozvetlen hatdsa van a
marketingtevékenységre, a marketing-er6forrasokra és a vallalati stratégiai célokra. A
vallalati stratégiai célok, a marketingstratégiai célokon keresztiil befolyasoljak a
teljesitményt, amely kapcsolatban a teljesitménystandard, a mérési orientdcid és a

viszonyitési alap mediator szerepet jatszanak.

1.3. A disszertacio felépitése

A fentebb bemutatott koncepcidk kapcsolodasi modelljének, illetve a disszertacio elméleti

modelljének fiiggvényében a dolgozat a kdvetkezd struktirat koveti.

A masodik fejezet roviden betekintést ad a marketing fogalmaba, annak fejlodésébe,
kihangsulyozva az uralkodd irdnyzatokat, ezen beliil is a funkcionalis ¢és a kulturalis
megkozelitést. A két szemlélet bemutatasdnak a célja, hogy elemezziik a marketing
funkcidnak a wvallalaton beliili helyzetét, szerepét és a kapcsolatdit a célokkal, az
eréforrasokkal és a teljesitménnyel. A harmadik fejezet az er6forrasokkal foglalkozik,
amely sordn attekintjilk az eréforras-elmélet 1ényegét €s a versengd elméletek korét. Az
eréforrasok vizsgéalata soran kitériink az erdforrasok definidlasara, az erdforrasok
azonositasara szolgalo kritériumokra, illetve ezek kategorizalasara, valamint a marketing
eréforrasok szerepére. A negyedik fejezet a teljesitményértékelés fogalomkorét és
relevanciajat mutatja be. A disszertacié kiindulasi pontja az, hogy a vallalati teljesitmény
egy tobbdimenzids konstrukcid, amelyben a hatékonysdg és az eredményesség egylittesét
emeljiik ki és vizsgaljuk részletesen. Az el6bbi, az input és az output egymashoz vald
viszonyitasat jelenti, amely adaptalva a disszertacio témakorére a vallalati er6forrasoknak
az eredményekkel valdo Osszevetését jelenti, mig az eredményesség témakore pedig a

c¢lokat az elért eredmények 0sszefliggésében vizsgalja.

Az otodik fejezet Osszefoglalja a disszertacio elméleti modelljét, a propoziciot és a
vizsgalni kivant hipotéziseket, mig a hatodik fejezet a kutatasi tervet részletezi. A kutatasi

terven beliil ismertetjiik a kutatds kvalitativ és kvantitativ fazisat, majd az adatelemzési



tervet. A hetedik fejezet tartalmazza a kutatdsi adatok elemzését az elméleti modelliink
alapjan kiilonos tekintettel a hipotézisek tesztelését, és az ezekbdl levont f6
kovetkeztetéseket a nyolcadik fejezetben 6sszegezziik. A Kilencedik fejezet foglalkozik a
disszertacioban alkalmazott feltételezésekkel és a kutatas korlataival, majd a tizedik fejezet

egy rovid Osszefoglalast nyujt.

1.4. A disszertacio kovetkeztetesei

A disszertacid kutatasi eredményeinek 0sszefoglalasaként megallapithatd, hogy a felallitott
elméleti  modell igazolhatdé  volt, azaz a  marketingnek (piacorientécio,
marketingtevékenység, eréforras) az onértékelésen alapuld teljesitményre gyakorolt hatasa
jelentés. A magas teljesitményli vallalatok minden egyes dimenzidban magasabb
eredményt értek el, ugyanakkor valdszintisithetd, hogy feliilbecsiilik a teljesitményiiket
azokban a dimenziokban, amelyeket kevésbé tudnak kontrolldlni. Tovabba, a sikeres
vallalatok a hossz tavll célokra koncentralnak, ugyanakkor csak korlatozott mértékben
sikeriilt bizonyitani, hogy magasabb teljesitményt érnek el, mint a rovidtavra koncentralo

vallalatok.

A piacorientdcionak ¢és a marketingtevékenységnek a hatékonysagra gyakorolt hatdsat nem
sikeriilt bizonyitani, ugyanakkor habar a stratégiai célok tekintetében az eredmény
szignifikans volt, a kiilonbozé célok kdvetése esetén a kiilonbségek elhanyagolhatdak
voltak. Az objektiv és a szubjektiv pénziigyi adatok Osszefiiggése csak a némely esetben
volt igazolhaté (c. f. Dess és Robinson 1984, Hart és Banbury 1994, Venkatraman ¢és
Ramanujam 1986) a stratégiai célok fliggvényében. Ez azt jelenti, hogy kizarélag akkor
volt jelentés mértékli 6sszefliggés az objektiv és a szubjektiv adatok kozott, amennyiben a

vallalatok stratégiai célja a rovid tdvli nyereség volt.

Mindazonaltal a teljes modellnek az illeszkedési mutatéi és a keresztérvényességi

vizsgalatai alapjan sikeriilt a modell ,,j6sagat”, és alkalmazhatdsagat bizonyitani.



2. A marketing a vallalati teljesitmény szolgalataban

A fejezet dattekintést ad a marketing fogalmarol, annak fejlodésérol, a marketingben
uralkodo szemléletekrol és a vallalaton beliili szerepérol. A marketing fogalmanak
elemzése soran kitériink a funkciondlis szemléletére, azaz a vallalatok altal gyakorolt
marketingtevékenységek relevancidjara, amely szemléletnek a csokkeno dominanciajat
valtotta fel a marketing kulturdlis megkozelitése, a piacorientdcio. A piacorientdcio az
egyik olyan kiforrott, elméleti iranyzat, amelynek jelentos hatasa van a marketing

irodalman beliil, és a teljesitménnyel valo kapcsolatat szamos szerzo kutatta.

Az irodalomkutatas soran megallapithato, hogy a marketing hatarszerepet vallal a vallalat
és annak kornyezete kozott. A marketingtevékenységek, illetve a piacorientalt gondolkodds
dltal szerepe megkérdojelezhetetlen a vallalat életében és a vdallalati teljesitménymérés
teriiletén. A fejezet tehat a marketinget, mint vallalati funkciot, és mint kulturat mutatja be,
amelyek egymast kiegészitve kozvetetten hozzajarulnak a vallalat  magasabb

teljesitményéhez.
2.1. A marketing fogalma és a funkciondalis szemlélet relevancidja

A marketing gondolata és a marketing formalis tanulmanyozasanak kezdete az 1800-as
évekre nyulik vissza, a klasszikus és neoklasszikus kozgazdasidgtan elmélet alapjaihoz
(Vargo ¢és Lusch 2004), azonban a marketing gondolkod4s megjelenését a marketing
koncepcid bevezetése jelentette. Erre az 1950-es években kertilt sor (Drucker 1955, Levitt
1960, McKitterick 1957), amikor a funkcionalis megkozelités volt dominans (Borsch 1957,
McKitterick 1957), amely sokdig meghatarozta a marketing gondolkoddasmoédot és ezaltal a
Association) a kovetkezOképp definidlta a marketing fogalmat: a gondolatok, aruk és
szolgaltatasok arazéasi, kommunikacios ¢€s disztribucids tevékenységének tervezési ¢és
megvalositasi folyamata, annak érdekében, hogy létrejojjon a csere ¢és kielégitse a

szervezeti célokat (American Marketing Association 1985).



A fenti definicié azt sugallja, hogy a marketing gondolkodas kdézéppontjaban a 4P Allt,
behatarolva a marketing mozgésterét, amely a tervezési és a megvaldsitasi folyamatokba
val6 becsatlakozasaval hozzajarul a szervezeti célok megvaldsitasdhoz. A marketing-mix
elemek kombindldsanak tehat az a célja, hogy valaszt adjon a piaci kdrnyezet kihivésaira,
ahol els6dleges szerepet kap a vevdi igények figyelembe vétele, amelynek eredménye a
pénziigyi siker (Webster 1992). Ennek alapjan szdmos szerz6 tulajdonitott kiemelt szerepet

a marketingnek, mint vallalati funkcionak, és ezt kivantak bizonyitani a kutatdsaik soran.

A marketing szerepének hangsilyozasa két modon tortént, az elsd, hogy a marketing
funkciot a legfontosabb véllalati funkcioként jelolték meg (Levitt 1960), kiemelve, hogy
minden véllalat feladata a vevoi igények kielégitése. Masrészt a marketingtevékenységet és
folyamatokat megkiilonboztették a tobbi vallalati funkciondlis teriilettdl, mint példaul a
termelést6l. Beckman (1961, 1957) oly moédon tette ezt, mely szerint a termelés a
,funkcionalis hasznossagot” (form utility) adja meg, a marketing pedig azt, hogy a vevé a
terméket mikor, hol és milyen formdban veheti tulajdonba (place, time and possession
utility). A marketingnek a termeléshez vald viszonyitdsat azonban tobb szempontbol
megkérddjelezték, egyrészt a marketing kdrnyezete sokkal Osszetettebb, mint a termelésé,
masrészt a marketingben kevésbé vannak ismétlodo feladatok, harmadrészt pedig az

eredmények (output) inkabb kvalitativak, mint kvantitativak (Rayburn 1973).

A marketing funkciondlis elemzésére szdmos példat talalunk, mind a hazai, mind pedig a
nemzetkozi kutatasokban, amelyek a marketingtevékenységeknek a relevancidjara
koncentralnak. Ezen tevékenységek koziil Vorhies és Yarborough (1998) a piackutatas, a
termékfejlesztés, az arazéds, az elosztds, a kommunikacié és a marketing menedzsment
szerepét hangsulyozzdk, illetve a marketing novekvd szerepét igazoljak a pénziigyi
teljesitménnyel (Bartok 2001), a versenyképességgel (Chikan 1997) ¢és a
marketingtevékenységgel (Berdcs ¢és Kolos 1993) foglalkoz6 hazai kutatasok (P. Juhasz
2001) is. Ezt tAmasztja ala az a kutatdsi eredmény, hogy a marketing az értékesitéssel és a

miiszaki fejlesztéssel egyiitt a véllalati iranyité funkcidk kézott van (Demeter 2002).



Chikan ¢és Czaké (2002b) tovabba kifejti, hogy habar a marketing intenzitasa
Magyarorszagon novekedett, ennek szintje még mindig elmarad a nyugat-europai
orszagokétol. Mindazonaltal ez a verseny noOvekedésével erdsdodni fog, ugyanis az
agressziven novekedni kivano véllalatok stratégiai szerepét tulajdonitanak a marketingnek a
vallalati szervezetiranyitasi struktardk és a kultara terén. Ezt tamasztja ala Achrol és Kotler
(1999), akik a marketing fontossagat hangsulyozzédk az erds versenyfeltételek kozott

mukodo vallalatok esetében.

Czako, Lesi ¢és Pecze (2002) 1996 ¢és 1999 kozott végzett kutatasa szerint a magyarorszagi
vallalatok mitkddését befolyasold tényezok koziil elsédleges a fogyasztokkal kialakitott jo
viszony, ndvekedett a versenytarsak fontossaga €s csokkent a tobbi tényezo jelentdsége. A
magyar vallalatok 0Ggy vélik, hogy a rugalmas vevOkiszolgalds, a termékmindség, a
fogyasztdi kapcsolatok tekintetében jobban teljesitnek, mint a versenytarsaik (Czako, Lesi
¢s Pecze 2002), azonban kevés figyelmet szentelnek a szolgaltatasi szinvonalnak, a

fogyasztoi elégedettségmérésnek, €s inkabb az ar vizsgalata kertil el6térbe (Demeter 2002).

Ezzel 6sszefligg az az eredmény, hogy a vallalatok arra a kérdésre, hogy melyik teriileten
akarnak javitani a mikodésiikon, a koltséghatékonysagot helyezték a kozéppontba, a
masodik helyen emlitették a termékmindséget (Wimmer 2002b), és ezt kdvette a
jovedelmezdség, a versenyképes arak kialakitdsa ¢€s a vevdigény kielégitésének
rugalmassaga (Czakd, Lesi és Pecze 2002). Nemzetkdzi Osszehasonlitisban Berdcs és
Hooley (2002) a marketingtevékenységgel kapcsolatosan megallapitjak, hogy az angol
vallalatok jobbak a fogyasztokozelség €s a markazas teriiletén, mig a magyar vallalatoknal
a termék ¢és az ar jelenik meg elsddleges tényezoként. Ennek oka részben abban keresendo,
hogy a magyar vallalatok tobbsége koltségesokkentés' és a hatékonysagndvelés mellett

rovid tavu stratégiai célokat kovet (Beracs, Agardi és Kolos 1997).

1 Bonoma ¢s Clark (1988) megjegyzik, hogy a vallalati menedzserek valdsziniileg nem akarnak élenjarok
lenni a koltségesokkentésben, ugyanis akkor még tobb profitot varnak el tolik, azaz az
eredmények/erdfeszités arany egyenesen aranyos az eredmények/elvarassal, azonban ezt empirikusan nem
bizonyitjak.



A fenti példak alapjan ugy tiinik, hogy jelentdsen eltérnek az eredmények a marketing
tertiletével kapcsolatban. Mindazonaltal megallapithatd, hogy a marketing szerepe attitiid
szinten jelentOs, azaz a vallalatok egyetértenek azzal, hogy a marketinggel és a vevokkel
kapcsolatos tényezdk fontosak, ugyanakkor a tevékenység intenzitasa jelentésen elmarad a
fejlett orszagok gyakorlatatol. Tovabbd, habar a vallalaton beliil a marketing szerepe
novekszik, a vallalatok altalaban 1wgy itélik meg, hogy az Aaltaluk végzett
marketingtevékenység terén jobbak, mint versenytarsaik, azaz talbecsiilik sajat

teljesitményiiket.

Az elébbiek mellett azonban megfigyelhetd, hogy szamos kritika fogalmazodik meg a
marketingnek, mint a vallalati funkcionak a vallalatban betdltott szerepével, 1étével €s a
marketingtevékenységnek a véllalaton beliili elvégzésével kapcsolatban. A kutatdsok
kimutatjak, hogy a marketingfunkcié napjainkra az egyik legvitatottabb funkciova valt,
ahol a marketingosztaly ,,csak egy malomké a vallalatok nyaka koriil” (Brady és Davis
1993).valamint a magyarorszagi kutatdsok szerint a marketingfunkcidé helyzete névleges

(Beracs, Agardi és Kolos 1997, Beracs és Kolos 1993)

A marketingnek a szervezeten beliil jatszott szerepét tekintve felmeriil a kérdés, hogy
1étezik-e marketingosztaly a véllalation beliil. Ezzel kapcsoltban a magyarorszagi kutatasok
kimutatjak, hogy a marketing osztaly helyzete bizonytalan a szervezeti strukturaban, illetve
az esetek csekély szazalékdban jelenik meg kiilonalld funkcioként (Beracs, Agardi és Kolos
1997, Beracs ¢és Kolos 1993). Tovabba, szamos esetben ez az egyetlen osztaly, ahol a
marketinggel foglalkoznak, igy a tobbi funkciondlis osztaly a sajat céljait kdvetheti (King
1985), a marketing osztalytol fiiggetleniil. Ambler et al. (2001) — ezzel ellentétesen -
kifejtik, hogy a marketingtevékenység végzése nem feltétleniil jelenti a marketingosztaly
1étezését, illetve marketingfeladatokat nemcsak a marketingosztaly végez (Sheth és Sisodia

1995).
Ez azt jelenti, hogy a marketingtevékenység végzése nem jelenti determinisztikusan a

marketing osztaly létezését, ugyanakkor a marketingtevékenység végzése elengedhetetlen,

ezért a tobbi osztaly is részt vesz, illetve részt kell vennie a marketingfeladatok ellatdsédban.

10



Ezzel kapcsolatosan Hooley Saunders és Piercy (2004) megfogalmazzak azon kételyiiket,
mely szerint ha a marketing mindenkinek a feladata, akkor senki¢ sem. Tehat, ha a
marketingtevékenység nem vagy nemcsak a marketing feladata, akkor viszont valdsziniileg

a feladatok koordinéciojaban és iranyitasaban jelenik meg.

Webster (1997) kifejti, hogy az Osszes vallalati funkcid kdzott a marketing helyzetének a
meghatarozasa a legbonyolultabb a véllalaton beliil, ugyanis a marketing egyszerre kulttra,
stratégia, ¢és taktika. Ugyanakkor a vallalatok tobbsége egyértelmilen operativ
tevékenységként értelmezi a marketing Iényegét és nem mint stratégiai tényez6t (Hooley,
Saunders és Piercy 2004). Mindazonaltal a marketing stratégiai jelentdségét épp azzal
tamasztjak ald, hogy nemcsak a vallalat és a piac kapcsolataban meghataroz6, amely a
vevOket a vallalattal valo tizletkotés irdnydba viszi (Levitt 1960), hanem athatja a vallalati

mikodést is (Kotler 1991).

Ezzel Osszhangban szamos szerzd kifejti, hogy a vallalatok szervezeti struktirajanak
valtozasa kihat a marketingfeladatokra is, amelynek kovetkeztében a marketingfeladatok
ellatasa ,.eloszlik” a vallalaton beliil és atnyulik a funkcionalis szervezeti hatarokon (Achrol
1990), ami a funkcionalis korlatok leomlasdhoz vezet. Ez alapjan arra a kovetkeztetésre
juthatunk, hogy a marketingnek keresztfunkcionalisak kell lennie (Donnellom 1993), ahol a
marketingnek az egyes vallalati keresztfunkcionalis folyamatokban bet6lttt koordinald €s

integralo szerepe (Narver és Slater 1990) indokolja a vezetd helyét a vallalaton beliil.

A marketingtevékenység, illetve a marketing, mint vallalati funkcid szerinti szemlélet
mellett, a marketingnek egy masik iranyzata fejlodott ki: a piacorientacio (Vargo és Lusch
2004). Ez a szemlélet mar nem funkcidként, hanem gondolkoddsmodként, vallalatiranyitasi
filozofiaként definidlja a marketinget (Baker 2000), amelynek a fejlesztésére és a
marketingfunkcié leépitésére van sziikség egyidejiileg (Greyser 1997). Ez azt vonja maga
utdn, hogy a marketing nem kizdrolag egy vallalati funkcié feladata, hanem a vevd
szempontjai elsddlegesek a vallalat minden teriiletén (Webster 1981). Az operativ
tevékenységek attekintése utdn a disszertacid kovetkezd részében a kulturdlis szintet is

goreso ala vessziik.
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2.2. A piacorientdcio, mint iranyito vallalati kultura

Az 1980-as évekre a funkcionalis szemlélet jelentdsen megvaltozott, és szerepe a vallalaton
beliil novekedett’, amely soran a marketing egy kiszolgalo feladatkorbél stratégiai
jelentdséglivé Iépett eld és ez altal egyre inkdbb athatja a véllalati dontéshozatalt (A. Bauer,
Beracs ¢és Kolos 2001, Kotler 1991). A funkciondlis szemléletbdl a marketing egy olyan
fogalomma alakult at, hogy miként kell vezetni a vallalatot (Greyser 1997), és gondolata
azonossa valt a hatalommal és a piacorientacioval (King 1985). A piacorientacio
fogalmanak alapjai a marketingkoncepci6 kidolgozasanal sziilettek meg (Gray, Matear €és
Matheson 2000), amely egy olyan lizleti menedzsment filozofia, amely a marketing
fontossaganak megismertetésén alapszik, azaltal, hogy kommunikalja a piac igényeit a

tobbi vallalati funkcid felé.

Ennek megfelelden a tovabbiakban a marketing definidlasara a kovetkezd meghatarozast
alkalmazzuk, mely szerint a marketing — tagabb értelemben — a vallalat egészére kiterjedo,
a vevokkel vald azonosulast hangsulyozo filozofia, szemléletmod, amelynek megvalositasa

a vallalati felsd vezetés feladata, oly modon, hogy a vallalati résztevékenységek

crer

A piacorientacid kutatasa az elmult 45 évre nyulik vissza, azonban a kutatok az utobbi
tizendt évben kezdtek intenziven foglalkozni ezzel a teriilettel (Gray és Hooley 2002),
jelentdségét és a marketing teriiletén vald alkalmazasat Desphande és Webster (1989)
ismerte fel. A piacorientacié fogalmat tekintve 6t — kiilonbozé szerzokhoz kothetd -
elemzési keretet kiilonboztetiink meg (Lafferty €s Hult 2001 p. 94), amelyek a kovetkezok:

a vevoli (customer), a dontéshozatali (decision-making), a stratégiai (strategic), a piaci

2 A marketing, mint vallalati funkci6 kialakulasa a vallalatok méretének novekedésével van Osszefiiggésben
(Appiah-Adu és Singh 1997, C. Webster 1995), ahol szdmos kutat6é kimutatta a vallalati méret pozitiv hatasat
a piacorientaltsagra is, amelynek hatterében az allhat, hogy a nagyobb vallalatok 6nallé marketingosztallyal
rendelkeznek (Lai et al. 1992). Ezzel szemben a hazai kutatasok azt talaltdk, hogy a nagyobb vallalatok
kevésbé piac-, hanem inkabb értékesités-, illetve termelésorientaltak (Beracs és Kolos 1993). Ezek a nem
piacorientalt vallalatok az elény0s iparagi szerkezetiiket (Porter 1980), vagy az Orokolt monopolista
helyzetiiket (Kay 1993) hasznaljak ki a magasabb eladasi szint, illetve profit elérésére.
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informécié (market intelligence), és a kulturdlis alapu magatartasi (culturally based

behavioural) szemlélet.

A vevli szemléletben a vevoi igény foglalja el a legfontosabb helyet a vallalat
szempontjabol, habar figyelemmel kell lenni a véllalat tobbi érintettjére is (Deshpandé,
Farley és Webster 1993). Deshpandé, Farley és Webster tehat a piacorientaciot
vevoorientacioként értelmezik, €és ezt a versenytars-orientacio ellentettjeként kezelik. A
dontéshozatali perspektiva a fontos informécidknak a szervezeten beliili aramoltatasarol
sz0l (Shapiro 1988), amely szerint az informécioknak az Osszes funkciondlis teriiletre at
kell terjednitik, és a dontéseket a funkcidkon keresztiil kell meghozni. Az informacidknak a
szervezeten beliili megfeleld dramoltatasa révén az egyes funkciok elkdtelezettebbé valnak

a dontések megvaldsitasa irant.

A piaci informacidok fontossagat hangstlyozza a stratégiai szemlélet is (Ruekert 1992),
amely a piacorientacidt annak fliggvényében abrazolja, hogy a vallalat mennyire tud a
vevOirdl informacidt szerezni, amelynek célja a stratégiai célok elérése és az erdforrdsok
leghatékonyabb allokalasa Ruekert (1992 p. 228). Ehhez nagyon hasonlé Kohli és Jaworski
piaci informacié szemlélete, mely szerint a piacorientdlt vallalatok a szamukra kritikus
fontossagu informacidkat Osszegyljtik €s terjesztik a vallalaton beliil olyan modon, hogy a
funkciondlis egységek egyiitt tudjanak dolgozni, és szinergikus hatast érjenek el (Kohli és
Jaworski 1990)°.

Ennek értelmében a piacorienticid a kovetkezOképp épiil fel: informacidszerzés a
fogyasztokrol és versenytarsakrol (intelligence generation), az informacidnak a vallalaton
beliili formalis és informalis aramoltatasa (dissemination), valamint a valaszképesség
(responsiveness) ezekre a megszerezett informacidkra (Kohli és Jaworski 1990), amely

folyamatnak a lényege, hogy a vallalat fejlessze a piacmegértési képességét.

? Néhany szerz6 megkiilonbozteti a marketing- és a piacorientaciot egymastél, ahol az eldbbi a funciét, illetve
a marketing gyakorlasat jelenti, mig az utobbi azt a vallalati filozofiat, amely a vevokkel, a versenytarsakkal
és a szervezeti kapcsolatokkal foglalkozik (Panayides 2004). Kohli és Jaworski (1990 p. 1) ezzel szemben
kifejti, hogy nincs értelme a paicorientacié és a marketingorienticio megkiilonboztetésének, amig ezek a
fogalmak nem mentek at a vallalati gyakorlatba. Ehelyett inkdbb a piacorientaciot kellene a tobbi - nemcsak a
marketing - funkcidhoz is hozzarendelni, amely megvilagitana a piacorientacio 1ényegét a vallalat szamara.
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A Kkulturalis alapt magatartasi szemlélet Narver és Slater nevéhez flizédik, akik a
piacorientaciét egy olyan kulturdlis dimenzioként definialjak, amely a munkatéarsak
magatartdsait meghatdrozza. A piacorientdcio egy olyan vallalati kultGra, amely a
leghatékonyabban és eredményesebben hozza létre a sziikséges magatartast a magasabb
vevoi érték, és ezaltal magasabb lizleti teljesitmény érdekében (Narver és Slater 1990, p.
21)*. A vallalati kultara pedig nem mas mint ,,a kozds értékek és hitek (beliefs) mintaja
(pattern), amelyek segitenek az egyéneknek megérteni a szervezet miikkodését és ezaltal
normakat szolgaltatnak a vallalaton beliili viselkedéshez (Deshpande ¢s Webster 1989 p.
4.). Narver ¢s Slater (1990) egy, 15 tételbdl allo, haromdimenzids konstrukciot fejlesztettek
ki, azonban a szerzOk a hidrom dimenziot egy dimenziéva aggregaljak, ugyanis magas
korrelaciot feltételeznek az egyes dimenziok kozott. A skala aggregalt értékét a kiinduld 15

tétel értékének szamtani 4tlaga adja.

A kutatasokban a két leginkabb alkalmazott skala a Narver ¢és Slater (1990) féle MKTOR,
valamint a Kohli, Jaworski és Kumar (1993) féle MARKOR skéla (Gray és Hooley 2002).
A két skdla Osszehasonlitidsa sordn bizonyithatd volt, hogy a MKTOR skéla sokkal
kozvetlenebb kapcsolatban van az iizleti teljesitménnyel €s magasabb a megbizhatosaga,
mint a MARKOR skaldnak (Oczkowski és Farrel 1998), amely tény tovabb erdsiti az
MKTOR skéla alkalmazasanak relevancidjat. A piacorientacionak nincs egyértelmi
megfogalmazasa (Clark 1999), azonban az egyes szemléletek mindenképp megegyeznek
abban (Han, Kim ¢&s Srivastava 1998), hogy a vallalatok a piaci informacidkat
szisztematikusan gytjtik, rendszerezik, és ennek megfelelden cselekszenek a funkcidk
integracidja segitségével az eréforrasok legoptimalisabb felhasznalasa végett. Mindemellett
az utobbi Narver és Slater—féle definicio egylittesen hangstlyozza a marketing szerepének,
illetve a teljesitménynek és az erdforrasoknak a fontossagat, ezért a tovabbiakban

részletesebben bemutatjuk ezt a szemléletet.

* ,The organizational culture that most effectively and efficiently creates the necessary behaviours for the
creation of superior value for buyers and, thus, continues superior performance for the business”
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Narver ¢s Slater harom tényezo6t kiilonboztet meg: vevo- versenytars-orientacio, és
funkciok kozotti koordinacié. A piacorientacid definidlasanak kiinduldpontja a vevoi
igények megismerése ¢és kielégitése, amely folyaman a véallalatnak meg kell ismernie, hogy
miként teremt értéket a fogyasztonak. Ez szoros kapcsolatban van a masodik tényezdvel, a
versenytars-orientacidoval, mely szerint a versenytarsakkal kapcsolatban a belsd (vallalati),
azaz sajat er0sségek és gyengeségek, illetve a kiilsé (kdrnyezeti), lehetdségek és veszélyek
elemzése elengedhetetlen, ugyanis ezaltal lehet a vallalat kindlatat megkiilonbdztetni a
versenytarsakétol. Arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy egyrészt ismerni kell, miként
lehet tobbletértéket nyujtani a vevoknek, illetve a versenytarsakétol eltérét kinalni, és ehhez
a vevOi €s a versenytarsi szempontok kiegyensulyozottsaga (Day és Nedungadi 1994) és
megvaldsitasa rendkiviil fontos, amelyhez a funkciok kozotti koordinacio, azaz a koordinalt

eréforras-felhasznalas segit.

Narver ¢€s Slater (1990) a piacorientacidt, mint kultarat definidltdk, azonban kidolgozéasa
soran magatartasként operacionalizaltak (Gray €s Hooley 2002), mindazonaltal Jaworski és
Kohli (1993) szerint a Narver és Slater-féle skéala nem tiikrozi a marketingtevékenységgel
kapcsolatos aspektust. A két skala tehat mas-mas aspektust képvisel, a Narver és Slater-féle
skala (Narver ¢s Slater 1990) a kulturalis irdnyzatot, mig a Kohli és Jaworski féle skala
(Kohli és Jaworski 1990), a magatartasi iranyzatot (Cervera, Molla és Sanchez 2001).
Mindemellett a két szerzOparos megegyezik abban, hogy a felsOvezetésnek a
marketingtevékenység felé vald elkotelezettsége mutatja meg, hogy mennyire piacorientalt
a vallalat (Kohli és Jaworski 1990, Narver és Slater 1990), amelynek meg kell jelennie a

vallalat altal elért eredményekben is.

A piacorientacié az egyik legnagyobb kutatdsi irdnyzat az elmult évtizedben a
teljesitménnyel valdo kapcsolatdit szamos kutatd vizsgalta (lasd 2.1. tdblazat). A
piacorientacié és a teljesitmény kapcsolatat 1986-1998 kozott 71, 1999-t61 napjainkig pedig
57 cikk vizsgalta (Deshpande és Farley 2004), tehat az utdébbi 5 évben pedig jelentésen
megnovekedett a publikdciok szama ebben e témakorben. Szdmos szerzé kimutatta a

kutatasok soran, hogy a vevdi igények figyelembe vétele pozitiv hatissal van az iizleti
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teljesitményre (Hooley 2000, Hooley és Beracs 1997, Hooley, Beracs és Kolos 1993,
Hooley et al. 1999a, Hooley et al. 2000).

2.1. tdblazat A piacorientacidval kapcsolatos kutatdsok az 1990-es évektdl napjainkig idérendben

Szerzé Iparag Alkalmazott Egyéb Teljesitményméro A piacorienticié
piacorientaciés skala (moderalo) mutatészam hatasa a
(Cronbach alfa) hatasok (skala tipusa) teljesitményre
(Narver és Slater 1990) \Y% MKTOR (0.88) A vallalatok Profit (szubjektiv) Kozvetlen, pozitiv
tipusa
(Jaworski és Kohli 1993) \Y% MARKOR egy - Profit (szubjektiv) Nem szignifikans
forméaja
(0.78)
(Slater és Narver 1994b) GY MKTOR (0.80) kornyezet Profit (szubjektiv) Kozvetlen, pozitiv
(Pelham és Wilson 1996) \" Vegyes (MKTOR, - Profit €s non-profit Kozvetlen, pozitiv
MARKOR)(0.92) (szubjektiv)
(Pitt, Caruana és Berthon 1996) \Y MARKOR (0.88) - Profit (szubjektiv) Kozvetlen, pozitiv
(Selnes, Jaworski és Kohli 1996) GY MARKOR (0.89) - Profit (szubjektiv és Kozvetlen, pozitiv a
objektiv) szubjektivek, és
nincs hatés az
objektivek esetén
(Pelham 1997) GY MKTOR (0.88) Erdforras- Profit és non-profit Nem szignifikans
felhasznalas (szubjektiv)
(Bhuian 1998) GY MKTOR (0.87) Verseny- Profit (szubjektiv) Nem szignifikans
intenzitds
(Deshpande és Farley 1998) \% Vegyes (MARKOR ¢és - Profit (szubjektiv) Kozvetlen, pozitiv
MKTOR) (0.71)
(Gray et al. 1998) \Y% Vegyes (0.69) - Profit (szubjektiv, Kozvetlen pozitiv
objektiv)
(Han, Kim és Srivastava 1998) SZ MKTOR (0.80) Innovacio Profit (szubjektiv, Kozvetlen pozitiv
objektiv)
(Oczkowski és Farrel 1998) GY Mindkét skala - Profit (szubjektiv) Kozvetlen pozitiv
(MARKOR és
MKTOR)
(0.89)
(Baker és Sinkula 1999) \Y MARKOR (0.89) Termék- Profit és non-profit Nem szignifikans
fejlesztés (szubjektiv)
(Caruana, Pitt és Berthon 1999) SZ MARKOR (0.78) - Profit (szubjektiv) Nem szignifikans
(Dawes 2000) \Y MARKOR (0.86) Verseny- Profit (szubjektiv, Kozvetlen pozitiv
orientacio objektiv)
(Gray, Matear és Matheson 2000) SZ MARKOR - Profit (szubjektiv) Kozvetlen pozitiv
(Hooley et al. 2000) \% MKTOR (0.96) - Profit és non-profit Kozvetlen pozitiv
(szubjektiv)
(Matsuno és Mentzer 2000) GY MARKOR (0.84) Stratégia- Profit (objektiv) Nem szignifikans
tipusok
(Slater és Narver 2000) \Y MKTOR (0.77) - Profit (szubjektiv) Kozvetlen pozitiv
(Harris és Ogbonna 2001) \Y% MKTOR (0.92) - Profit (szubjektiv, Kozvetlen pozitiv
objektiv)
(Langerak 2001) GY MARKOR (0.90) - Profit (szubjektiv) Kozvetlen pozitiv
(Subramanian és Gopalakrishna \% MKTOR (0.95) Versenyinten Profit és non-profit Kozvetlen pozitiv
2001) zitas, piaci (szubjektiv)
turbulencia,
szallitoi
er6folény
(Matear et al. 2002) MKTOR Innovacid Kozvetlen pozitiv
kiegészitéssel

Forras: Deshpande és Farley (2004) alapjan; Jelolések: GY= Gyartd

Vegyes

vallalat, SZ= Szolgaltatd vallalat, V=

A 2.1. tablazat alapjan megallapithato, hogy a kutatasok tobbsége pozitiv kapcsolatot tart

fel a piacorientacio €s a teljesitmény kozott (Deng és Dart 1994, Deshpande és Farley 1998,
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Narver ¢és Slater 1990), azonban vannak nem szignifikans (Deshpande és Farley 2004) vagy
negativ, illetve nem egyértelmii eredmények is (Han, Kim ¢és Srivastava 1998, Jaworski és

Kohli 1993), azonban valészinii, hogy ez a kapcsolat nem determinisztikus (Hooley 2000

pp- 74).

Az eredmények eltéréseinek f6 oka abban rejlik, hogy a kiilonb6z6 kutatasok eltérd
kontextusokban vizsgaltdk a piacorientacid €s a teljesitmény kapcsolatat, mindemellett a
kapcsolat szamos kontextusban megéllja a helyét (Hooley et al. 1999a, Hooley et al. 2000,
Jaworski és Kohli 1993, Narver és Slater 1990, Slater és Narver 1994b), amelyekre a

tovabbiakban roviden kitérink.

A kiilonbozé kontextus egyrészt azt jelenti, hogy a kutatdsok kiilonbozd iparagakban
mitkodod, gyartd, szolgaltatd, vagy mindkét tipusu vallalatra kiterjedtek, amely soran nem
sikeriilt egyértelmiien kimutatni, hogy mely vallalatok esetében van kapcsolat. A
kiilonboz6 ipardgakban kapott eltéré eredményeket az is alatdmaszthatja, hogy nagyon sok
esetben a vallalati kutatdsok soran alkalmazott adatbazisokban nem deriil ki egyértelmiien,
hogy a vallalat gyartd, vagy szolgaltato jellegli tevékenységet végez. Emellett megemlithetd
az orszagok hatdsa is, ugyanis a korai kutatdsok tobbsége foleg az USA-ra és UK-ra
koncentraltak (Cano, Carrillat és Jaramillo 2004), és tobb orszagra kiterjedd kutatdsokat

csak ritkan végeztek (Hooley et al. 2000).

A hazai kutatasok talaltak szignifikdns 0sszefliggést, mely szerint a magyar vallalatok {izleti
gondolkodasat athatja a vevdorientacié (A. Bauer et al. 1997, Beracs, Agardi és Kolos
1997, Chikan 1997, Chikén és Czako 2002b). Ennek egyik jele, hogy a szallitd oldali
fiiggést a vevo oldali fiiggés valtja fel, amelynek szintje azonban a nemzetkozi standardokat
nem éri el (Chikan és Czakd 2002b). Ennek alapjan mindenképp relevansak és idoszeriiek
lehetnek azok a kutatasok, amelyek a fejlédd orszagokban, illetve mas kultardkban is
megprobaljak igazolni — kiilonb6z6 kontextusokban - a fejlett orszdgokban kimutatott

eredményeket.
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Masreészt a piacorientacio-teljesitmény kapcsolatot a kutatasok kozvetlen, vagy kozvetett -
moderalt, vagy medialt - modon (Narver és Slater 1990) vizsgaltak, ahol a kutatdsok
jelentés része bizonyitani tudta, hogy a piacorientacionak pozitiv hatdsa van a
teljesitményre. Mindazonaltal ugy véljiikk, hogy habar szdmos szerzd kimutatta a
piacorientacionak a teljesitményre vonatkozo kozvetett hatasat, azt feltételezziik, hogy a
magasabb teljesitmény nem lehet kozvetlen kdvetkezménye a piacorientacionak (Narver €s

Slater 1990).

A kutatdsok szdmos kornyezeti tényezé hatdsat probaltak egyidejiileg vizsgélni, amely
alapjan szdmos esetben arra a megallapitasra jutottak, hogy a kornyezet nem moderalja a
piacorientacio-teljesitmény kapcsolatot, illetve a piacorientacido mértéke nem a kdrnyezettol
fiigg. Tovabba a kiilsé kornyezeti hatdsoknak modellbe valo integralasat segiti eld a
piacorientacié elméletének alkalmazasa (Kohli, Jaworski és Kumar 1993, Narver és Slater
1990). Ezt két oldalrol tamasztjak ald, egyfeldl a vallalati piacorientacié mértékének az
allanddan valtozo kornyezethez vald hozzéigazitasa igen komplex, idéigényes ¢€s koltséges
feladat (Slater és Narver 1994a), amelyben a piacorientalt kultara egyik aspektusa az
idéhorizont kialakitasa (Doyle és Hooley 1992). Masfeldl pedig hossza tavon minden piac
alacsony novekedési feltételeket, és valtozo fogyasztoi szokasokat mutat, amely alapjan

mindenképp sziikség van egy magas szintii piacorientaciora (Kohli és Jaworski 1990).

Harmadrészt a teljesitmény mérése kiilonb6zd tipustt mutatészamokkal (pénziigyi, nem
pénziigyi), illetve objektiv, szubjektiv vagy kombindlt mdédon tortént. A piacorientdcidnak
mind a pénziigyi, mind pedig a nem-pénziigyi teljesitményhez vald hozzajarulasat sikeriilt
bizonyitani (Slater és Narver 1994b). Jaworski és Kohli (Jaworski és Kohli 1993)
szubjektiv, Onértékelésen alapuld teljesitménymutatok esetében igen, de objektiv
mutatészamok alkalmazasa esetén nem (Jaworski €s Kohli 1993, Noble, Sinha ¢s Kumar
2002) vagy nem kozvetlen kapcsolatot talaltak a piacorientacid és a teljesitmény kozott
(Han, Kim ¢és Srivastava 1998). A kapcsolat hidnya arra vezethetd vissza, hogy a vallalatok
talbecsiilik sajat teljesitményiiket, szubjektiv mutatok alkalmazasa esetén, illetve a

piacorientacid konstrukcié mérése problematikus (Caruana, Ramaseshan és Ewing 1998).
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Végiil megallapithatjuk, a vallalatok annak ellenére, hogy sajat magukat piacorientdltnak
allitjak be, ennek megvalodsitdsa nem jellemzo, illetve sok esetben ez szervezeti, pénziigyi
¢s tudasbeli akadalyokba iitkozik (Beracs, Agardi és Kolos 1997, Beracs és Kolos 1993).
Ugyanerre a megallapitasra jut Hunt és Morgan, mely szerint kevés a piacorientalt cég,
ugyanis ehhez eréforrasok és hosszu tavl befektetés sziikséges (Hunt és Morgan 1995),
valamint kizarolag az ¢élenjard vallalatok gondolkodnak piacorientaltan (Wimmer 2002b).
Ugyanezt tdmasztjak ala mas szerzok is, akik szerint szamos olyan cég van, akik nem
piacorientaltak, azonban az elényds piaci strukturanak (Porter, 1980), vagy az Orokolt
monopolisztikus helyzetnek (Kay, 1993) koszonhetden, magasabb teljesitményt érhetnek

el.

A piacorientaci6 jelenléte azonban Onmagaban nem jelenti a  kifinomult
marketingtevékenységek jelenlétét (Hooley Saunders és Piercy 2004), amely kapcsolat
hasonlatos a marketingtevékenységek és a marketingosztaly létezésének Osszefliggésére.
Ezzel 0Osszefiiggésben Brown (1995) kifejti, hogy vannak marketingosztallyal, és
marketinglélekkel (marketing soul) rendelkezé vallalatok, ahol az utobbiak a legjobb

teljesitményt nyujtjak, mig az eldbbiek egyre gyorsabban eltiinnek a piacrdl.

A piacorientacié tehat a vallalati kultara egy aspektusa (Appiah-Adu és Singh 1999), amely
mellett a marketingtevékenységek vizsgalata elengedhetetlen, ez tehat az attitidok és a
tevékenységek szintézisét jelenti (Avlonitis és Gounaris 1999). Ezt tdmasztotta ald a
Marketing Tudomanyos Intézetnek (Marketing Science Institute) az a tdrekvése az 1990-es
¢vekben, mely szerint megprobalta meghatarozni azokat a tényezOket, amelyek a
marketingfilozofiat tevékenységgé alakitjak. A vallalat marketingtevékenysége tehat
pozitivan befolyésolja a vallalat piacorientalt gondolkodésat (Beracs et al. 2002), amelynek
pozitiv hatasa van a marketingteljesitményre (Hooley et al. 2003, Narver és Slater 1990).
Ennek kovetkezményeként a marketingtevékenységek hatasat is figyelembe kell venniink a
teljesitmény vizsgalatanal, nem csak a piacorientaciot, ugyanis ezek nem valaszthatok el

egymastol (Gray et al. 1998, Matear et al. 2002).
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A fentiekben leirt marketingiranyzatok és - a teljesitményhez valéd kapcsolodas tiikrében - a
marketing szempontbol végzett teljesitménymérés mindenképp egy izgalmas és relevans

kérdés, amelynek kapcsolodasi pontjait mutatjuk be réviden a kdvetkezokben.

2.3. A marketing a vallalati teljesitmény szolgalataban

Az iizleti tudomanyok terén szdmos példat lathatunk arra, hogy az egyes iizleti funkciok
kompetencidja hogyan befolydsolja az iizleti teljesitményt (Drucker 1974), ahol a
marketingnek a teljesitménnyel vald kapcsolata ingatag labakon all. Ennek hatterében az
allhat, hogy a marketing nem képes kifejezni hasznossagat, egyrészt a vallalaton beliili,

masrészt a vallalaton kiviili érintettek (stakeholder) felé¢ (Doyle 2000).

A marketingnek a vallalaton beliil a funkcionalis osztalyokkal valé kapcsolatat tekintve
egyértelmiien megallapithato, és elsdédleges probléménak tekinthetd, hogy nem fejlédtek ki
azok az elméleti kapcsolodasi pontok, amelyek megteremtették volna a kapcsolatot
els6dlegesen a pénziigyi menedzsmenttel és a felsOvezetéssel (Srivastava, Shervani és
Fahey 1998). Ennek oka abban a kordbban mar megemlitésre keriilt megjegyzésben
keresendd, hogy a marketingtevékenységek altal 1étrehozott javak kiilonboznek a tobbi
osztalyétol, immateridlis jelleglick, nem szerepelnek a pénziigyi, szamviteli
kimutatasokban, ugyanis mérésiik bonyolult. A mérési komplexitds kdvetkezménye, hogy a
marketingtevékenységek valoszintileg alulfinanszirozotta valnak (Aaker és Jacobson 1994
in Srivastava, Shervani ¢és Fahey 1998) ugyanis a marketingtevékenységekre szant
osszegeket a véllalatok nem befektetésként, hanem koltségként kezelik® (Morgan, Clark és

Gooner 2002).

Amennyiben tehat a marketingnek a pénziigyi menedzsmenttel valdé kapcsolata feltaratlan
marad, akkor ez csokkenti a marketing filozofianak a véllalati stratégidban betoltott
szerepét (Srivastava, Shervani és Fahey 1998). Ez természetesen a vallalati kommunikécio

révén hatassal van a vallalaton kiviili érintettek altal érzékelt hasznossagra is. A vallalat

> A vallalat 6sszes koltségéhez viszonyitva a termelés és a menedzsment koltségeinek ardnya 30 és 20
szazalék, mig a marketing esetében ez az arany 50 szazalékos (Sheth és Sisodia 1995).
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kiilsé6 és belsé érintettjei kozotti kapcsolatot a piacorientacid teremti meg, habar a
piacorientacié a legmagasabb prioritist a vevOknek szanja, ugyanakkor figyelembe veszi

mas érintettek érdekeit is (Slater és Narver 1995).

A marketingnek — ennek eredményeként - egy elég jelentds paradigmavaltason kell
keresztiilmennie, amely egy atfogd elmélet 1étrehozasat siirgeti. Ennek kommunikalnia kell
az altala gyakorolt tevékenységek eredményét, és ennek hatasat a vallalati értékteremtésben
(Srivastava, Shervani és Fahey 1998), amely akkor lehetséges, ha az alapvetd iizleti
folyamatokat (core business process) athatja a marketing szemlélet és a marketing adatok
(Srivastava, Shervani és Fahey 1999). Ez az eddigiek alapjan azt jelenti, hogy a marketing
altal létrehozott stratégiai tényezOket egyrészt el kell ismertetni a vallalat tobbi
érintettjeivel, valamint ezeket Osszefiiggésbe kell hozni egyéb elméleti koncepciokkal,
amelyek meghatarozzak a vallalat miikodését. Ezt alapul véve Clark (1999) kifejti, hogy a
marketingtevékenység, a piacorientacid, és a marketing-eréforrasok azok a tényezok,
amelyek a marketing szemléletet ¢€s annak megvaldsulasat tiikrozik, valamint a

marketingteljesitmény szempontjabol kiemelkedd szerepet jatszanak.

Tehat az egyik fontos kapcsolodasi pont az eréforras-elmélet, ahol a piacorientacio
explicite €s implicite is dsszefiigg az er6forras-elmélettel (Day ¢s Wensley 1988, Fahy et al.
2000, Gray ¢s Hooley 2002, Narver €s Slater 1990), s6t szdmos kutatasban a piacorientécio,
mint vallalati eréforras szerepelt (Hunt és Morgan 1995). A masik, a vallalati kultara,
amelynek az iizleti teljesitményre — eredményességre és hatékonysagra - vald hatasat
szamos szerzd vizsgalta (Doyle 1985), és megallapitottak, hogy erds pozitiv korrelacio van
az erds vallalati kultira és a hosszu tavl gazdasagi siker kozott (Kotter és Heskett 1992). A
teljesitményhez vald kapcsolatat tekintve a piacorientacid hatdssal van az alkalmazott
teljesitmény mutatoszamokra (Dunn, Norburn és Birley 1994, Jaworski 1988), ezen beliil is

a nem-pénziigyi mutatoszamok alkalmazéasanak mértékére (Ambler et al. 2001).
A fentiek tiikrében tekintsiik at a fejezetben targyaltakat. Egyrészt kihangsulyoztuk, hogy a

marketing szerepe a vallalaton beliill megkérddjelezhetetlen és ennek a ténynek a hatasait a

marketingtevékenységeken és a piacorientacion keresztiil kivanjuk mérni. Masrészt, épp a
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marketinggel, mint funkcidval és szemlélettel kapcsolatosan felmeriilt problémak azok,
amelyek novelik a téma és a kutatds relevancigjat, és emiatt olyan témakorokre
koncentralunk, amelyek megteremtik a marketingnek a mas elméleti koncepciokkal valod

kapcsolatat.

A kutatds tehat azokhoz a tényezOkhoz kapcsolodik, amelyek befolyasolhatjak a
marketingnek a vallalaton beliili megitélését €s kapcsolatdt mind a vallalaton beliili, mind
pedig a vallalaton kiviili érintettekkel. A disszertacio végcélja pedig, hogy ezeknek a
marketinghez kapcsolodd tényezoknek a tiikrében egy marketing szemponta
teljesitményértékelést végezzen. Ez magaba foglalja az ebben a fejezetben bemutatott
piacorientacio—teljesitmény kapcsolatot, amely az eredményesség, a hatékonysag, az
érintettek, a célok és eréforrasok bonyolult 0sszefiiggésére koncentrdl, masrészt pedig
megteremti ¢és vildgossd teszi a marketingnek a tobbi funkcidval vald kapcsolatat. A

tovabbiakban elséként tekintsiik at az er6forrasok témakorét.
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3. Az eroforras, mint a vallalat hajtoereje

A fejezet az erdforrasok irodalmaba ad betekintést, részletezve az erdforras-elmélet
lényegét, létrejottének koriilmeényeit, illetve megvilagitia a versengé elméletek korét. A
disszertdcio a vallalati erdforrasok korét szélesen értelmezi, ideértve minden olyan eszkozt
és képességet, targyi és immateridlis javakat, azaz azokat a belso erdsségeit a vallalatnak,
amelyeket felhalmozott az eddigi miikodése soran, és amelyekre épiteni tud hosszu tavon.
Az erdforrasok vizsgadlata soran kitériink az erdforrasok definidalasara, az eroforrdsok
azonositdsdra szolgadlo kritériumokra, illetve ezek kategorizdlasara, valamint a marketing

erdforrasok szerepére.

Az elozd fejezetben targyalt piacorientaciohoz képest az erdforrasok targyaldasa azért
fontos, ugyanis — a disszertacio altal képviselt szemlélet szerint - ezek ellentétes, belso és
kiilso, ugyanakkor komplementer szemléletet tiikroznek, amely kettésségnek a figyelembe
vétele ugy véljiik, hogy elengedhetetlen a versenyelony és a vallalati eredmény elérése
szempontjabol. A disszertacio azt a szemléletet képviseli, hogy a vallalatok eltéro fejlodeési
utvonalat jarnak be, s ennek kovetkeztében eltéro erdforrasokkal rendelkeznek, illetve
kiilonbozo eroforrasok lehetnek értékesek a vallalat hatékonysaga és eredményessége
szempontjabol. A fejezet az erdforrdasok szerepét és jelentoségét mutatja be, illetve

kapcsolatat a piacorientacioval és a teljesitményértékeléssel.
3.1. Az erdforras-alapu elmélet kialakulasa és az erdforrasok kritériumai

Amig a marketing teriiletén a piacorientacid elméletének és gyakorlati alkalmazasanak
fejlesztésére szenteltek jelentds id6t és erdforrdsokat a kutatok, addig a stratégiai
menedzsment teriiletén is Oridsi forradalom ment végbe, amely soran 1étrejott az eréforras-
alapu elmélet. Az er6forras témakorének kialakuldsa a kozgazdasagtanban (Penrose 1959)
¢s a vezetéselméletben (Wernerfelt 1984, Barney 1991) gyokerezik, azonban a téma
eléfutara Penrose (1959) volt, aki kutatdsdval a vallalatok heterogenitasat probalta
kimutatni az altaluk haszndlt eréforrdsok, eszkozok (asset) €s képességek (capability)

alapjan. A tranzakcios elmélet is foglalkozott hasonld kérdésekkel, amelyek a vallalat
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specifikus erdforrasok szerepét hangsulyoztdk (Coase 1937), azaz a vallalaton beliili
tényezokre vezették vissza a vallalatok eltérd eredményeit. Porter (1985), ettdl eltérden azt
vallja, hogy az eredmény eltéréseinek f6 mozgatorug6di nem a vallalaton beliil, hanem a

vallalton kiviil az iparagi jellemzdkben keresendok.

Az erdforras-alapu szemlélet és a Porteri (1980) nézet kozott egy elég éles hatar huzodik
meg, ugyanis az erdforras-alapu elmélet a belsO, szervezeti tényezoket hangstlyozza
(Hansen és Wernerfelt 1989) a versenyeldny létrehozasdban. Az utobbi, a Porteri (Porter
1980) elmélet a kiilsd, agazatok kozotti kiillonbségeket hangstlyozza, amely szemlélet
makrodkonomiai szinten is teret nyert, az Gn. gyémant modellben®. Ez utobbi szemlélet az
10 (Industrial Organization Economics) elmélet (Mason 1939, Bain 1956) alapja is, mely
szerint az ipardg hatdrozza meg a stratégidban, és az eredményben bekovetkezett
valtozasokat. A két szemlélet, azaz az 10 és az eréforras-elmélet integralasa a vallalat
hosszll tavu teljesitményének magyardzata céljabol szamos kutatas kdézéppontjaban all

(Barney 1991, Hooley et al. 1998, Mahoney ¢és Pandian 1992).

A disszertacid szintén alkalmazni kivanja a két szemléletmodot, azonban szamos szerzd
ugy véli, hogy a vallalati teljesitmény magyarazatdban az iparagnak — azaz az IO
elméletnek - alacsony magyarazoereje van (Hansen és Wernerfelt 1989, Rumelt és Wensley
1981), ugyanis Cool és Schendel (1987) azt talaltak, hogy ugyanabban az iparagban, illetve
stratégiai csoportban miikodd vallalatok kiilonbozd eredményeket értek el. Ennek
kovetkeztében a kiilsd, kornyezeti hatasoknak a modellbe vald integralasat az el6z6
fejezetben bemutatott piacorientacié altal érjikk el (Narver és Slater 1990), ugyanakkor
feltételezziik, hogy a vallalat bels6 kornyezetét tekintve pedig a vallalati eréforrasok

magyarazo ereje a meghatarozo a teljesitmény alakuldséban.

A két szemlélet integralasaval szamos szerzo foglalkozik a marketing teriiletén (Day, 1994,
Slater és Narver 1995, Hunt és Morgan 1995, Lado et al 1998). Ezzel szoros kapcsolatban

all Grant (1991) kutatasa, aki a vallalat hatdrainak (firm’s boundary) elemzése soran

% Porter az igynevezett gyémant modelljében a termelési tényezok (factors of production) - munkaerd, fold,
téke, természeti er6forrasok, és infrastruktira - mellett megjelenik a vallalati stratégia, a struktra és a
versenyhelyzet, mint a verseny eszkozei.
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foglalkozik az erdforrasok ¢és képességek (skill) szerepével, azaz az erdsségek ¢&s
gyengeségek, mint a belsé kornyezet, valamint a lehetdségek és kockazatok, mint a kiilsé

kornyezet kozotti 0sszefiiggéseket probalja feltérképezni.

A két elmélet kapcsolatat tekintve Hooley Saunders és Piercy (2004) megjegyzik, hogy
ezek ellentétes polust képviselnek egymashoz képest, ugyanis az egyik (piacorientacio),
kifelé (outward-looking), mig a masik (eréforrasok) befelé iranyul (inward-looking). A két
szemlélet kozotti ellentétet Grant (1995 in Hooley Saunders és Piercy 2004) ugy
fogalmazza meg, mint hangsulyeltoloddst, mely szerint minél nagyobb a vallalat
kornyezetében a valtozas, anndl inkabb a belsé er6forrasokon és képességeken kell
alapulnia a hossza tavh stratégianak, nem pedig a kiilsé piaci fokuszon. Ez azt mutatja,
hogy a véllalat sikere valahol a két elméleti iranyzat, mint végpontok kdzott mozoghat, ahol
az egyik, vagy a masik dominancidja elképzelhetd, ugyanakkor mindkettonek jelen kell

lennie a vallalat életében’, azaz a két elmélet egymas komplementerei lehetnek.

Ezt a nézetet az egyes elméletekkel szemben fenndlld kritika is aldtdmasztja, ugyanis az
eréforras-alapti elmélet thlsagosan a versenyeldnyre ¢és annak forrdsara koncentral az
izolacidés-mechanizmusok segitségével (Matear és Gray 2002), figyelmen kiviil hagyva a
piaci kornyezet valtozésait, mig a piacorientacid csak a piaci lehetdségekre vald gyors
reagalas kulturdlis eldfeltételeit foglalja magaban, elhanyagolva a hatékonysag kérdését.
Ennek megfelelden a tovabbiakban a vallalat belsé adottsagaival és képességeivel, azaz az

eréforrasokkal és az eréforras-alapu elmélettel foglalkozunk.

Az er6forrasok témakore az 1930-as években meriilt fel el6szor, és Edith Penrose nevéhez
fiizédik, aki a ,,A vallalat ndvekedésének elmélete” (Theory of the growth of the firm) cimii
konyvében a vallalat adottsagainak az eredményre gyakorolt hatasat elemzi, és
megfogalmazza, hogy az adottsdgokban és képességekben latja a vallalati novekedés
kulcsat (Penrose 1959). Az erdforrasok kiemelt szerepe megjelenik a stratégiai

menedzsment szakirodalméaban is (Dierickx és Cool 1989, Wernerfelt 1984), ahol a

7 Mindazonaltal valosziniileg az egyik, vagy a masik oldalon megfigyelhetd dominancia kovetkeztetni enged
benniinket a vallalatot koriilvevo piaci sajatossagokra.
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vallalati erdforrds-alaptt szemlélet Wernerfelt (1984) nevéhez fiizoédik, mindemellett
szamos szerzd hozzajarult az elmélet fejlédéséhez (Barney 1991, Coyne, 1986, Ghemawat,
1986, Grant 1991, Hamel és Prahalad 1994, Hansen ¢és Wernerfelt 1989, Kapas 1999,
Mahoney, Pandian 1992, Stalk, Evans, Shulman, 1992).

crer

Porter, 1998; Hamel-Prahalad, 1994; Kapas, 1999), azonban tobb évtizedes mult alapjan
sem tekinthetd kiforrottnak. Penrose a véllalatot termeld erdforrasok gytijteményének
tekinti (Penrose 1959 p. 24), amelyet szembeallit a neoklasszikus kdzgazdasagi felfogassal,
amely a vallalatot keresletbdl €s kinalatbol levezetett termelési fiiggvénynek tekinti. Ez
utobbi szemlélet szerint er6forrasok alatt a foldet, a munkat és a tokét értették, azaz nagyon
behatérolt volt az eréforrasok értelmezése, amellyel szemben az altalanos menedzsment, a

marketing és a pénziigy teriiletén sokkal tagabb definiciokat alkalmaznak (Mahoney és

Pandian 1992).

Az er6forrasok lehetnek fizikai, szervezeti és emberi tényezdk, eszkozok, képességek,
szervezeti folyamatok, a vallalati sajatossagok, informacio, tudas, stb. (Barney 1991 p.
101), a vallalat erésségei, gyengeségei (Wernerfelt 1984), a szervezet altal birtokolt és
kontrollalt tényezok (Amit és Shoemaker 1993), valamint eszkozok és képességek
Osszessége (Day 1994). A disszertacid soran a Day (1994) féle értelmezésbol indulunk ki,
¢s az erb6forrasok tipusainal visszatériink bdvebben az eréforrasok, azaz az eszkdzok és a

képességek tartalmara.

crer

¢s Pandian 1992), a szerzok szamos kritériumot alkalmaznak az er6forrasok azonositasara

(Barney 1991 p. 106), amelyek elemzését a kovetkezokben tekintjiik at.

(1) Az erdforrasok egyik legfontosabb kritériuma, hogy értéket kozvetit a vevok felé
(Barney 1991, Coyne 1986). Ertéket képvisel egy eréforras akkor, ha hozzajarul a vallalati
célok eléréséhez, vagy az eredményesség, illetve a hatékonysdg noveléséhez. Szamos

szerz0 kihangsulyozza, hogy nem, illetve nemcsak az eréforrasok birtokldsa a fontos,
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hanem az erdforrasok haszndlata (Penrose 1959 p. 25), ugyanis a hasznalatuk az, amely
igazan értékessé teszi az erOforrasokat, azaz a hasznalat nem csokkenti, hanem noveli az
értékiiket (Hamel és Prahalad 1994). Az eréforrast Collis Montgomery (1995) szerint a
kovetkezOk teszik értékessé: az eréforrasok megfeleld allomanya (appropriate stocks of

resources), kereslet (demand), €s a szlikosség (scarcity).

(2) Ez azt jelenti, hogy az er6forrasok értékesnek szamitanak, ha a kinalat ¢és kereslet
alapjan sziitkosek, azaz ritkan fordulnak eld (Srivastava, Shervani és Fahey 1998, Collis és
Montgomery 1995). Ez a probléma mar a kdzgazdasagtan teriiletén megjelent, ahol a
rendelkezésre allo erdforrasok sziikosségét, valamint ezek allokalasat Kornai elemezte
(Kornai, 1980). Ennek értelmében az erdforrasok nem értékesek, ha minden vallalat
rendelkezik veliik. A klasszikus kozgazdasagtanban a készletek® illetve az erbforras-
tartalékok (Chikan 1988a, Greenley ¢és Oktemgil 1998) jatszottdk a f0 szerepet, és fejezték
ki a kereslet és a kindlat strlodasat (Kornai 1980). A szervezetelmélet teriiletén az
er6forrasokkal foglalkozo kutatok kimutattak, hogy az er6forrastobblet (slack), (Bourgeois
1981 pp. 30) a magasabb teljesitmény miatt alakul ki (Cyert és March 1963, Fredrickson
1985), amely kapcsolatban feltételezziik a kolcsondsséget, azaz az er6forrastobblet

magasabb teljesitményhez vezet.

(3) Az értékes ¢s szliikos jellemzOk hozzdjarulnak ahhoz, hogy meggatoljak az eroforras
mdsolhatésagat’ (Bharadway, Varadarajan és Fahy 1993, Dierickx és Cool 1989,
Srivastava, Shervani és Fahey 1998), amely harom tényezén alapulhat'®. Az eréforrasok
masolhatésaga egyrészt alapulhat torténelmi fiiggdségen (history dependency), amely azt
jelenti, hogy a vallalat egy egyéni fejlodési utat jart be, és a kiilonbozd vallalati utak
kiilonb6z6é eréforrasok kialakuldsdhoz vezetnek. Az ennek folyamdan létrejott értékes
eréforrds-kombindciokat vagy mar nem lehet eldallitani, vagy csak nagyon eldnytelen

feltételek mellett (Dierickx és Cool 1989). Méasrészt az er6forrasok, illetve az eréforras és a

¥ A makrogazdasagban a készletek ellensiilyozzék a kereslet és kinalat surlodasait, a vallalatok szamara pedig
a készletek jelentették a hidnyhoz valo alkalmazkodas tartalékat (slack) (Chikan 1988a). Az eréforrasok
megfeleld allomanya értékessé teszi az eréforrasokat (Chikan 1988b, Greenley és Oktemgil 1998)

? Grantnél (1991) ez a tartossag kritériumakeént jelenik meg

' Reed és DeFillippi (1990) az ok-okozatisagot, a mult fiiggdséget, és az immaterialis javak fontossagat
izolaciés mechnaizmusnak nevezik.
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versenyelony kozotti kapcsolat nehezen atlathatd, nehezen érthetd (causal ambiguity),
illetve igen bonyolult (Lippman és Rumelt 1982 in Hooley Saunders és Piercy 2004).
Ennek oka abban keresendd, hogy az eréforrasok hallgatolagosak (tacitness), azaz
gyakorlas révén jonnek létre, bonyolultak, azaz tobb teriilethez kthetdk (Grant 1991) és
specifikusak, azaz bizonyos erdforrdsok bizonyos tevékenységekhez jarulnak hozza (Reed

¢és DeFillippi 1990).

Mindamellett a vallalati siker megértése soran elengedhetetlen, hogy a vallalat viszont
atlassa, hogy melyek a szdmara legfontosabb erdforrasok, ¢és ezek az eréforrasok miként
fiiggnek 0ssze egymassal. Harmadrészt az eréforrasok (példaul vallalati imazs €s kultira) a
kiils6 kornyezeti hatdsok kovetkeztében alakulnak és valtoznak, azaz tarsadalmilag
komplex Osszefiiggésben, sokoldalu tarsadalmi interakcids folyamatokon keresztiil jottek

1étre (social complexity) (Barney 1991 p. 110).

(4) Ugyanezt a logikat kovetve, ha egy erdforras értékes, sziikos és nem masolhato, csak
akkor biztosit elényt, ha mas er6forrassal vagy azok kombinéciojaval nem helyettesithetoek
(Barney 1991). Srivastava, Shervani és Fahey a nem helyettesithetdség helyett a nem
tokéletes helyettesitd kifejezést hasznaljak (Srivastava, Shervani és Fahey 1998),
kihangsulyozva, hogy a nem masolhat6 és a nem helyettesithetd eréforras csak elméletileg
lIétezik. Az erdforrasok azonban felhasznalhatéak mas lehetdségek kihasznalasara és
veszélyek semlegesitésére, azaz az erdforrasok konvertdalhatoak (Collis és Montgomery

1995, Srivastava, Shervani ¢s Fahey 1998).

(5) A vallalat altal kontrollalt er6forrasok tipusai természetesen behataroljak a vallalat
termelési lehetdségeit, ahol az egyik leglényegesebb kritérium, hogy kiilonbozo erdforrdsok
eltéro fontossaggal rendelkeznek a vallalat szempontjabol (Barney 1991, Hooley et al.
2003). Hunt (2001) az eréforras-elény elméletében (resource advantage theory)'' kifejti,
hogy minden cégnek megvan a sajat egyedi erdforras allomanya, amelyek heterogének

lehetnek az egy ipardgban mitkodd vallalatok esetében is (Dierickx és Cool 1989). Az

""" Az er6forrés alapti versenyelmélet (resource-based competitive theory) a neoklasszikus kozgazdasagi
elmélet kiegészitéseként jott 1étre (Hunt és Morgan 1995, 1996)
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eréforrasok heterogenitasaval kapcsolatban Dierickx és Cool (1989) az erdforrasok
immobilitasat is hangsulyozzak, azaz az erdforrasok vallalathoz valé kotottségét (nem
transzferalhat6), amely hasonlatos a torténelmi fiiggdséghez. Ez alapjan levonhato az a
kovetkeztetés, hogy a vallalati eréforrdsok heterogenitdsanak ¢és immobilitdsanak a
problematikdja csak hosszu tavon a koltségek bevonasaval oldhatdo meg. Mindemellett ezek
az eréforrasok csak megadott piaci kornyezetben fejtik ki a hatdsukat, igy akar egymasnak
ellentmond¢6 elvek alapjan is sikeresek lehetnek a vallalatok (Collis és Montgomery 1995,
T. Peters és Waterman 1982), amely felhivja a figyelmet az eréforrasok helyzet specifikus

crer

kihasznalasara'? és kombinacidjara.

Az er6forrasokkal kapcsolatos kritériumok fliggvényében a tovabbiakban tekintsiik at az

eréforrasok kiilonbozo kategoridit és definicioit.

3.2. Az eroforrasok tipusai

Szamos tipologizalas all rendelkezésre a marketing eréforrasok korvonalazésara (lasd
példaul Day 1994, Hooley, Saunders és Piercy 1998, Srivastava, Shervani és Fahey 1998),
ahol az eréforrasoknak a fentiekben leirt kritériumoknak kell megfelelni, amely jelentds

eltéréseket mutat a definiciok terén is.

Az eréforrasok kategoriait tekintve az egyes szerzok kiilonbséget tesznek azok kozott az
eroforrasok kozott, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a vallalat versenyben tudjon
maradni, tehat a tuléléshez kell, illetve azok, amelyek valoban versenyeldnyt jelenthetnek a
vallalat szamdra. Az eldbbi erdforrasok az ugynevezett kiiszobképességek, amelyek
lathatéak, masolhatéak, és sziikségesek a versenyben maradashoz (Bartok 2003), az
utobbiak pedig a megkiilonbozteté képességek”, amelyeket a tobbi versenytars nem tud

utdnozni, ezért valoban eldnyt nytjtanak a vallalat szdmara (Mahoney és Pandian 1992).

'2 Mahoney és Pandian (1992 P 364) a cégspecifikus erdforrasokkal kapcsolatban meghatarozzak a kvazi
bevételek (quasi rent) fogalmat (Klein, Crawford és Alchian 1978!!!!), amely a cégspecifikus eréforrasok
legjobb és a masodik legjobb felhasznalasa kozotti kiilonbséget fejezi ki, azaz az eréforras felhasznalasban
rejld lehetdséget szimbolizalja.

% A stratégiai menedzsment szakirodalmaban ezt alapvetd képességeknek (Prahalad és Hamel 1990), illetve
kritikus sikertényezOknek (critical success factors) is nevezik (Johnson és Scholes 2002, Society of
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Ez azt jelenti, hogy a vallalatoknak jol kell ismerniiik az er6forrasaikat, azonban Hooley,
Saunders ¢és Piercy (2004) kifejtik, hogy a vallalati eréforrasok felmérése nem mentes a
problémaktol, ugyanis az audit esetében mindig fennall a veszély, hogy tulzottan egyszeri
vagy Onkényes lesz az er6forrdsok kore (Hooley, Saunders és Piercy 2004), ezért az
eréforrasok azonositasa stratégiai jelentéségli. Mindazonaltal - mint ahogy azt mar
emlitettiik - nem elég csak ismerni ezeket az er6forrasokat, hanem hasznalni is kell 6ket,
mert csak igy valhatnak egyre értékesebbé, amely soran figyelembe kell venni, hogy az
eréforrasok csak akkor értékesek, ha a fogyasztéi igényekre ,leforditjadk™ dket (Hooley,
Saunders és Piercy 2004)'*. Ez azt jelenti, hogy a hasznalat soran torekedni kell arra, hogy
ezeket az er6forrasokat a piaci igényekhez igazitsuk (Hooley, Saunders és Piercy 2004),

amely alapot ad a marketingszemlélet térnyerésére az eréforras-alapu elméletben.

A stratégiai menedzsment alapelveibdl kiindulva George Day (Day 1994) foglalkozott
eloszor az er6forrasok kérdésével a marketing teriiletén, azaz az eszkozok és képességek
szisztematikus meghatarozasaval és mérésével (Day 1994, Hunt és Morgan 1996). A
marketingszemléletnek a megjelenése kifejezddik azaltal is, hogy Hooley, Greenley,
Cadogan ¢és Fahy (2002) az altaluk fontosnak tartott erdforrasokat piaci alapu
erdforrasoknak (market-focused resources) nevezik, ahol a piacorientalt szervezeti kultira
— azaz a piacorientacio — mellett 6k is a marketingeszkozoket és a marketingképességeket

definialjak'> (Hooley et al. 2002).

Penrose (1959) kozponti gondolatara épitve néhany szerzd alapvetd kiilonbséget tesz

eszk6zok €s eréforrasok kozott (Kamoche 1996), ezekkel foglalkozunk a tovabbiakban.

Management Accountants of Canada 1994 in Broadbent 1999), amely segitségével a vallalat képes a
versenytarsak teljesitményének tulszarnyalasara.

'* Hooley, Saunders és Piercy (2004) ezt a megkozelitést megkiilonbozteti a termékalapt és fogyaszto alapu
megkozelitéstdl, ahol az eldbbi a termék kivaldsagat, mig az utdbbi a fogyasztok vonzosagat hangsulyozza, és
egyik sem épit arra, hogy melyek a vallalat céljai, kik az igazan fontos fogyasztok, és hogy miként lehet a
piacot hatékonyabban és eredményesebben kiszolgalni.

> Ehhez hasonlatos Webster (1992) harmas tagoldsa, aki szintén a marketingeréforrasok feltaraséval
foglalkozik és ennek tanulmanyozasara a kovetkezd szinteket kiilonbozteti meg: 1., kulturdlis szint (tagabb
értelmezésben azonos a piacorientacié fogalmaval), 2., stratégiai szint és 3., a taktikai és operaciondlis szint.
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Tovabba részletesen kitériink a marketingszemlélet szerepére, és ennek kovetkeztében a
marketingeszk6zok és képességek definidlasara és szerepére, felhasznalva a Hooley et al.

(1998) altal kidolgozott elemzési keretet.

3.2.1. Eszk6zok, mint vallalati adottsagok

Day (1994) szerint az eszkozok olyan vallalati adottsagok, amelyek a vallalatban
felhalmozodnak az 1d6 soran. Hooley et al (1998) kutatasuk soran a kovetkezd eszkozoket
kiilonboztetik meg: fizikai, pénziigyi, termelési, emberi, marketing, jogi eszkozdok és a
rendszerek. Tekintsiik at roviden ezen eszkozoket, valamint jellemzdiket, amely sorén a
Hooley et al (1998) altal alkalmazott elméleti keretre tamaszkodunk, és minden egyes

eszkoztipusnal megkiilonboztetiink targyi és immaterialis aspektusokat.

A fizikai eszkdz, mint példdul a fold targyi jellegli, kézzelfoghatd. Ezek az erdforrdsok
kevésbé sziikosek, masolhatdak, helyettesithetdek, és nem rendelkeznek elegendd feltétellel
a tartds versenyelOny kialakulasahoz, hanem inkabb annak alapjaihoz jarulnak hozza (Reed
¢s DeFillippi 1990). Hooley et al (1998) kijelentik, hogy a fizikai eszk6z6kon kiviil minden

eszkOznek van immaterialis része is.

A pénziigyi eszk0zOk targyiasult formaja a pénz, illetve immateridlis forméja a lehet a
hitelképesség, azonban ezek az eszkdzok nem alkalmasak tartos versenyeldny kialakitasara,
ugyanis konnyen mas eréforrasokba transzferalhatak és masolhatoak'®. A termelési
eszk0zok szintén lehetnek targyiasultak, mint példaul a gyartdberendezés, illetve

szellemiek, mint példaul a gyartasi folyamatok.

1 Az eréforras elméletben nem taldlhtad olyan kutatis, amely a pénziigyi erbforrasok kozvetlen hatésat
vizsgélja a teljesitményre.
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Az emberi eszkozok' kozott kell megemliteni az embereket (targyiasult), illetve
képességeiket (immaterialis), amelyek sziikosnek tekinthetdéek, ugyanis nehezen
utdnozhatoak. Porter (1980) a Versenystratégia c. konyvében az emberi erdforrasok
megszerzésének kiemelt szerepet szan, ugyanakkor mas kutatok szerint ennek az
eréforrasnak van a legnagyobb hatdsa a vallalati teljesitményre (Mouritsen 1998). Barney
(1991) ennek egy masik aspektusat mutatja be, mely szerint a menedzsment a legfobb

er6forras, ugyanis 6 hasznositja az eszkozoket €s a képességeket.

A marketing eszkozok kozott tartjak szdmon a vevdi adatbazist (targyiasult) és a vallalati
hirnevet és markanevet (immaterialis), ahol az immateridlis marketing eszkozok elsédleges
helyet ¢lveznek. A kozvetlen vevOkapcsolat egy szliikds, immobil eréforras, ugyanis a
lojalis vevdk befektetnek a vallalatba, amelyet a vallalat még tovabb erdsithet a kiilonb6zd
valtasi akadalyok példaul lojalitdsprogramok segitségével. A lojalis vevék alacsonyabb
koltségeket jelentenek, alacsonyabb arérzékenységgel ¢és pozitiv tovabbajanlassal
(Reichheld és Sasser 1990 p. 110). Tovabba kimutattdk, hogy a lojalitds 5 szazalékos

novekedése 25-85 szadzalékos profitndvekedéshez vezethet.

A vadllalati rendszerek alatt az adatbazisokat és informacidos rendszereket értik, és az
ezekben rejlé tudas, valamint dontéstamogatdsi folyamat az immaterialis rész. A jogi
eszkOzok targyiasult formai lehetnek szerzoi jogok, szabadalmak, és a cég rossz —

pereskedd — hirneve lehet ennek az immaterialis formaja.

Hofer és Schendel (1978 p. 45) a fentebb emlitett tényezdket eréforrasoknak é€s nem
eszkozoknek nevezik, ahol az altaluk is emlitett pénziigyi, fizikai, emberi eréforrasok
mellett felsoroljak a technologiai és a szervezeti eréforrasokat. Az eréforrasok rugalmas
felhasznalasa szempontjabol Hofer és Schendel megallapitjak, hogy a leginkdbb flexibilis
eréforras a pénziigyi, kevésbé flexibilis a fizikai, az emberi, a szervezeti, és egyaltalan nem

flexibilis a technologiai er6forras (Hofer és Schendel 1978). A technologiai eréforrasok a

7' A humén er6éforras menedzsment terén az eréforrasokat kompetenciaknak nevezik. Ezek olyan személyes
tulajdonsagok, amelyek alapjan egy adott munkakdrben dolgozo munkatars magatartasa értékelhetd és kivalo
teljesitményt nyujt (Takacs 2003b). Itt is megallapithatd, hogy a kiilonbdz6 képességek kiillonb6z6 mértékben
jarulnak hozza a dolgozé teljesitményéhez.
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Hooley et al (1998) értelmezési keretben a termelési eszkozoket jelentik, mig a szervezeti
eréforrasok a Hofer és Schendel féle értelmezésben egy tag kategoriat képviselnek,
amelyeket az elemzés targyahoz kell igazitani, €s magéba kell foglalnia az értéket teremtd

tényezoket és a vezetéshez kapcsolodo rendszereket (Hofer és Schendel 1978).

Ehhez kapcsolodva Srivastava, Shervani ¢s Fahey (1998) megallapitjak, hogy a vallalati
eszk6zok tobbsége immaterialis jellegli, tovabba az immaterialis eréforrasok jelentdsebb
szerepet jatszanak (Hofer és Schendel 1978), mint a materialisak. Az immaterilis javak
jellegiikbdl fakaddan nem jelennek meg egyértelmiien a vallalati szamviteli kimutatasokban

(Srivastava, Shervani és Fahey 1998), ezért szamitasuk is problematikus'®.

A fentiekben bemutatott marketingszemlélet, valamint az immateridlis eréforrdsok

relevancidjat hangsulyozva a tovabbiakban a marketingeszkdzok szerepét vizsgaljuk meg.

A marketingeszkozok azok a marketingadottsagok, amelyeket a vallalat megszerzett
vagy kiépitett az id6k folyaman és eldnyére tud kiaknazni a piacon (Day 1994). Hooley,
Saunders és Piercy (1998) a marketingeszk6zok négy formajat hataroztdk meg: vevo-
alapu eszkozok (customer based assets); elosztasi csatorna eszkozei (supply chain assets);
¢s belso eszkozok (internal assets), szovetség-alapu eszkézok (alliance-based assets);

amelyet a tovabbiakban bemutatunk.

A vevo-alapu marketingeszkozok (customer-based marketing assets) olyan tényezok,
amelyeket a jelenlegi vagy a potencialis vevok értékelnek. Ezek tobbsége valdszintileg
immaterialis jellegli, azonban olyan kritikus tényezdk (Hooley, Saunders és Piercy 2004),
amelyek a magasabb teljesitményt jelentik a vallalat szamara. Hooley, Saunders és Piercy
(2004) ezek kozé soroljak a kovetkezd tényezdket: vallalati hirnév, markanév, hitelesség, a
piaci dominancia, j6 kapcsolat a vevokkel, magas szintii vevOkiszolgalas, stb. Ide

sorolhatjuk az el6zéekben bemutatott emberi és marketingeszkdzoket.

'8 Az immaterialis er6forrasok szamitasa, a paici érték és a konyv szerinti érték kiilsnbségeként adodik, és
ezek a tényezok a szamvitel terén goodwill név alatt szerepelnek (Hall 1993).
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Az elosztasi csatorna marketingeszkozei (supply chain marketing assets) azon tényezok,
amelyek a vallalat termékét és a szolgaltatasat eljuttatjadk a fogyasztéhoz. Ezen eszkozok
kozott tartjuk szamon az elosztasi haldzatot, annak egyediségét, illetve a haldzatban 1évo
kozvetitdkkel ¢és beszallitokkal vald kapcsolatot, amelyen keresztiil a vallalat

koltségesokkentést tud realizalni (Srivastava, Shervani és Fahey 1998).

A belsé, marketing tamogato eszkozok (internal marketing support assets) kozott
emlithetjik meg a termelésben elért koltségelonyt, a fejlett marketing informacios
rendszert, a koltség kontrollingot, valamint a szabadalmakat és szerzdi jogokat, amelyek
altal a vallalat jobb teljesitményt tud elérni. Ezen eszk6zok alkalmazésa révén a vallalat a
dontéshozokat —alternativakkal tudja ellatni, ¢és hatékonysdagnovekedést tud elérni
(Srivastava, Shervani és Fahey 1998). Ide tartoznak a fentiekben ismertetett pénziigyi, jogi,

termelési és fizikai eszkozok.

A szovetség—alapu marketingeszkozok (alliance-based marketing assets) olyan tényezok,
amelyek egy kiils6 partner, vagy stratégiai szovetségeken keresztiil keriilnek kiaknazasra. A
stratégiai szOvetségek létrehozdsa egy lehetséges mod arra, hogy megsokszorozzdk a
vallalat eszkozeit, illetve képességeit, azzal az opcidéval szemben, hogy a vallalat
onmagaban fejlessze ki ezeket. Szovetség-alapti eszkozok lehetnek példaul egy adott
piachoz, technologiahoz, menedzseri tudashoz, illetve know-how-hoz, valamint pénziigyi
forrasokhoz vald hozzaférés. Ennek a kategéridnak felelnek meg a fentebb targyalt vallalati

rendszer eszkozok.

A tipikus marketingeszk6zok magukban foglaljdk a vallalat nevét, hirnevét,
vevOkapcsolatait, elosztdsi halozatat, a {0 beszallitokkal vald kapcsolatat, piacismeretet
(market knowledge), informacids rendszereket (information systems), vevoi adatbazisokat
(customer databases), jogi szabadalmakat (legal patents), szerzéi jogokat (copyrights),
szovetségeket, amelyek szamos el6nyhoz juttathatjak a vallalatot. Ezek az eszk6zok'
hozzaférést biztosithatnak az 0j piacokhoz, 1j technoldgidhoz, menedzseri eréforrasokhoz

(Hooley, Saunders ¢s Piercy 1998, Olavarietta és Friedmann 1999, Srivastava, Shervani és

' Srivastava, Shervani és Fahey (1998) a piac-alapu eszkozok (market-based assets) terminologiat hasznaljak.
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Fahey 1998), valamint ezen tényezok altal a vallalat arprémiumot érhet el (Srivastava,

Shervani ¢és Fahey 1998) kompetitiv gatlotényezdket (példaul fogyasztoi hiiség) épithet ki.

Day az eszkozoket, mint vallalati adottsagként definialta, azaz a vallalatba vald
befektetésként, azonban emellett sziikség van azokra a tényezdkre, amelyek az eszkdzok
kozotti szinergiat teremtik meg €s lehet6vé teszik, hogy kihasznaljak ezeket a vallalati

elony elérése szempontjabodl. Ezek a tényezok a képességek.

3.2.2. Képességek, amelyek az eszkozoket miikodtetik

A képesség az a ragasztéanyag, amely az eszkozoket Osszetartja, és lehetdvé teszi a
hatékony kihasznalasukat a piacon (Day 1994, Fahy et al. 2000, Hooley et al. 1999b). Ezek
a képességek testesitik meg a gyakorlati tudast (skill) és a kollektiv tanulast a vallalaton
beliil, biztositjadk a funkciondlis tevékenységek magas szintii koordinacidjat (Hooley
Saunders és Piercy 2004). Hooley, Saunders és Piercy (2004) két dimenzidt azonositottak a
képességek terén, az egyik dimenzid, hogy milyen szinten miikddnek. Ennek alapjan
megkiilonboztetiink stratégiai, funkcionalis €s operativ képességeket, a masik dimenzio,
hogy egyének, csoportok vagy a vallalat szintjén jelennek meg (lasd bévebben Hooley,

Saunders és Piercy 2004).

A disszertacid szempontjabol a kovetkezdkben a funkcionalis képességekkel foglalkozunk,
ugyanis ezek azok a képességek, amelyek az eszkozoket mozgatjdk. Ennek kiinduld
elemzési keretét Day (1994) szolgaltatta, aki a marketingképességek 3 tipusat kiilonboztette
meg: kiviilrol-befelé iranyulo (outside-in); beliilrél-kifelé iranyulo (inside-out); és az dtkoto

(spanning) képességek.

A kiviilrol-befelé iranyulo képesség egyrészt vallalati szakértelem, amely segit megérteni a
piaci valtozasokat. Ilyen példaul a piacmegértési képesség (market sensing capabilities)
mint példaul piackutatds, masrészt olyan tényezOket foglal magaba, amelyek lehetové
teszik a cég hatékonyabb mikodését a sajat piacan, azaz az ugynevezett piacmegkotési

képességek (market bounding capabilities) mint példaul a CRM.
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A beliilrol-kifelé iranyulo kepességek ezzel ellentétben olyan folyamatok, amelyek a cég
belsé eréforrasaira és képességeire, azaz az eréforrds kihasznaldsra dsszpontositanak, mint
példaul a pénziigyi menedzsment, a koltségmenedzsment, a technologiafejlesztés és az

integralt logisztika.

Az atkoto képességek a kiviilrol befelé, illetve a beliilrdl-kifelé iranyuld képességek
megértése sziikséges. Az atkotd képességek az innovacios tevékenységre koncentralnak, és
magukban foglaljak a vevoéi rendelésteljesitést, arazast, beszerzést, fogyasztoi kiszolgalast

¢s 1j termék/szolgaltatasfejlesztést.

Day (1994) harmas tagoldsdhoz Cravens ¢és Piercy (1994) egy tovabbi fontos tényezdt
kapcsolnak hozza a halozati képességet (networking capabilities) (Cravens €s Piercy 1994).
Habar ezek a képességek bizonyos mértékben le vannak fedve a kiviilrél-befelé irdnyuld
képességekben, a Day-féle értelmezés szerint ezeknek az explicit felismerése, példaul a

szovetségalkotasi képesség szerepet jatszhat a cég kivaldsagaban.

A fent leirtak alapjan kijelenthetjiilk, hogy a marketing és stratégiai menedzsment
szakirodalomban sokféleképpen értelmezik az eréforrasok és vallalati képességek fogalmat,
tartalmat és szerepét, mindazonaltal a véllalati sikerrel kapcsolatban az eréforrasok szerepe
vitathatatlan. Ebben az 0Osszefiiggésben a disszertacidé a marketingeszkozoket és a
marketingképességeket azonositotta, amelyeknek egyik fo kritériuma, hogy a fogyasztoi
igényeket kell szem el6tt tartaniuk, ezért jelentds hatasuk van a vallalat sikerességére,
teljesitményére. Az erdforrdsoknak a teljesitményre vald hatdsat vizsgaljuk meg a

kovetkez6kben.

3.3. A marketing erdforrasok és a piacorientacio hatasa a teljesitményre

Mar az el6zéek soran megallapitottuk, hogy a vallalatoknak tisztaban kell lenniiik a sajat

eréforrasaikkal, azok struktirajaval, ugyanakkor fel kell ismerniiik, hogy melyek azok,
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amelyek a magasabb teljesitmény elérésében segitségiikre lehetnek. A marketing eréforras-
elmélet képviseldi szamos esetben vizsgaltak az eréforrasoknak a vallalat teljesitményére
valo hatasat (Bharadway, Varadarajan és Fahy 1993, Day és Nedungadi 1994, Hitt ¢és
Ireland 1985, Hunt és Morgan 1995, Makadok 2001), és kutatdsok mar Kozép-Europaban
is kimutattdk a marketing képességek pozitiv hatdsat a vallalat teljesitményére (Fahy et al.,
2000; Hooley et al., 1999). Tovabba kijelentették, hogy a kiilonb6zd erdforrasok eltérd
teljesitményhez vezetnek (Day 1994, Hunt és Morgan 1996).

Az er6forrasoknak a teljesitmény szempontjabol valdo meghatarozasara Barney és Hunt
beliili er6forrasokat, mint mindazon eszk6zok, képességek, folyamatok, cégjellemzok
(attributes), informécio, tudas, stb., amelyeket a véllalat kontrollal, és amelyek lehetové
teszik azon stratégidk kigondolasat és megvalositasat, amelyek javitjak a hatékonysagot és
az eredményességet. Hunt (2001 p. 3) pedig kifejti, hogy az er6forrasok azon immaterialis
¢s targyi egységek, amelyek lehetové teszik a vallalat szaméra, hogy eredményesen és
hatékonyan hozzanak létre egy piaci kindlatot, amely értéket képvisel bizonyos piaci

szegmensek szamara.

Mindkét definicio azt tamasztja ald, hogy az erdforrasok, olyan a vallalat altal
kontrollalhat6 tényezOkombinacidk, amelyek értéket képviselnek a fogyasztok szamara, €s
segitenek a hatékonysag és az eredményesség elérésében (Collis és Montgomery 1995,
Hayes 1985, Prahalad és Hamel 1990). Mindemellett a vallalati eréforrdsok olyan
tényezok, amelyek kombinacidja lehetévé teszi a versenyelony kialakitasat (Barney 1991,
Collis és Montgomery 1995, Hayes 1985, Mahoney ¢és Pandian 1992, Prahalad ¢s Hamel
1990).

Az eréforrasok 4ltal létrehozott versenyelény™ fogalmaval szamos szerzé foglalkozott
(Beracs 2002, 2000, Day ¢s Wensley 1988, Srivastava, Shervani és Fahey 1998), azonban
megfogalmazasara nem sziiletett egyértelmii definicio (Day és Wensley 1988 p. 2). A

% Az 10 szakirodalomban a versenyel6ny a magasabb teljesitmény pozicioja, amelyet a cég megszerez
azaltal, hogy tomegtermékeket kinal alacsony aron vagy megkiilonboztetett termékeket arprémiumért (Day
1994).
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vallalati versenyképesség fogalmat Chikan ¢és Czakd a kovetkezOképp definidlja: ,,Egy
nemzetgazdasagban azokat a vallalatokat tekintjiik versenyképesnek, amelyek a
tarsadalmilag elfogadhaté normdk betartdsa mellett a szamukra elérhetd eréforrasokat
minél nagyobb nyereségfolyamma képesek transzformdlni, képesek a miikddésiiket
befolyasold kornyezeti és a vallalatukon beliili valtozasok észlelésére és az ezekhez valod
alkalmazkodasra annak érdekében, hogy a nyereségfolyam Iehetové tegye tartos

miikddoképességiiket” (Chikan €s Czako 2002a pp. 31).

A versenyelony olyan helyzetben johet létre, amikor a vallalat a vevOk szdmara értéket
teremt, idobeli stabilitast mutat (Porter 1980) a versenytarsak altal nem masolhat6 (Barney
1991 p. 102), vagy pedig a lemasolt stratégia az els¢ vallalat altal hatékonyabban
kivitelezett (Bharadway, Varadarajan és Fahy 1993). A versenyelony leegyszeriisitve azt
jelenti, hogy milyen eréforrasai vannak a vallalatnak a versenytarsakhoz képest, azaz csak
Osszehasonlitdsban értelmezhetd, ahol az adott ipardgban a legkozelebbi versenytarsakat

hasznaljuk, mint viszonyitasi alapot (Hooley et al 1998).

Magyarorszdgon a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem versenyképesség kutatdsa
(Chikdn ¢és Czako 2002a) a versenyképesség négy szintjét kiillonboztették meg:
makrogazdasagi, iparagi, vallalati és vallalaton beliili, amelyek hatdssal vannak egymasra.
A Porter-féle (1990) iparagi szemlélet szerint a versenyképesség fenntartdsanak &s
megujitdsanak lehetdségei: a befektetés-, az innovacid-, és a jolét alapti versenyképesség
mellett az eréforras-alapt versenyképesség. Ez azt jelenti, hogy a rendelkezésre allo
er6forrasok, és azok kiakndzdsa meghatarozza a nemzetkdzi kereskedelemben vald
részvételt és annak eredményességét. Ezzel kapcsolatosan Chikan és Czako (2002a) is
kimutatjadk, hogy a magyar vallalatokra az eréforras- és a befektetés-alap versenyképesség
a jellemzd. Nemzetkozi 0Osszehasonlitaisban Hooley és Beracs (2002) a piaci-alapu
eréforrasok hatdsat vizsgaljak a vallalat teljesitményére, ahol hangstlyozzék, hogy a
magyar vallalatok a brit vallalatokkal szemben f6leg a piacorientalt kultira
alkalmazasdban, a hossza tavl tervezés, a vallalati eszkozok (példaul szerzéi jogok,
szabadalmak) ¢és képességek (példaul emberi erdforras, pénziigyi menedzsment)

alkalmazasa terén vannak hatranyban.
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Osszefoglalva, tehat a két komplementer elméletnek, az erdforras-elméletnek és a
piacorientacionak is megvan a jelent0sége a versenyelOny létrehozasaban, és ezek
polaritasa elvezethet benniinket a teljesitmény konnyebb megértéséhez. Ugy véljiik, hogy a
marketingnek irdnyitd szerepet kell betdltenie a versenyelény létrehozasaban, ahol a
piacorientacié moderalja az eréforrasok hatasat a teljesitményre®’ (Matear et al. 2002).
Mater et al. kifejtik, hogy a piacorientacio elsddlegesen az ,,aktivabb” (flow) eréforrasok
hatasat moderalja, amelyek célorientalt alkalmazasa a piaci koriilmények ismeretétdl fiigg

(Matear et al. 2002).

A marketingszemlélet tehat megmutatja, hogy az erdforrasokat hogyan kell felhaszalni a
hosszl tava versenyeldny elérésére (Matear et al 2002), amely eréforrdsok megteremtik a
vallalat teljesitmény és a célok kozotti kapcsolatot (Rogers 1994). Ez alapjan a vezetés
feladata, hogy ezeket az eréforrasokat a vallalati célok teljesitésére bevesse, ahol a jelenlegi
erofeszitések szolgalnak alapul a jovobeli ndvekedéshez (Reichheld és Sasser 1990).
Mindazondltal tisztdban kell lenni azzal, hogy ez nem egyiranyt folyamat, ugyanis az
eréforrasokba vald befektetés a jovobeli novekedéshez jarul hozza, amely visszahat az

eréforrasok fejlédésére (Penrose 1959).

Az elébbiek soran 6sszegeztiik az eréforras-alapu elmélet, illetve az ezzel azonos céllal, de
eltéré elméleti alapokkal rendelkezd elméletek korét, bemutatva ezek hasonlésagait és
cltéréseit. Tovabba elemezziikk az eroforrasokkal szembeni kritériumokat, valamint az
eréforrasok definicigjat és tipusait, kiemelve a materialis és immateridlis erdforrasok
viszonyat, megvilagitva a marketing-er6forrasok relevancidjat. Arra a kovetkeztetésre
jutottunk, hogy az erdéforrasok szervezeti irdnyitasaban €és koordinaldsdban a marketingnek,
a piacorientacionak jelentds szerepet kell jatszania, ugyanis ezaltal tudnak a piaci elveknek,

illetve a fogyasztdi igények érvényestilni az eréforras-felhasznalds soran.

2l Ezzel szemben Pelham (1997) az er6forrasok mediatorként valo alkalmazasat hangsulyozzak, ahol a
piacorientacio lehetdvé teszi a hatékony erdforrasfelhasznalast, s igy hozzajarulnak a teljesitmény
eléallitashoz (Gatignon és Xuereb 1995).
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A disszertacio azt a szemléletet képviseli, hogy az egyéni utat bejard vallalatok eltérd
eroforrasokkal rendelkeznek, s ezaltal kiillonbozo er6forrasok lehetnek értékesek a vallalat
hatékonysaga és eredményessége szempontjabol. Az elemzésiink sordn ezeket az értékes
eréforrasokat keressiik, amelyek a piacorienticid iranyitdsdval magasabb teljesitményt,

versenyeldnyt érnek el.

A tovéabbiakban attekintjiik a vallalati teljesitményértékelés rendszerét, kritériumait, a
teljesitmény értelmezéseit, kiemelve a hatékonysag és az eredményesség szerepét, valamint
bemutatjuk a teljesitmény-mutatészamokon keresztiil a tobbdimenzids

marketingteljesitmény-értékelés rendszerét.
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4. A vallalati teljesitménymérés, mint stratégiai tényezo

A fejezet a teljesitményértékelés irodalmaba ad betekintést, elemezve a teljesitmény
kiilonbozo aspektusait. A disszertdcio eloszor altalanosan, majd a marketing szempontjabol
vilagitia meg a teljesitményértékelés fogalomkorét és relevanciajat. A vallalati teljesitmény
tobbdimenzios konstrukcio, és szamos megfogalmazasa létezik, melybdl a disszertacio ket
értelmezést emel ki, bizonyitvan, hogy a hatékonysag, és az eredményesség egyiittese
hatarozza meg a teljesitményt. Az elobbi, az input és az output egymashoz vald
viszonyitasat jelenti, amely adaptdlva a disszertacio téemakorére a vallalati eroforrdasoknak
az eredmeényekkel valo dsszevetését jelenti, mig az eredményesség temakére pedig a célokat

az elert eredmények osszefiiggésében vizsgdlja.

Az eredményesség koncepcidjaban az fejezédik ki, hogy a vallalati stratégiai
celkitiizéseknek megfeleloen, ,,jo” dolgokat kell csindlni (doing right things), mig a
hatékonysag esetében ez azt jelenti, hogy a célok kovetését jol kell végezni (doing things

right), amely mindenképp kifejezi a két fogalom egymasra épiilését is.
ght) y 'pp kifej g 4% 74

A tovabbiakban a teljesitményméré mutatoszamok kategoridinak elemzését adja a
disszertdcio, amely soran kitériink a pénziigyi és a nem-pénziigyi, valamint az objektiv és
szubjektiv mutatoszamok kapcsolatara. Az elobbi kapcsolat sordn a disszertacio arra a
kovetkeztetésre jut, hogy - foleg a pénziigyi mutatoszamok korlataibol kifolyolag - mindkét
tipusu informdciora sziikség van a vdllalatnal, és ezek szoros oOsszefiiggésben dllnak
egymassal. Az objektiv és a szubjektiv mutatoszamok kapcsolatat tekintve pedig a kutatasok

alapjan kijelentheto, hogy ezek szorosan osszefiiggnek egymassal.
Az elméleti modelliinkben a vdallalati és marketing célok, a marketing erdforrdasok, a

kiilonbozo  teljesitmény-mutatoszamok és eredmények egyiittese adja a marketing

teljesitményértékelés tobbdimenziossagat.
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4.1. A vallalati teljesitméenymenedzsment fogalomkore

Az emberi természet velejard tényezdje a versengés, ezért a teljesitmény fogalma és mérése
jelentds szerepet jatszik az élet minden teriiletén napjainkban is. Habar a teljesitmény
koncepcidja széles korben elismert, a teljesitmény kezelése az egyik legbonyolultabb
kérdés az akadémiai kutatadsokban (Venkatraman és Ramanujam 1986). A teljesitmény
fogalméval szdmos esetben talalkozhatunk, kiilonb6z6é tudoméanyteriileteken és kiilonb6z6
kultardkban a kutatok eltérd elméleti és modszertani alapokbol kiindulva eltéréen

hatarozzak meg a teljesitmény fogalmat.

A teljesitmény kifejezés a magyar nyelvben a Magyar Nyelv folyéiratban fordult el
elészor 1853-ban (Barczi 1991 pp. 306), amelynek definicidja a kiillonbozo teriileteken,
mint példaul a pedagogidban (Nagy 1979), a sportban (Nadori 1986) a
munkagazdasagtanban (Akos 1968), fizikaban (J. Juhasz et al. 2001) egyarant szerepel. A
magyar nyelvben megtaldlhaté teljesitménydefiniciok tobbsége a munkavégzéshez
kapcsolodik; mely szerint a teljesitmény ,,az egységnyi id6 alatt elvégzett munka” a fizika
teriiletén (J. Juhasz et al. 2001), illetve ,,az a lemérhetd, adatszerii eredmény, amelyet
valaki...egy meghatarozott id6ben el tud érni” (Barczi €s Orszagh 1980), illetve “valamely
képességnek a lemérhetd eredménye” (J. Juhdsz et al. 2001) a Magyar Ertelmezd
Kéziszotar szerint. A teljesitmény definicidja tehat egyértelmlien egy mérés altal jon 1étre,

egy adott eredményben nyilvanul meg, illetve valamilyen tevékenységgel kapcsolatos.

Osszehasonlitva ezt az angol nyelvben talalhaté teljesitmény (performance) definiciokkal
azt talaljuk, hogy a teljesitmény ,,a mitkodés modja vagy minésége”* (McLeod és Makins
1993), a teljesités folyamata vagy modja”™, tevékenység vagy elért eredmény® | illetve
hatékony miikdés® (Cowie 1989). A magyar és az angol definiciok 6sszehasonlitasa soran
a kiilonbség abban all, hogy mig a magyar nyelvben a megfogalmazas inkabb kvantitativ,

addig az angol megfogalmazasok kvalitativ és kvantitativ jelleget is tiikkroznek.

*2 a manner or quality of functioning

2 Process or manner of performing
* Action or achievement
 Operate efficiently
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Wimmer (2002a pp. 5) az angol és a francia definicidokat hasonlitja 6ssze, amely soran
kijelenti: a két nyelv terminoldgidja olyannyira eltér egymastol, hogy tartalmilag ellentétes
jelentést hordoz. Tovabba szamos szerzd felveti az egyes nyelvek kozotti atjarhatosag
problémajat is (Corvellec 1995, Drechsler 1981 in Wimmer 2002a), mely szerint a
kiilonboz6é nyelvek szohasznalata nehezen ,,vihetd at”, fordithatd le mas nyelvekre, (lasd
Corvellec 1995, Drechsler 1981 in Wimmer 2002a). Drechsler (1981, in Wimmer 2002a)
megjegyzi, hogy a terminologiai kiilonbségtétel nem helyes, ugyanis ez gétat szab az
idegen nyelvii helyes kifejezés megtalalasanak. A fenti 6sszehasonlitasbodl kitlinik, hogy a
teljesitmény értelmezése kulturanként eltéro jelleget mutathat (Coates et al. 1996), és eltérd
jelentést hordozhat kiilonbozo nyelveken. (A teljesitmény definiciok 6sszefoglalasat lasd az

1. mellékletben)

A teljesitmény koncepcidja nem csak kultaranként és nyelvenként mutathat eltérd jelleget,
hanem az egyes tudomanyteriiletek teriiletén is. Szdmos szerzé foglalkozik a teljesitmény
mérésének és menedzsmentjének gyakorlataval (Bonoma és Clark 1988, Coates et al. 1995,
Garbi 2002, Lorino 1997 in Wimmer, 2002a, Misterek, Dooley és Anderson 1992, Morgan,
Clark és Gooner 2002, Neely, Gregory ¢€s Platts 1995, Rolstadas 1995) a kiilonboz6 iizleti
tudomanyok (Broadbent 1999), mint példaul, a human menedzsment (Bernadin et al. 1995
in Armstrong és Baron 1998 pp. 15) a magatartas tudomanyok (Bromwich 1990, Otley
1999), a marketing (Ambler et al. 2001, Bonoma és Clark 1988, Clark 1999) a pénziigy
(Coates et al. 1996) és a termelés (Sink 1985) szemszogébol.

A teljesitménymenedzsment teriilete a vallalaton beliill leginkdbb a menedzsment
szabalyozas (management control), illetve a vezetdi szamvitel teriiletéhez kapcsolodik, ahol
az elébbi teriilet képviseldi szerint a teljesitménymenedzsment f6 elemei (performance
management) a hatékonysag, az eredményesség, a célok, a hatas (impact) és a felel6sség
(Bodnar, Droétos és Révész 2002), mig az utdbbiak szerint (Wimmer 2003b) a
teljesitménymenedzsment az érintettek szamara értéket teremtd tevékenység, a profitot
hozo, értékalkoto (value driver) elemek azonositasa (Kermally 1997 in Armstrong és Baron

1998 pp. 17).
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Az el6z6 definicidk alapjan a teljesitménymenedzsment Osszetett tevékenység, és nincs
egységesen kialakult formdja, hanem jelentds mértékben fiigg a szervezettdl, annak
kultarajatol, strukturdjatol, technologidjatol és kornyezetétdl, azaz a kontextustdl (M.
Armstrong ¢és Baron 1998, Whitley 1999 pp. 520). A teljesitménymenedzsment
folyamataban, a célmeghatarozas, a teljesitménymérés, a jutalmazasba ¢€s értékelésbe vald
visszacsatolas egységes egymassal 0sszefiiggd rendszert képeznek (Anthony 1988), ahol az
ellendrzési folyamat négy részbdl all: 1., a kivant teljesitmény standard meghatarozasa, 2.,
informdcio gytujtése a tényleges teljesitményrol, 3., a ketto oOsszehasonlitisa 4., és a
sziikséges korrekcio elvégzése (Anthony 1988, Goold és Quinn 1990, Green és Welsh
1988). A teljesitménymenedzsment — az elébbi folyamat leirdsa szerint - egy ellenérzési
funkciojat juttatja kifejezésre. Ez olyan formalizalt rutinok és folyamatok Osszessége,
amely segit a dontéstdmogatdsban, valamint informdciot szolgaltat a szervezet
tevékenységének fenntartasaval vagy modositasaval, illetve, a kivant cél elérésével

kapcsolatosan (Jaworski 1988).

A teljesitménymenedzsment mellett taladlkozhatunk a teljesitménymérés fogalmaval is,
amely utdbbi visszacsatolast nyujt a célelérést, a dontéshozatalt, valamint a szervezet
hatékony ¢és eredményes mikddését illetden, és feltarja azokat a pontokat, ahol a szervezet
miikddése javitasra szorul. A teljesitménymérés relevancidjat hangsulyozza az a tény, hogy
egyre gyorsabb mértékben terjednek a teljesitményméréssel kapcsolatos vallalati
rendszerek, amelyek az a célja, hogy atfogjak a vallalat dsszes tevékenységeit, folyamatait.
A teljesitménymérés teriiletén a teljesitmény koncepcidjat, mint fliggd valtozét szamos
szerzO vizsgalta a szervezeti strukturalis (M. Armstrong és Baron 1998) és kornyezeti
valtozokkal (Ruekert et al. 1985), a stratégiai valasztissal, megvalositassal €s az dgazati
tényezOkkel (Lenz 1981), a stratégiai célokkal (Buzzell és Wiersema 1981, Larreche és

Srinivasan 1982) illetve a szervezeti tanulassal (Sinkula 1994) kapcsolatban.
A teljesitménymérési rendszerrel szemben szamos kovetelmény megfogalmazodik, mely

szerint egy ilyen rendszer atfogd (tobbdimenzids), ok-okozat orientalt, vertikalisan és

horizontélisan integralt, lechetdséget ad a belsd dsszehasonlithatdsagra, és igazodik a vallalat
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stratégiai célkitlizéseihez (Caplice és Sheffi 1994). Tovabba, a teljesitménymérd rendszer
leginkabb a Rubik kockahoz hasonlithatd: szdmos 0sszetevojiik van, ezek 0sszefliggésben
allnak egymassal, habar a kozottiik 1évo kapcsolatok nem mindig felismerhetéek (Halachmi
¢s Bouchaert 1996 p. 1-2). Ugyanakkor az is 1ényeges szempont, hogy a teljesitménymérd
rendszernek véges szaml Osszetevobdl kell éllnia, azaz megoldhaténak kell lennie

(Halachmi és Bouchaert 1996 p. 1-2).

A fentieckben bemutatott teljesitménymenedzsment és a teljesitménymérés definicidkat
Osszevetve nem talalunk lényeges kiilonbséget, ami arra utal, hogy szamos esetben ezek a
fogalmak és tartalmaik Osszemosodnak. A teljesitménymenedzsment Iényege, hogy a
teljesitménnyel kapcsolatos dsszes tényezo egy rendszerben vald, integralt kezelését jelenti,
visszacsatolast nyljtva a vallalat szamdra a mitkodésérdl, mig a teljesitménymérés ennek
egy részteriilete, amely fOleg a teljesitményt, mint fiiggd valtozot vizsgalja kiillonbozo
kontextusban. Ezzel kapcsolatban Angyal (1999) megjegyzi, hogy a teljesitménymérés
megnevezEes helyett megfelelobb a teljesitményértékelés kifejezés alkalmazasa, ugyanis a

teljesitmény Osszetett jelenség, ezért kozvetleniil nem mérhetd, inkabb becsiilhetd.

A fentiek tekintetében megallapithato, hogy a teljesitmény adott koriilmények kozott elért
eredmény (Moll 1993), amely stratégiai jelentOségli, mivel a vallalat hossza tava
eredményes miikodését befolyasolo kérdésekkel foglalkozik (M. Armstrong és Baron 1998,
Whitley 1999). A teljesitmény értékelése minden véllalat szamara, illetve a vallalat minden
terliletén kiemelked6 szerepet jatszik, ugyanis ez alapjan itélik meg a vallalatot, valamint az
alkalmazottakat az érintettek. Ennek megfeleléen minden vallalati funkcionak szerepet kell
vallalnia a teljesitménymérés soran, ugyanis minden egyes funkcido hozzajarul az elért

eredmény létrejottéhez.

Mindamellett, hogy minden funkcié hozzéjarul a vallalati teljesitményhez, a marketing
hozzajarulasa nem egyértelmii és percepcioja a vallalaton beliil valtoz6 képet mutat (F. E.
Webster 1992). A nem-marketingesek elégedetlensége a marketinggel részben abbol ered,
hogy a marketingesek nem veszik komolyan a mérést (R. Shaw és Mazur 1997 in Ambler

et al. 2001), illetve maga a marketing nyelvezet pontatlan (R. Shaw és Mazur 1997). A
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marketing teljesitményméréssel kapcsolatosan Kotler kifejti, hogy a hatékony
marketingszervezetek megbizhatd értékeld €s ellenérzd eszkozoket alkalmaznak, amelyek
az eredmények értékelését, értelmezését, kiigazitdsat, a marketingtevékenység
eredményességének rendszeres feliilvizsgalatat végzik (Kotler 2000 pp. 221). Ennek
alapjan jelentds relevanciaval bir a teljesitményértékelési rendszer kialakitdsa a marketing
funkcio szemszogébol, amely a vallalat belsé és kiilsé kornyezete kozott kozvetit, és
egyben annak vizsgalata, hogy a marketing milyen hatdst gyakorol kulturalis ¢és

tevékenységi szinten a vallalat teljesitmény értékelésére.

A marketingnek a teljesitményben valé megjelenését az indokolja, hogy a menedzserek a
hagyomanyos teljesitménymérdé mutatdészamoktdl nem kaptak meg azt, amit kértek (Clark
1999). A téma fontossagara a Marketing Tudomanyintézet (Marketing Science Institute) is
felhivja a figyelmet, ugyanis a marketing mutatészamok és marketing megtériilés (return on
marketing) kutatasat jelolte meg elsddleges kutatasi prioritasként a 2002-2004-es idészakra
(Marketing Science Institute 2002). A marketing teljesitményre vonatkoz6o mutatészamok
kifejlesztése és mérése szamos szerzd kutatasanak kdzéppontjaban 4llt, féleg a marketingre
forditott koltségeknek az elmult 50 évben valo jelentés mértékii ndvekedése miatt (Sheth és
Sisodia 1995), azonban eddig kevés siker korondzta munkajukat (F. E. Webster 1981). A
marketing teriiletén elvégzett kutatasok szerint a marketing teriiletén aktiv vallalatok
jelentésen tobb figyelmet szentelnek a teljesitménymérésnek, mint az inaktiv
versenytarsaik (Dunn, Norburn és Birley 1994), amelyhez megfelel6 — mennyiségli €s
mindségli - informécionak kell a menedzserek rendelkezésére allnia (Morgan és Piercy
1996). (A marketingteljesitménnyel kapcsolatos kutatdsokat a 2. mellékletben lathato

tablazatban foglaltuk 6ssze.)

Az eddigiek soran a teljesitmény, mint koncepcio relevancidjanak bemutatasara keriilt sor a
vallalatok szemszogébol, amely soran foglalkoztam az alapveté fogalmakkal.
Mindazonaltal a disszertdcionak nem célja, hogy atfogja az egész teljesitménymenedzsment
teriiletét, hanem a marketing szemszogébdl kivanja a teljesitménymérés teriiletét
attekinteni, és ennek megfeleléen egy modellt felallitani. A tovébbiakban a teljesitmény

értelmezésire, az eredményesség és a hatékonysag kettOsségére, illetve ezen beliil az
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eredménynek szamos mutatészamon, eréforrason, célokon, érintetteken alapuld mérésére

koncentralok.

4.2. A teljesitmény értelmezései

A kiilonboz6 szakirodalmakban a teljesitmény szamos értelmezésével talalkozhatunk™,
amelyek koziil leggyakrabban a hatékonysag (efficiency), az eredményesség
(effectiveness), a gazdasagossag és a termelékenység (productivity) fogalma fordul eld
(Wimmer 2002a). A kovetkezokben a hatékonysag ¢és eredményesség fogalomparral
(Neely, Gregory ¢és Platts 1995) foglalkozunk részletesen, illetve a tobbi koncepcidonak az

ezekhez valo kapcsolatat mutatjuk be.

4.2.1. A hatékonysag fogalmanak kiilonb6z6 megkozelitései

A teljesitményhez hasonldéan a hatékonysdg megfogalmazasaiban is vannak eltérések a
kultarak és tudomanyteriiletek kozott. A magyar nyelv a Magyar Ertelmezé Kéziszétarban
definidlja a hatékonysag fogalmat — illetve inkébb szinonimait -, amely alatt a hatdsossagot,
illetve a hathatdssagot érti (J. Juhasz et al. 2001 pp. 327), mig az angol nyelvben a
haté¢konysdg (efficiency) ,egy gép stb. altal végzett hasznos munka aridnya, az

energiainputhoz képest, amely gyakran szazalékban fejezddik ki” (McLeod és Makins 1993
pp- 357).

A hatékonysag fogalmaval szdmos tudomanyteriileten taldlkozhatunk, mind a gazdasag
mind pedig a technikai tudoméanyok teriiletén (Engle 1941). A gazdasagi hatékonysag a
raforditasok értékének és az elért eredmény értékének aranya (Kopanyi 1997), amely
technikai értelemben is azonos tartalmat takar (példaul egy gép altal felhasznalt energia €s
az elvégzett munka). A két fogalom kapcsolatat tekintve Engle azt allitja, hogy a miiszaki
hatékonysag része a gazdasagi hatékonysagnak. A kiilonbség abban all, hogy a miiszaki
hatékonysag (engineering efficiency) abszolit, onmagaban értelmezhetd, mig a gazdasagi

csak relativ, valamihez viszonyitani kell (Engle 1941). Tovabba hozzateszi, hogy valdjaban

26 A termelésmenedzsment teriiletén Sink (1985) a teljesitményt hét 6sszetevovel definialja: eredményesség,
hatékonysag, mindség, termelékenység, munkamindség, innovacio, profitabilitas.
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mindkét hatékonysag relativ fogalom, azonban a miiszaki hatékonysagnal konnyen

meghatarozhatd egy adott viszonyitasi alap, mig a gazdasaginal ez nem egyszert.

A kozgazdasagtanban hasonld definiciot taldlunk, mely szerint a hatékonysag az eredmény
¢s a raforditds viszonyaval fejezhetd ki. A hatékonysdg tehat nem mas, mint az
eréforrasoknak (input) az eredményekhez viszonyitott hanyadosa (output) (Ambler et al.
2001), azaz a hatékonysag az erdforrasok felhasznaldsaval elért kibocsatast tiikrozi (Stern,

El-Ansary és Coughlan 1996).

A hatékonysag mellett talalkozhatunk a gazdasagossag®’, fogalmaval, amely,,...minden
munkdnak a legnagyobb munkaidé takarékossaggal valo végzése, s a tarsadalmi munka
termelékenységének allandd ndvelése utjan valosul meg” (Akos 1968), amelybdl levezetve
gazdasagos az, aki, vagy amely vallalat javakat, id6t, értékeket eldnydsen tud felhasznélni.
A gazdasagossag fogalma sok hasonlosdgot mutat a hatékonysag fogalmaval, ugyanis
mindkét fogalomban megjelenik az er6forrasok, azaz az inputok szerepe, azonban az eldbbi
ennek a takarékos felhasznaldsara koncentral, és megfogalmazodik benne a termelékenység
(productivity), mint eldéfeltétel, addig az utdbbi egyenld hangsulyt fektet az inputokra és az
outputokra.

A gazdasagossag ¢s a hatékonysag fogalmait hasonlitja 0ssze Kiraly (1999), aki szerint
mindkettd a gazdalkodas hatdsfokat jelenti, azonban mig az elébbi a vallalatokra, az utdbbi
a tarsadalomra vonatkozik. Ehhez hasonlatosan fogalmazdédik meg a belsd és a kiilsd
hatékonysag is, mely szerint az el6bbi a munka szervezettségével kapcsolatos, az utobbi a
tarsadalmi elvarasoknak valo megfelelést jelenti. (Loérincz 1996, p. 450). A hatékonysag
szinonim fogalom a gazdasdgossaggal, ugyanis mindkettd arra vonatkozik, hogy milyen
hatékonyan hasznaljak fel az eszkozoket valamely eredmény elérése érdekében, mégis

minden kozgazdasz a hatékonysagot magasztalja (Kiraly 1999).

" (Drechsler 1981 in Wimmer 2002) a gazdasagossag kérdését taglalva megallapitja, hogy sem az orosz, sem
az angol nyelvben ennek a fogalomnak nincs megfeleldje.
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A gazdasagossag fogalmaban felmeriil egy Gjabb fogalom, a termelékenység, amely egy
hatékonysagi mutatoszam, s ezt a mutatészamot az esetek tobbségében a fizikai inputok
fizikai outputokkd vald transzformdacioja soran hasznalnak (Hayes, Wheelwrigh és Clark
1995). A termelékenység esetében megkiilonboztetiink részleges (partial) (Hayes,
Wheelwrigh és Clark 1995), illetve teljes (total factor productivity) termelékenységi
mutatokat (Misterek, Dooley €s Anderson 1992), ahol az el6bbi csak egyetlen tényezore
(példdul munka), mig a teljes termelékenység az Osszes (munka, fold, toke) termelési

tényezOre vonatkozik.

A termelékenységet gyakran, nem megfeleléen a hatékonysaggal szinonim fogalomként
emlegetik, habar szorosan Osszefliggnek egymassal (Price 1968). A két fogalom
Osszefliggése abban nyilvanul meg, hogy a termelékenység része a hatékonysagnak, és
mindkét fogalom az inputok és az outputok viszonyat hivatott kifejezni. A kettd kiilonbsége
abbol fakad, hogy a hatékonysag nem, viszont a termelékenység viszonyitasi pont nélkiil is

szamithato (Tarim és Karan 2001).

A hatékonysdg mutatészdmok a termelékenységi mutatokhoz hasonléan egyenkénti
szamitasuk esetén ellentmondhatnak egymasnak. Ezért - a termeléselmélet szerint - csak
ugy kaphatunk atfogd képet a vallalat mitkddésérél, ha mind a teljes, mind pedig a
részleges tényezok egylittesen bemutatasra keriilnek (Tarim és Karan 2001). Kizarélag egy-
egy részleges mutatd vizsgalata félrevezetd kovetkeztetéseket adhat, s torzithatja a vallalat
eredményét, amelyet a kozgazdasagtan az Osszetétel csapddjanak nevez. Ezzel
kapcsolatosan Bonoma (1989) kifejti, hogy a teljesitmény nem mérheté egy — abszolut —

mutatoszam alapjan, féleg nem a marketing terén.

A hatékonysagi mutatok relativak, azaz szdmitasuk nem nélkiilozheti a viszonyitasi alapot,
vagyis legalabb két lehet6ség Osszehasonlitdsa soran szamithato (Kopanyi 1997). Ez egy
belsé standardot jelent a vallalat szamara (Pfeffer és Salancik 1978 pp. 11), amelynek
megvalosuldsa az altaldnos menedzsmentirodalom, a benchmarking 4ltal torténhet
(Broadbent 1999). Az Osszehasonlitassal kapcsolatban a mikrodkonomia kifejti, hogy a

mérés alapjaul szolgaldé szempontok meghatarozasa a tulajdonos vagy az altala megbizott
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menedzser feladata (Kopanyi 1997), amely kérdéskorre a késobbiek folyaman még

bévebben visszatériink.

A hatékonysag és a termelékenység fogalmaival a marketing teriiletén is taldlkozhatunk
(Beckman 1961, Kendrick 1973, 1961), ahol kifejez6dik, hogy a marketing
hatékonysagmérés azokban az iparagakban jelentds, ahol magasabb a marketing koltés
(Foster ¢és Gupta 1994, Sheth ¢és Sisodia 1995). A hatékonysagmérés gyokerei
visszanyulnak a termelés teriiletéhez, akik pedig a fizikabol vették at ezt a fogalmat (Sevin
1965). A marketing teriiletén is szdmos hatékonysagdefinicid 1étezik, mint példaul az
eréforrasok (eszkdzok) és az eredmények™ hanyadosa (Ambler et al. 2001, Bonoma és
Clark 1988, Phillips et al. 1941, Schlichter 1931 pp. 439), a célok gazdasagos
megvalositdsa (A. Bauer és Berdcs 1998) az egységnyi inputra jutd nettd értékesités
(Beckman 1940 pp. 138, Engle 1941), koltségek és az arrések viszonya (Beckman 1940), a
termelési tényezok és fogyasztoi elégedettség viszonya (Phillips et al. 1941), a fogyasztoi
elégedettség ¢s a marketing-eréfeszités (Beem 1958), valamint a marketing-erdfeszités

egységére jutd értékesités vagy profit (Sevin 1965).

A marketing a termelés teriiletéhez hasonldan a hatékonysag szamitdsanal az input-output
aranyt vette alapul, ahol kiilonb6z6 inputokat (lasd részletesebben Barger 1955, Beckman
1961; Bucklin 1978; R. Cox, Goodman és Fichhandler 1965; Kendrick 1973, 1961,
Twentieth Century Fund 1939), és kiilonb6zé outputokat tartottak megfelelének.
Mindazonaltal a szerzOk abban megegyeztek, hogy vagy az input csokkenése, vagy az
output ndvelése magasabb hatékonysaghoz vezet. (Ezen kutatdsok 6sszefoglalasat 1asd az 3.

mellékletben).

A fentiek tlikrében azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a hatékonysag szamitdsa a
vallalati eréforrasok €s az altaluk elért eredmények 0sszevetésével torténik. A tovabbiakban

vizsgéljuk meg a hatékonysagi mutatoszamokkal kapcsolatos kérdéseket €s problémakat.

¥ Gross a marketing eredmények és er6forrasok hanyadosat piaci eredményességként definialja (Gross 1981)
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A hatékonysagi mutatdészdmokkal kapcsolatban Misterek, Dooley és Anderson (1992)
harom kritériumot emlit: /. az dtalakitasi folyamat egyéb szervezeti folyamatoktol valo
fliggetlenségét, 2. az inputok és az outputok megfeleltethetéséget, illetve kapcsolatdt,
valamint a 3. a hatékonysag, mint a teljesitménymérés eszkoze, és a szervezeti célok
egybevagosaga. Vizsgaljuk meg a kovetkezOkben ezeket a kritériumokat a

teljesitménymérés teriiletén!

(1) Az dtalakitasi folyamat fiiggetlenségét tekintve az egyes vallalati folyamatok nem
elkiilonitetten jelennek meg, azaz a hatékonysagi mutatészdmok szamitasakor a tobbi
szervezeti tevékenységére is tekintettel kell lenni. Ezaltal a kiilonb6zo teriileteken
alkalmazott rendszereknek 6sszhangban kell lenniiik egymassal (Hrebiniak €és Joyce 1984,
Keegan, Eiler és Jones 1989), ami azt jelenti, hogy a teljesitményértékelés soran a
kiilonbozd teriiletek szempontjainak egyszerre kell megjelenniiik, mert ezek harmoénidja,

interakcioja rendkiviil fontos.

(2) Az inputok és az outputok kozotti megfeleltethetoség témakoréhez szamos kérdéskor
kapcsolodik, amelyek koziil harmat emelnénk ki, amelyek a kovetkezok: a marketing
hatékonysagi mutatészamok mértékegysége és jellemzoi, az inputok és az outputok

kozotti az idoeltolodas (time lag), valamint a mutatdészamok kozotti atvaltas (trade-off).

A marketing hatékonysagi mutatészamok mértékegységével és a jellemzdivel szamos
kutatas foglalkozik (Bonoma és Clark 1988; Johnson és Kaplan 1987, Morgan, Clark ¢és
Gooner 2002, Selnes 1992), azonban kevés figyelmet szentelnek az inputok €s outputok
azonos mértékegységre torténd atvaltasara (Bonoma és Clark 1988; Johnson és Kaplan

1987, Morgan, Clark és Gooner 2002, Selnes 1992).

A probléma tehat, hogy a mutatészamok mértékegységei szamos esetben kiilonbozoek
(Selnes 1992), illetve inkabb a mennyiségre (kvantitativ szemlélet), mint a mindségre

(kvalitativ szemlélet)® helyezédik a hangsily (Morgan, Clark és Gooner 2002). A

¥ A minéség tobbségében az ar, mint moderald tényezé segitségével keriil kifejezésre (Barger 1955,
Beckman 1961, Bucklin 1978, Misterek, Dooley és Anderson 1992).
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hatékonysagi mutatdészdmok tehat kvantitativ jellegliek (Pfeffer és Salancik 1978 pp. 11),
ahol a gazdasagi szereplok a leggyakrabban termelési eredményekben vagy pénzben mérik
a hatékonysagot, mert céljuk tobbnyire a hozamok ¢és a raforditdsok pénzben is mérhetd
kiilonbségének a maximalizéldsa. A kézgazdasdgtan a nyereségben mért hatékonysagot
kivételes jelentdségilinek tekinti, ugyanis a magasabb profit alapja a jobb versenyképesség,
aminek dontd, de nem kizarolagos befolyasolo tényezdje az alacsonyabb koltség (Kopanyi
1997)*°. Ugyanakkor szdamos szerz ramutat arra, hogy a profit, mint vallalati cél nem a

legjobb mérdkove a vallalat tarsadalmi hozzajarulasanak (Schumpeter 1934).

Ehhez kozvetve kapcsolodik Bonoma (1985 pp. 2) megjegyzése, mely szerint a kutatasok
tobbsége az input oldalra koncentrdl, mig az outputokat elhanyagolja, holott a
teljesitménymérésnek mindkét oldalra egyenld mértékben kellene koncentrdlnia. Ezzel
Osszefiiggésben szamos kutato azt talalta, hogy a legtobb vallalati vezetd a nyereség-koltség
viszonyszambol kizardlag a nevezdre, azaz a koltségekre, illetve azok csokkentésére
koncentral, ugyanis Ggy vélik, hogy ez sokkal inkabb az iranyitasuk alatt van®' (Misterek,

Dooley és Anderson 1992).

Az iddeltolodas jelentds tényezo a szervezeti folyamatokban, azaz idobeli eltolodas van: az
aru fizikai és ellenértékének pénziigyi mozgasa kozott (Feder 1965, Misterek, Dooley és
Anderson 1992), a koltségek felmeriilése és az eredmények megjelenése kozott (Gross
1981), az inputoknak a termelésbe vald bekeriilése és az értékesitett outputok kozott
(Misterek, Dooley és Anderson 1992, Morgan, Clark és Gooner 2002), a marketinggel
kapcsolatos tevékenységek, és az ezaltal elért eredmények megjelenése (Morgan, Clark ¢€s

Gooner 2002), valamint a marketing €s a pénziigy, illetve szamvitel idéhorizontja kdzott.

Az atvaltas (trade-off) kérdésével szamos szerzd foglalkozott (Skinner 1969), amely
kifejezi, hogy nem érhetjiik el az dsszes vallalati érintett szamara a legmegfelelobb célt és a

kivant teljesitményt, hanem ezek koziil vannak, amelyekrdl le kell mondanunk a tobbi

% Gold (1983) kifejti, hogy a hatékonysagi mutatoszamok érzékenyek az eréforras-elosztasra, mivel 90-95
szazalékos erdforras kihasznalasig a hatékonysag folyamatosan nd, utana azonban csokken.

3! Bonoma és Clark (1988) megjegyzik, hogy a véllalati menedzserek valésziniileg nem akarnak élenjarok
lenni a koltségesokkentésben, ugyanis akkor még tobb profitot varnak el tolik, azaz az
eredmények/eréfeszités arany egyenesen aranyos az eredmények/elvarassal.
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javara (Gritsch 2003). Ennek érdekében a vallalatnak meg kell hatarozni a {6 irdnyelveket,
amelyek fontosak és kovetni kivan. Newing (1995) szerint a teljesitménymutatoknak
rendszert kell alkotni annak megallapitasara, hogy mi valtoztathatdé egymas javara ¢€s
rovasara. A teljesitmény esetében ez azt is jelentheti, hogy egyszerre tobb dimenzidban is
javithatjuk az tizleti teljesitményt (Ferdows és De Meyer 1990), amelyre a japan vallalatok

szolgalnak példaul.

(3) A hatékonysag és a célok dsszefiiggéset tekintve az eddigiek soran nyilvanvaldva valt,
hogy a hatékonysag fogalmanak meghatarozéasa soran sziikség van egy kritériumrendszer
felallitasara. Ennek komplexitasat a szervezeti érintettek szdmossaga és azok bonyolult
érdek ¢€s célrendszere adja. Ezt tdmasztja ald a szervezetelméletben megjelend definicio,
mely szerint a hatékonysag a vallalat azon képessége, hogy elérje a kitlizott célokat, illetve
gazdasagosan hasznélja fel a vallalat rendelkezésére allo erdforrasokat (Dobak 2000 pp.
186). Ezaltal arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a marketing teljesitménymérésnek a
marketinghatékonysdg kifinomult, tobbdimenzids értékelését kell magaba foglalnia
(Bhargava, Dubelaar és Ramaswami 1994, Chakravarthy 1986, Lewin és Minton 1986,
Sheth és Sisodia 1995)*. A hatékonysag mellett sziikség van az eredményesség
vizsgalatara, ugyanis a hatékonysadg tulhangsilyozidsa az eredményesség rovasara

,.konyveloi mentalitast™ alakit ki a cégen beliil (Osborne és Gaebler 1994, p. 334-336).

Osszefoglalva, a hatékonysdg mérése normativ, elézetes értékitéleten alapul, ezért
alkalmatlan etikai kérdések tisztazasara, melynek kovetkeztében eldzetesen meg kell
hatarozni, hogy kinek a szempontjabol mérjiik a hatékonysagot, amely atevezet benniinket

az eredményesség, az érintett elmélet és a célok témakoréhez.

4.2.2. Eredményesség, mint a vallalat etikai keze

A teljesitmény koncepcioja szempontjabdl a masik {6 tényez6é az eredményesség, amely a
pszichologia teriiletére vezethetd vissza (Barnard 1938). Ez a fogalom sikerrel,

eredménnyel jarét (J. Juhész et al. 2001) jelent a magyar nyelvben, mig az angolban az

32 A tbbdimenziés mérésre vald elsé példa a Campbell és Fiske (1959) altal kifejlesztett tobbjellemzds-
tobbmodszeres matrix volt.
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eredményességre két kifejezés is létezik az effective™, illetve az efficacious™, ahol az
elébbi azt jelenti, hogy produktiv, vagy képes egy eredmény elérésére, mig az utdbbi azt,
hogy képes vagy sikeres egy szandékolt eredmény elérésére (McLeod és Makins 1993 pp.
356-357). A tovabbiakban az eredményességet koriilvevd harom tényezdvel foglalkozunk

részletesebben, a célok, az érintettek és az eredmények szerepével.

4.2.2.1. A célok szerepe a villalatban
Az eredményesség kérdésével szamos szerzd foglalkozik (P. S. Goodman és Pennings
1977, Kanter és Summers 1987, Lewin és Minton 1986), akiknek megfogalmazasai vagy

kvalitativ, vagy kvantitativ jelleggel definialjak az eredményességet.

Az eredményesség kvalitativ definicioi kozott sorolhatjuk fel a kovetkezdket, mint példaul
a szervezet céljanak fontossadga, (Bower 1983 in Bonoma és Clark 1988), a helyes célok
kovetése (Dobak 2000 pp. 186), a célok és kdvetendo iranyok helyes kitlizése (A. Bauer és
Beracs 1998)%, a célelérés mértéke (Barnard 1938, Gleason és Barnum 1982 pp. 380,
Soehadi és Hart 2001), illetve a kozgazdasagtan terén a céloknak a kiviilallok szamara vald
megfeleldsége (Pfeffer és Salancik 1978 pp. 11). A kvantitativ megfogalmazasok pedig a
szamvitelben alkalmazott, a szandékolt vagy elvart eredmények teljesiilése (Anthony és
Dearden 1980 pp. 8), az eredmények ¢€s a célok 0sszehasonlitasa (Zabriskie és Browning
1979)*°, az eléallitott termékmennyiség (W. R. Scott 1977), a kiszolgalt emberek szama
(Whetten 1978), illetve a bruttd értékesités valtozasa (Fredrickson és Mitchell 1984). A
marketing teriiletén — hasonléan az el6z6 definiciokhoz - az eredményesség fogalma alatt a
marketingtevékenység €s a célok viszonyat (Ambler et al. 2001), illetve az eredmény és a

cél 6sszehasonlitasat értették (Bonoma ¢és Clark 1988).

A marketing teriiletén elvégzett kutatasok tobbsége kizarolag a hatékonysagra koncentralt
(lasd Barger 1955, Beckman 1961, 1957, R. Cox, Goodman ¢s Fichhandler 1965, Kendrick

1973, 1961) és az eredményességet evidenciaként kezelte (Bonoma ¢és Clark 1988). Ez azt

33 Productive of or capable of producing a result

34 Capable of or successful in producing an intended result, effective

3 Ezt hatasossagnak nevezik, az eredményességgel val szinonimaként

36 Zabriskie és Browning definialta a célok és az eredmények dsszehasonlitasat pragmatikus hatékonysagként
definialta
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jelenti, hogy a célt egy dimenzidban hataroztdk meg és mérték, amelynek eredményeként a
kovetkezOképp definidltdk ezt a fogalmat: koltségesokkentés (Twentieth Century Fund
1939)*", talélés (J. P. Campbell 1976), ndvekedés (profit, értékesités, stb.) (Bonoma és
Clark 1988, Sevin 1965), fogyasztoi elégedettség (Bonoma és Clark 1988, Phillips et al.
1941), illetve tarsadalmi hozzaadott érték (Glisson és Martin 1980, Meyer ¢s Rowan 1977).
(A marketingeredményességgel kapcsolatos kutatdsok Osszefoglaldsa a 4. mellékletben

talalhato6.)

A marketingeredményesség terén végzett kutatdsok az iizleti teljesitményre gyakorolt hatast
vizsgaltak (Appiah-Adu, Fyall és Singh 2001, Dunn, Norburn és Birley 1994, Kotler 1997,
C. Webster 1995), amelynek két f6 célja volt (Ghosh, Schoch, Taylor et al. 1994) egyrészt
a kivaldoan (top performers) és a gyengén (bottom performers) teljesité vallalatok

azonositasa és elkiilonitése, masrészt a ,,jobb” marketing gyakorlat bemutatasa.

A jol és rosszul teljesito vallalatok kozotti kiilonbséget az alkalmazottak és a fogyasztok
igényeinek hatékonyabb kielégitése (Waterman 1994 in Armstrong and Baron 1998 pp.
13), a piacorientalt kultara alkalmazasa (Hooley és Beracs 2002), a K+F-fel valé szorosabb
kapcsolat, valamint a rendszerezett tudas (Lai et al. 1992) teriiletén fedezhetjiik fel. Ennek
kapcsan szamos szerzé kimutatta, hogy a marketingeredményes cégek magasabb
teljesitményt érnek el (Dunn, Norburn €s Birley 1994, Ghosh, Schoch, Taylor et al. 1994,
Hooley ¢és Lynch 1985), jobban meg tudtadk fogalmazni a marketing lényegét, jobban
kommunikaltdk azt (Ghosh, Schoch, Huang et al. 1994, Hooley, West és Lynch 1984), jol-
definialt célokkal rendelkeznek (Doyle és Wong 1998), piacorientaltak, azaz megjelenik a

marketing, mint vallalati filozéfia dominanciaja (Lai et al. 1992).

Peters és Waterman (1982) szerint a legjobb marketing gyakorlamak jelentds hatdsa van az
tizleti teljesitményre (Appiah-Adu, Fyall és Singh 2001, Dunn, Norburn és Birley 1994,
Kotler 1997, C. Webster 1995), amelynek értelmében a vallalatok sikere a marketing

7 Twentieth Century Fund (Twentieth Century Fund 1939) kutatasa kivételt képez a kutatisok kozott,
ugyanis azt a kérdést vizsgalta, hogy az elosztas tll sokba keriil-e a fogyasztoknak, és explicite alkalmazta az
eredményesség fogalmat. Ezt 3 paraméterrel hataroztdk meg: a fogyasztd szabad valasztasa (valaszték,
stirgdsség, kényelem), a lehet6ség szabadsaga a disztributorok szamara (hogy 0j modszereket fejlesszen ki) és
a verseny megléte.
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kivalosagban (marketing excellence) gyokerezik (Hooley és Lynch 1985). Ebbdl azt a
kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a marketing terén valo kivalosag hozzajarul a vallalatok
sikeréhez, amelynek egyik megnyilvanulasi formaja a marketing audit volt (Kotler, Gregor

¢és Rodgers 1977 in Clark 1999).

A definiciokbol kitlinik, hogy az eredményesség fogalma egyértelmiien az eredmény, a
siker fontossagat, eldallitasat, illetve a célzottsagot, a szdndékoltsagot hangstlyozza. A két
szemlélet Osszehasonlitisa azt mutatja, hogy mig a kvalitativ szemlélet a célok
fontossagara, helyességére, a célok kovetésére €s elérésének mértékére koncentral, addig a
kvantitativ megfogalmazasok az eredményre, illetve az eredmény és a célok dsszevetésére.
A kvantitativ szemlélet hidnyossaga volt hosszu idon keresztiil, hogy az eredményesség egy

teljesitménydimenzidban vald megitélése hatarozta meg a célt (1asd Mott 1972).

A neoklasszikus kozgazdasagtan a vallalat végsé céljat a profit maximalizalasban®®, azaz a
tobb profit realizdlasdban hatdrozta meg, €s ezaltal nem érintette az eredményesség
fogalmat (Gordon és Boland 1998). Az altalanos versenyelmélet szintén a magasabb
pénziigyi teljesitményt tartja a vallalat elsddleges céljanak (Hunt 2001) habar nem utasitja
el a nem-pénziigyi célokat sem, de feltételezi, hogy a pénziigyi célok kdvetése elérhetove
tesz mas célokat is a vallalat szdmara. A kutatdsok tobbsége a hatékonysagra koncentralt és
csak implicit feltételezésekkel €It az eredményesség teriiletén a célokat illetden, amelyet a
rendszer altal elére meghatarozottnak tekintettek (Bonoma és Clark 1988, R. Cox,
Goodman ¢s Fichhandler 1965 pp. 169). Ezt a szemléletet szamos szerzd (Leibenstein
1966, 1983, Nelson és Winter 1973, Rozen 1985, Stiegler 1976) amiatt kritizalta, mert
leegyszerisiti a célok és a teljesitmény viszonyat, €s azt bizonyitottdk szamviteli adatok
segitségével, hogy az azonos helyzetben 1évd cégek eredményei kiilonboznek egymastol.
Ez viszont arra enged kovetkeztetni, hogy a cél figyelmen kiviil hagyasaval nem lehet

megitélni, hogy a vallalat valdéban a legjobbat nyujtja-e.

¥ Megjegyezziik, hogy a profit vagy a jolét maximalizalasa egy dontési szituacioban nem ellendrizhetd, mivel
nem allnak rendelkezésre modszerek az alternativak tesztelésére, azaz hogy az alternativ tevékenységek
magasabb tevékenységhez vezettek volna-e. Ezaltal a magasabb és nem a maximum profit lehetne inkabb
elsédleges cél.
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Az eredményesség koncepciojaban tehat a cél* meghatarozasa kozponti szerepet jatszik, és
kiinduloépontként szolgal a vallalati teljesitménymérés folyamatdban. Drucker (1955 in
Armstrong €s Baron 1998 pp. 12) a célok 5 jellemzojét kiilonboztette meg, amelyek
lehetévé teszik a vallalat szdmara, hogy kifejezzék az iizlet 1ényegét néhany allitdsban, és
tapasztalati ton ellendrizzék ezeket, eldre jelezzék a magatartast, vizsgaljak a dontések
helyességét (soundness), illetve, hogy elvégezzék a teljesitmény jovobeli javitasat, a

multbeli teljesitmény elemzése alapjan.

Peter Drucker nevéhez kothetd a menedzsment szakirodalomban elterjedt vezetési filozofia,
az eredménycélokkal vald vezetés (management by objectives, MBO), amely szintén a
célokra koncentralt. Az eredménycélokkal valo vezetés a végeredmények mérésére €piild
teljesitményértékelési technika, amely a vezetd és a beosztott k6zds célkitlizésein alapul. Ez
a vezetési filozofia — tobbek kozott - a szervezet egészére vonatkozd célok
meghatarozasara, a célkongruencia megtartdsara és a célok explicit artikulalasara
koncentral (Takacs 2003a). Ehhez hasonlatos elveket képvisel a célszemlélet (goal
approach), amely szerint a véllalatnak, mind implicit (viselkedésbdl levezethetd), mind
pedig explicit (kommunikalt) céljai vannak (Etzioni 1964). Ez azt sugallja, hogy a
vallalatok sajat maguk szamara definialt, racionalis célokkal rendelkeznek, amelyeknek

elérését, illetve mértékét meg tudjak becsiilni.

Ennek ellenkezdjét szamos kutatd aldtdmasztotta, rdmutatva, hogy a vallalati célok nem
ismertek, vagy ha igen, akkor a célok elérését nem kovetik nyomon, nem kezelik
konzekvens modon ezeket, valamint nehezen Osszevethetdek egymassal (Murphy, Trailer
¢s Hill 1996). Ez ahhoz vezet, hogy a célok konfliktusforrasokka valnak, s ezaltal

mérlegelés targya, hogy melyik célt, melyik rovasara részesitik elényben.

A célokkal kapcsolatosan felmeriil az id6tav kérdése, amellyel szdmos kutatd foglalkozott

(Bonoma ¢és Crittenden 1988, Dekimpe ¢és Hanssens 1999, Stefflre 1985). A vallalatok altal

3% A szakirodalom a célokkal kapcsolatosan megkiilonbozteti egymastél a vallalati missziot, a célkitiizést
(goal), a célt (objective), és a tervet (plan) (Booth 1998), valamint hangsulyozza az elsédleges és a
masodlagos célok, a stratégiai terv €s a teljesitményméré mutatészdmok (Flynn 1997, Horton és Farnham
1999, Kloot és Martin 1998 in Armstrong és Baron 1998) egymasra épiilését.
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kittizott célok iddtavja jelentds mértékben befolydsolja az eredményesség koncepcidjat,

ahol fontos kérdés a rovid €s a hosszu tavu célok egymadssal valo viszonya.

Stefflre (1985) szerint a vallalatokat a rovid tavh célok hajtjak, és elhanyagoljak a hossza
tava célokat (Johnson és Kaplan 1987, Laverty 1996, Stefflre 1985), ahol az elébbit a
hatékonysaggal, illetve a profitabilitassal azonositja. Ez a jelenség a nagyobb — magasabb
létszammal rendelkezd — vallalatok biirokratikus magatartasadra vezethetd vissza, ugyanis
ennek kovetkeztében megnd az esélye, hogy a szervezeten beliili aspektusok dominalnak a
kiilsék felett, és a rovid tavli problémakra keresik a vélaszt, a hossza tavu lehetdségek
helyett (Stefflre 1985 pp. 69). A rovid tava célok kovetésének preferdlasa tovabba azzal is
magyarazhato, hogy az ezzel kapcsolatos eredményeket sokkal konnyebb hozzakapcsolni a
vallalati tevékenységekhez (Bonoma és Clark 1988), konnyebb nyomon kdvetni ezeket és
(Dekimpe ¢€s Hanssens 1999), ez hatassal van a vallalatok marketing eréfeszitéseire is (F. E.

Webster 1981).

A marketing ezen a teriileten nincs elényds helyzetben, ugyanis — a tobbi funkciondlis
terliletei szerint - a marketing kizarélag rovid tavh eldrejelzésekre képes és rovid tava
megoldasokat kinal (Day és Wensley 1988, Hansen ¢s Hill 1991, Wind és Robertson 1983
pp. 13). Ezt tdmasztja ala Dekimpe és Hanssens (1999), mely szerint a vallalatok nem latjak
a marketing hosszu tava hozzajarulasat az tlizleti eredményhez, illetve, hogy megtériilnek-e
a marketing erdfeszitései. Ennek kovetkeztében a marketingre koltott Osszegeket

koltségként és nem befektetésként kezeik.

Tovabbi kutatasok azt igazoljak, hogy a rovid-, illetve hossza tavu célok kitlizése
kultarafiiggd, ahol altalanos jelenség, hogy a hosszu tavu célokat a rovid tava profit
maximalizaci6 elnyomja (F. E. Webster 1981). Az angolszasz vallalatok a magasabb
pénziigyi teljesitményt célozzak meg (Hunt 2001), az amerikai cégeket a rovid tavisag
(short termism) jellemzi, amelyek a rovid tava profitot kovetik. A magyar vallalatok
tobbsége a koltségesokkentés és a hatékonysagnovelés mellett rovid tavu stratégiai célokat

kovet, azaz a piaci pozicidjuk fenntartisara, illetve az eladdsaik folyamatos ndvelésére
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torekszenek (Beracs, Agardi és Kolos 1997)*. Az egyes orszagok kozotti eltérés tehat a
kultaraban, a tarsadalomban gyokerezik, amely ranyomja bélyegét arra, hogy a vallalatok

eltéré mutatoszamokat és viszonyitasi pontokat hasznalnak (Hunt 2001).

Ezzel szemben azonban a japan vallalatok a hosszl tdva befektetéseket keresik, illetve
olyan iparadgak (Larreche és Srinivasan 1982), mint példaul a tavkozlés és kereskedelem,
amelyek hosszl tavu célokat tliznek ki (Beracs és Kolos 1993). Saunders és Wong (1985)
kutatasa a brit vallalatokkal kapcsolatban megallapitja, hogy a sikeres vallalatok hosszl
tavra koncentralnak, és agressziv novekedési céljaik vannak a nem sikeresekkel ellentétben.
Ez azt tdmasztja ald, hogy a hosszu tava célok kovetése szoros kapcsolatban van a
magasabb teljesitménnyel, amely egymast erdsitdé kapcsolat. Ez azt jelenti, hogy a
magasabb teljesitményli véllalatok hajlandobbak a profit agressziv hajszoldsara, mig az

alacsonyabb teljesitménytiek inkdbb a védekezésre helyezkednek be (Siu 2000).

Azok a vallalatok, amelyek mindkét tipusu célt definidljak, azaz révid és hosszu tavu
célokat is, magasabb teljesitményt érnek el, mint azok akik kizarolag hossza taviakat
(Latham és Seijts 1999, Weldon és Yun 2000), amelyek a kdvetkezd tényekre vezethetok
vissza (Bandura 1997): 1., a révid tava célok a siirgdsséget hangsulyozzak, 2., a rovid tava
célok elérése az eldrehaladas jele, amely a motivaciot noveli, 3., ez noveli a tavoli cél
elérésének hatékonysdgat nagyobb erdfeszités €s kitartas mellett, 4, az alapos ismeret ¢és
oksagi kapcsolatok feltardsa mellett noveli a feladat iranti belsé érdeklédést, 5., valamint a
kozeli célok felhasznalhatok a tavoli célok elérésének mérdeszkozeként, vagyis hogy
milyen fazisban tart a folyamat (Bandura 1997 4 fej.). Mindemellett elsddleges tényezo a
rovid €és a hosszu tavu célok Osszhangja, ugyanis ennek hianyaban a rovid tavra vald
sszpontositas altal a vallalat sajat talélési esélyét kockaztatja*' (Copes 1980, Gordon és

Boland 1998).

% Ezzel Gsszefiiggésben a magyar vallalatok kozott végzett felmérés azt mutatja, hogy a vallalatok csak
mintegy 20%-a készit hosszu tavu terveket, és ez is csak az erds versenynek Kkitett dgazatokban jellemzd
(Beracs és Kolos 1993).

*I De Jong szerint az eurdpai vallalatok tulélési aranya novekedett, mig a tobbi orszagoké valtozatlan maradt
(De Jong 1997).
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A rovid és a hosszu tav konvergencidja, mint probléma felmeriil a marketing hatékonysag
¢s eredményesség kapcsolata kozott is. Kutatasok kimutattdk, hogy ezek konvergenciaja
rovid tdvon nem valdszini, soOt, ellentétesen viselkednek (Bhargava, Dubelaar ¢s
Ramaswami 1994). Ez azt jelenti, hogy a rovid tdva profitmaximalizalas rombolja a hossza
tavii eredményességet (Ruekert et al. 1985)**. Ez kiterjesztett értelemben azt jelenti, hogy a
jelen és a jovo kozott 1étezik egy atvaltas, azaz a jelenre vonatkozo hatékonysag €s a jovore
vonatkoz6 eredményesség kozott. Ezek egymas rovasara javithatok, illetve rombolhatoak,
azaz a jovObeli képességek felépitése negativ hatissal van a jelenlegi hatékonysagra
(Misterek, Dooley és Anderson 1992). Skinner (1969) ezzel szemben gy véli, hogy az

atvaltasok kérdése csak rovid tdvon jelenthet problémat, hosszl tdvon ez megoldhato.

Osszefoglalasképp megallapithatjuk, hogy a vallalatnak ki kell tiiznie a szdméra fontos
célokat, amelyeket kovetni akar, és tisztaban kell lenni, hogy a kitliztt cél milyen eldnyt
jelent, illetve milyen hatéssal lehet a tobbi teriiletre. Ez egy tovabbi kérdéshez vezet, hogy
kinek a szempontjabol kell ezt megfigyelni, azaz melyek a helyes célok (Dobak 2000 pp.
186). Mas szoval, ha a vallalat csak a profit elérésére koncentral, akkor figyelmen kiviil

hagyja a tobbi érintett érdekeit, amely elvezet benniinket az érintett elmélethez.

A vallalatok altal kovetett célok részletes elemzése utan kitériink az egyes vallalati

érintettek helyzetére €s szerepére €s a célokkal €s valo kapcsolatukra.

4.2.2.2. A vallalati érintettek kapcsolata az eredményességgel

Az érintett szemlélet a célelérés (goal approach) megkozelités kibovitése, amely ugy tekinti
a vallalat céljat, mint ami megteremti a kiilsd €s bels6 érintettek elégedettségét (Conolly,
Conlon és Deutsch 1980, Pennings és Goodman 1977). Ennek elsd jelentés allomasa volt
az tugynokelmélet, amely szétvalasztotta a tulajdonos és a menedzser érdekeit,

megallapitva, hogy a menedzser nem mindig a tulajdonos érdekeit kdveti (Dorgai 2001).

2 Ruekert et al. (1985) a hatékonysag, és az eredményesség mellett az alkalmazkodoképességet is vizsgaltak.
Misterek, Dooley és Anderson (1992) a hatékonysag és a versenyképesség (competitiveness) kapcsolata
kozott talalt ellentétet az idobeli megvaldsulast tekintve.
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A vallalatok kiils6 és belsd kornyezetének fejlédése révén, minden véllalatnak szamos
érintettje van (Mitchell et al. 1997). Tag értelmezésben az érintettek kdzé sorolhato
mindenki, aki a vallalattal barmilyen kapcsolatban &ll (Drucker 1990, Ford ¢és
Schnellenberg 1982), azaz a munkavallalok, a részvényesek, a kormanyzat, a szallitok, a
fogyasztok (Crockatt 1992) stb. Mig az altalanos stratégiai irodalom (Pfeffer és Salancik
1978, Van de Ven és Ferry 1980) az érintett (stakeholder, constituency) és az erdéforras
megkdzelitést helyezi kozéppontba, addig a stratégiai marketing szakirodalom (Day ¢€s
Nedungadi 1994, Day és Wensley 1988, Simmonds 2000), az érintetteket csoportokra
bontva a vevl- (fogyasztéi elégedettség, vevOmegtartds), a versenytars- (relativ
piacrészesedés, relativ értékesités novekedés,) és a belsd funkcionalis (internal function)
megkdzelitéseket (Han, Kim ¢és Srivastava 1998) kiilonbdzteti meg. Kotler (2000) viszont a
pénziigyi, a marketing és az egyéb érintettekkel (stakeholder) kapcsolatos orientacidkat

tarja fel.

Az érintettek szamara vald megfelelést Zammuto (1984) foglalta 6ssze az eredményesség
vizsgalatakor, amely soran négy valasztasi (constituency) modellt mutat be: a relativista, a
hatalmi, a tdarsadalmi igazsag (social justice), és a fejlodési (evolutionary) modell,

amelyekre a tovabbiakban roviden kitériink.

A relativista szemlélet kifejti, hogy az eredményesség fogalmat nem lehet egyetlen
allitassal kifejezni, hanem ez a vallalati érintettek (constituencies) altal megfogalmazott
allitasok halmazaként ¢épiil fel. Ennek alapjan a vallalati eredményesség atfogo
értekelésével kapcsolatosan felmeriill a kérdés, hogy melyik érintett szempontja az
elsddleges, amellyel kapcsolatban az az allaspont alakult ki egyes szerzok szerint, hogy az
informéciok felhasznaldjanak (consumer of evaluative information) kell értékelést
készitenie a szervezeti eredményességrol (Conolly, Conlon és Deutsch 1980). Ennek a
szemléletnek megfelelden kifejezddik az eredményesség relativitdsa, amelyet mas szerzok a
szervezeti orientaciokkal kapcsolatosan is kinyilvanitanak, mely szerint kiilonb6z6
szituaciokban kiilonbozd orientdciok lehetnek fontosak a vallalaton beliil (Gatignon és

Xuereb 1995). Ez azt jelenti, hogy ez egy tobb szempontbol értékelhetd konstrukcid, amely
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szempontok egymashoz képest eltérd sullyal rendelkeznek, tovabba valdszinii, hogy ezek

koziil valamelyik dominéns lesz.

Ezt a gondolatot viszi tovabb a hatalmi megkdzelités, mely szerint az egyes szervezeti
szereplok hatarozzdk meg, hogy melyek legyenek azok a kritériumok, amelyek alapjan a
szervezeti eredményességet megitélik. A targyalas végeredményét nagymértékben
befolyasolja az egyének relativ hatalma a szervezeten beliil. A hatalmi megkdzelités
jelentds mértékben tdmaszkodik az erdforrds-fliggés €s a dominans koalicio modellre
(Zammuto 1984). Ennek minden vallalatnal mas érintettek kapnak prioritast, és ennek
megfelelden torténik a dontéshozatal és az eréforras-elosztas (Ogden és Watson 1999),
amellyel kapcsolatosan Binnersley (1996) azt a kérdést vizsgalja, hogy az egyes érintettek
relativ hatalma miként torzitja az igényelt informacidk korét. Hooley et al. (2000) szerint a
kozép ¢és kelet-eurdpai orszagokban az allami tulajdonban 1évd vallalatok esetében a {6
¢érintett csoport a munkavallalo volt, és a szervezeti célok is az alkalmazottak érdekeinek
megvaldsitasara irdnyultak. Ezzel az elvvel szemben, a tarsadalmi igazsag elve, az alapvetd
szabadsdgon ¢és egyenlOségen alapszik (Rawls 1971 pp. 62), amely viszont kevésbé

relevans a vallalatok életében, ezért ezt a tovabbiakban nem targyaljuk.

A fejlodeési modell szerint a szervezeti hatékonysdg a tarsadalmi fejlédés szelekcids
folyamata, amely elvezet ahhoz, hogy a szervezet hogyan tud eredményesen miikddni
hossztavon egy dinamikus tarsadalmi kdrnyezetben (Zammuto 1984). A fejléddési modell
tehat két kérdést vet fel, egyrészt a hatékonysag és az eredményesség, masrészt a rovid és
hossztav kozotti 6sszefliggés kérdését. A marketing teriiletén az eredményesség vizsgalata
soran Ambler és Xiucun azonosit egy kutatasi irdnyzatot, amelybdl az egyik, a rovid- és a
hosszutav kérdésével foglakozik (Ambler és Xiucun 2003), tobbek kozott ilyenek a
Dekimpe ¢és Hanssens (1999) altal végzett kutatdsok, akik a reklamtevékenységnek az

értékesitésre gyakorolt hatasat probaltak kimutatni.
A tovéabbiakban 0sszefoglaljuk az eredményességgel kapcsolatos tuddsunkat, illetve

feltarjuk a célokat és az eredményeket 0sszekotd tényezoket, s végiil megvizsgaljuk az

eredményesség és a hatékonysag kapcsolatat.
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4.2.2.3. A célok és az eredmények kapcsolata

Az eredményesség meghatarozasa és mérése sordn arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy
a vallalat milyen célokat tlizott ki maga elé, illetve bizonyos célkitiizések esetén milyen
eredményt értek el a vallalatok. Ennek kovetkeztében az eredményesség azt jelenti, hogy a
szervezet céljainak folyamatosan meg kell felelnilik az érintettek elvarasainak, amely egy
allandé mérési és megfigyelési folyamatot feltételez. Megjegyezziik, hogy a célok elérését
¢s a célok josagat a disszertdcio igen limitalt mértékben tudja mérni, ezért ezek nem

képezik részét az eredményesség fogalmanak.

A célok és az eredmények kapcsolatara koncentralunk, amellyel kapcsolatban arra a
megallapitdsra jutottunk, hogy az eredményesség értékeléséhez a szervezeti teljesitmény
tobb aspektusat (multiple constituencies) (L. W. Fry és Slocum 1984), és szamos célt (Dess
¢s Robinson 1984 pp. 265) kell figyelembe venni, amely egy tobbdimenzios
megkdzelitéshez vezet (Conolly, Conlon és Deutsch 1980, Ford ¢€s Schnellenberg 1982,
Pennings ¢s Goodman 1977, Pfeffer és Salancik 1978, Zammuto 1984).

A célok ¢és az eredmények kapcsolatat azonban néhany tényezd moderalja, amelyre
Morgan, Clark és Gooner (2002) hivja fel a figyelmet. A teljesitményértékelési rendszeriik
magaba foglalja a teljesitménystandardot, a mérési orientaciot, a viszonyitasi pontot,
valamint az értékelés idobeli eltolodasat és a jutalmazasi rendszert (Morgan, Clark és
Gooner 2002), amelyek kozvetitd szerepet jatszanak az eredmények és a célok kozott. Az
Ot tényez6 koziil az elsé haromra koncentralunk, ugyanis az idébeli eltolodas kérdésével az
elobbiekben foglalkoztunk, illetve mar utaltunk arra, hogy a jutalmazas - mint
visszacsatolas — nem képezi a disszertacio targyat. Ford és Schnellenberg (1982) az eldbbi
harom tényezd relevanciajat szintén alatdmasztjak, ugyanis a kiilonb6z6 érintett csoportok -
a cég céljain keresztiil — hatast gyakorolnak a teljesitménystandard, a viszonyitasi pont
(referents) és a mérési orientdcid relevanciajara és kivalasztasara (Morgan és Katsikeas
1997). A tovabbiakban tekintsiik at részletesebben ezt a harom tényez6t. Megjegyezziik,

hogy a teljesitménystandardok esetében felmeriil kérdések és témak sok esetben atfednek
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a céloknal felmeriiltekkel, mig a mérési orientdcional targyaltak az érintetteknél

ismertettekkel.

A teljesitménystandardok azok a kritériumok, amelyekkel szemben a teljesitményt
megitélik (Morgan, Clark és Gooner 2002), illetve a teljesitménynek egy adott szintje.
Mivel a célok teljesitménymérd mutatészamokban fejezddnek ki, ezért a disszertacio
elsddlegesen magukra a teljesitményméré mutatészamokra, mint a vallalaton beliili
legfontosabbak kritériumokra koncentral. Morgan, Clark és Gooner (2002) megjegyzik,
hogy a normativ teljesitménymérd rendszerek a profitmaximalizalast preferaljak, azt
sugallva, hogy a pénziigyi hatékonysag profit alapi mérdszdmai prioritast élveznek a

teljesitménystandardok kozott.

Mint azt a kordbbiakban emlitettiik, a teljesitménystandardok kivalasztdsdra a vallalati
érintettek hatdssal vannak (Morgan és Katsikeas 1997) azonban ezek befolydsanak a
mértéke vallalatrol vallalatra valtozik (Tsui 1990). A teljesitménystandardok természetesen
kiilonbozhetnek kultiranként is; az Egyesiilt Kirdlysagban a pénziigyi mutatok a
legfontosabbak, az USA-ban pedig az értékesitéssel kapcsolatos mutatok (Clark 1999).
Coates et al (1993 in Broadbent 1999) ezzel 6sszhangban kifejtik, hogy az angol, amerikai
¢s a német vallalatok az elsddleges fontossagot a profitabilitdsban latjak, mig a tobbi

tényezot tekintve vannak eltérések.

A mérési orienticié (measurement orientation) a vallalati érintettek korének érdekeit
foglalja magaba, amely szempontok alkalmazasa elsédleges a mérésnél (Chakravarthy
1986). Az orientacids kiilonbség orszagonként és kultiranként is eltérd lehet. De Jong
(1997 pp. 81) arra a megallapitasra jutott, hogy kiilonbdzd orszdg-csoportok a vallalati
menedzsmentben eltérd orientaciokkal rendelkeznek. Kutatdsai szerint az angolszasz
vallalatok tokepiac-orientaltak, a német tipusti (német, holland, skandinév, svajci, osztrak)
vallalatok bank-orientaltak, mig a latin (portugél, spanyol, francia, belga, olasz, gorog)

vallalatok halozat-orientaltak™®.

# Ezt alatimasztja az a tény, hogy az angolszasz vallalatok tobbsége t6zsdén jegyzett, s ezaltal, az sszes
felelosség a menedzsmentet terheli annak érdekében, hogy ,megfelelé” pénziigyi mutatészamokat
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A teljesitmény értékelése soran csak azt lehet eldonteni, hogy a szervezet teljesitménye jo
vagy rossz. Ez 6nmagédban nem donthetd el, csak dsszehasonlitas révén (OECD 1994 54-55
0). Ez azt jelenti, hogy az abszolit nagysagok csak ritkdn hasznalhatoak, mivel mindig csak
egy adott kontextusban lehetnek relevansak, és nem veszik figyelembe — a szubjektiv
értékeléssel szemben - a kornyezet hatasait (Donthu és Boonghee 1998, Eccles 1991), ezért
szilkséges a viszonyitisi pont alkalmazdsa. A viszonyitasi pont** (referent), a
teljesitménystandard altal meghatarozott szint, és/vagy az aktudlis teljesitmény értékelése,
amelynek 4 tipusa kiillonboztethetd meg: az idobeni dsszehasonlitas, a versenytarsak
(benchmarking), a célok, és a menedzserek realisztikus elvardsai (Morgan, Clark és Gooner
2002 pp. 370). Emellett még létezik egy moddszer, amely hasonlit a menedzserek
realisztikus elvarasaihoz. A tényleges eredményeket az optimalis mitkddéshez hasonlitjak,
azonban az optimalis szintet még utdlag is nehéz megallapitani (OECD 1994 54-55 o). Az
viszont, hogy melyik viszonyitasi alapot valasztja a vallalat, jelentés mértékben

befolyasolja a megfigyelt teljesitményszintet (Cameron 1986, Lewin €s Minton 1986).

A sajat elvaras jogosultsaga abbdl ered, hogy a menedzserek tisztdban vannak a véllalattal
szemben tamasztott valds és racionalis elvarasokkal (Ambler és Kokkinaki 1997, Dess ¢€s
Robinson 1984). A mult, azaz az idébeli fejlodés egy adott iddintervallumban elért fejlédés,
amely azon alapul, hogy a véllalat egy adott eredményt ismét képes volt elérni. A
benchmarking alapjan a vallalatok elismerik, hogy jobbak/rosszabbak a versenytarsaknal,
habar a legjobb vallalatok talan lefelé¢ torzitjdk eredménytiket. A vallalatok elséként az
elmult évet, masodikként pedig a versenytarsakat hasznaljak viszonyitési alapként (Ambler
et al. 2001, Venkatraman és Ramanujam 1987 p. 12). Ambler et al (2001) kutatasuk soran
harom, - sajat elvaras, multbeli és versenytars — viszonyitasi alapot alkalmaztak. Szamos
kutatds azonban kimutatja, hogy a menedzserek - ha csak tudat alatt is - a

teljesitményértékelés soran a versenytarsakhoz viszonyitanak. Ennek a mddszernek szamos

produkéljanak. Ugyanakkor a német tipusu vallalatoknal a bankok elég jelentds nyomast gyakorolnak a
menedzsmentre a banki hiteleken keresztiil, mig a latin tipust vallalatoknal a részvényes-orientacioé valt
dominénssa.

# Kahneman és Tversky (1979) a referencia pontok hasznossagat hangsulyozzék a dontéshelyzetben, amelyek
lehetnek statisztikaiak, illetve kognitiv er6feszitést igényld, tényadatokon alapuldak (factual).
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elénye van; semleges értékelést jelent, figyelembe veszi a kornyezeti és a piaci tényezoket

(Ambler és Kokkinaki 1997, Eccles 1991).

A benchmarking hasznalata a termelés és a mindségmenedzsment teriiletén elterjedt, a
marketing teriiletén ez kevésbé volt jellemzd (Vorhies és Morgan 2003). A benchmarking45
termékek, szolgaltatasok ¢és folyamatok Osszehasonlito elemzése a legkdzelebbi
versenytarsakkal vagy az iparag legjobbjaval (Camp 1989, Conant, Mokwa ¢és Varadarajan
1990, Horvath 2003), ahol a versenytdrsak értékelése felbecsiilhetetlen értékli informaciot
hordoznak a véllalat szdmdra. A benchmarking egy tanuldsi folyamat lényegében, ugyanis
betekintést enged a relativ teljesitmény mogott hizodd okokra, és ezaltal kirajzolodik a
legjobb teljesitmény, a legjobb gyakorlat (best practice), és a teljesitményndvelés
szempontjabol kulcsfontossagl tényezok. Porter (1996) a versenytarsakhoz valé hasonlitas
hatranyaként megjegyzi, hogy minél tobbet végzik ezt a vallalatok, annal inkabb
hasonlitani fognak egymadsra, amely akaratlanul is az utanzas és a homogenitas felé hajtja

oket.

Osszefoglalasképp megallapithatd, hogy a szervezeti eredményesség tobb szempontbol,
tobb kritérium alapjan megitélhetd fogalom, ugyanakkor értékalapu és idd-specifikus, azaz
egy adott iddintervallumban érvényes és normativ szabalyokon alapul (Zammuto 1984).
Ennek értelmében a célok szerepe kritikus a szervezetek esetében, ugyanis kommunikacios
funkciot toltenek be a szervezet érintettjei szamara, valamint befolyasoljdk a szervezet
mikodését, az alkalmazottak viselkedését, a dontéshozatalt és ezaltal kihatnak a vallalat
jovobeli teljesitményére is. Miel6tt ratériink a teljesitménymérd mutatoszamok targyaldsara
Osszefoglaljuk a teljesitmény értelmezéseit, azaz a hatékonysag ¢és az eredményesség

fogalmat.

* A benchmarking folyamata rendszeres és objektiv legyen (Dence 1995) és a kovetkezd 1épésekbél all: 1., a
legjobb teljesitménnyel rendelkezé cég vagy cégek meghatarozasa 2., a legjobb cégeknél a magas
teljesitmény eléréshez elengedhetetlen tényezOk, folyamatok azonositasa, 3., a legjobb cégek és a tobbi cég
kozotti rések (gap) felismerése €s 4., cselekvési programok a rések (gap) bezarasara és a fejlesztésre, valamint
a teljesitmény folyamatos nyomon kovetése (Day 1994),.
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4.2.3. ,Jot, s jol ebben all a nagy titok”, avagy a hatékonysag és az

eredményesség kapcsolata

A vallalati teljesitmény tobbdimenzids konstrukcio, és szamos megfogalmazasa 1étezik,
melynek két fontos alkotoeleme a hatékonysag €s az eredményesség (Ambler et al. 2001,
M. Armstrong és Baron 1998, Bonoma ¢s Clark 1988, (Bonoma ¢és Clark 1988, Broadbent
1999, Misterek, Dooley és Anderson 1992, Morgan, Clark és Gooner 2002). Ez a két
fogalom — a kutatasok szerint - szoros kapcsolatban all egymassal (Hannan és Freeman
1977). A két fogalommal kapcsolatos jellegzetességeket és Osszefiiggéseket a 4.1.

tablazatban foglaltuk Gssze.

Az eredményesség (effectiveness), amely a vallalati céloknak valé megfelelést jelenti,
azaz a vallalati stratégiai célkitlizéseknek megfelelden, ,,jo”" dolgokat kell csinalni (doing
right things) (Bonoma és Clark 1988, Wimmer 2000). Ez Drucker (1974) szerint a siker
kulcsa. A hatékonysag (efficiency) pedig azt fejezi ki, hogy a célok kovetését jol kell
végezni (doing things right). A hatékonysag vizsgalata altalaban az input és az output
egymashoz valo viszonyitasat jelenti, ¢és az utébbi maximalizalasara toreksziink az
el6z6hoz képest. (Bonoma és Clark 1988 pp. 3), vagy pedig az el6z6 minimalizalasara az
utdbbihoz képest (gazdasagossag fogalma). Ha kijelentjiik, hogy az eredményesség a siker
zaloga, akkor a hatékonysag a siker elérése utan a minimalis feltétel a talélésre (Drucker
1974 pp. 45). Bonoma ¢s Clark (1988) az eredményességet a célhoz (ends-related), mig a
hatékonysagot az eszk6zhoz vald kotddéssel (means-related) azonositja. Moll kifejti, hogy
az eredményesség fogalmaban az angol nyelvben megjelenik az eredmény (outcome), mig

a hatékonysaghoz az output fogalma kapcsolodik (Moll 1993).

4.1. tablazat Az eredményesség és a hatékonysag fogalma

Eredményesség Hatékonysag
Alapgondolata Output/célok Output/Input
»Helyes” célok kitiizése és kovetése Hatékonyan kovetjiik-e ezeket a célokat
Mit fejez ki Siker zaloga Minimalis feltétel a tuléléshez, amely az
eredményességre épiil
Mihez kotédik Célokhoz kotédik Eszk6zhoz kotddik

Az eredményesség ennek értelmében az eredmény és a célok Osszefiiggését vizsgélja,

amelynek sarokkove az, hogy a vallalatnak a ,,helyes” célokat kell kitliznie, ez a vallalati
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siker zaloga. A célok helyességét, josagat a disszertdcid nem normativ, csak leir6 mdodon
vizsgalja. A hatékonysag pedig az input és az outputok Osszevetésén alapszik, amely az
eredményességre ¢épitve a minimalis feltétel a tualéléshez. A hatékonysdgra ¢és az
eredményességre vald koncentralds megkoveteli a koordinacidt a célok kitlizése és az
eréforrasok felhaszndlasa kozott (Bonoma és Clark 1988, Day és Wensley 1988, Morgan,
Clark és Gooner 2002, Vorhies és Morgan 2003). A kutatasok szerint a hatékonysag
kontextualis jelleget tiikkr6z (Ali és Bhargava 1998), és az iparagi vizsgéalatok nem mutattak
ki szignifikans kiilonbségeket (Deshpande ¢és Farley 2004), ezért az elemzés egységét az
iparagi szinttdl a vallalati szint fel¢ kell elmozditani (Doyle 1985).

A hatékonysag tehat nem mas, mint az, hogy megmérjik mennyibe keriil egy eredmény
elérése, mig az eredményesség azt méri, hogy a beruhdzas megéri-e, amely alapjan nincs
nagyobb ostobasag annal, mint hatékonyabban végezni valamit, amit mar abba kellene
hagyni (Osborne és Gaebler 1994 p. 235) Broadbent (1999) megkiilonbozteti azokat a
vallalatokat, amelyek mind hatékonyak, mind pedig eredményesek, illetve ahol ezekbdl
egyik valosul meg, vagy egyik sem. Ez azt jelenti, hogy az eredményesség az, aminek
irdnyitania kell a véllalatokat, ugyanakkor ez nem jelenti azt, hogy ha nem eredményesek,
azaz nem kovetik a céljaikat, akkor nem lehetnek hatékonyak sem. Ugyanakkor, ha egy
szervezet olyan munkat végez, amelyet nem a szervezeti célok eléréséért tettek, az

természetesen nem lehet része a teljesitménynek (Angyal 1999).

A teljesitmény két épitdelemét, a hatékonysagot és az eredményességet, az eréforrasok €s a
célok kotik dssze. A hatékonysag témakdrében az er6forrasok, €s az eszkdzok felhasznalasa
tehat fontos szerepet jatszik a marketingfilozofia szemszogébdl, azonban ezek felhasznalasa
a stratégiai célok fiiggvénye (Webster 1981). Ezek a célok — amelyek a véllalati stratégiabol
erednek (Andrews 1980 pp. 18) -, vezérfonalként szolgdlnak a menedzserek szaméara
(Vorhies és Morgan 2003). A menedzserek hierarchikusan rangsoroljak a vallalati célokat,
amely onmagaban leképezi a teljesitménymérd mutatoszamok relativ fontossagat (Tuttle és
Sink 1984), egyben feltételezziik, hogy a teljesitményméré mutatoszamok ezeknek a
céloknak az elérését mérik (Broadbent 1999). A tovabbiakban tekintsik 4t a

teljesitményméréssel és a mutatészdmokkal kapcsolatos jellemvonasokat.
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4.3. Teljesitményméro mutatoszamok és jellemzoik

A teljesitménymutatok fontossagat szamos szerzé hangsulyozta (T. D. Fry, Steele és
Saladin 1995, White 1996), ugyanis amit mériink, arra odafigyeliink (Eccles 1991). Minden
mérés hozzarendelés (Osborne és Gaebler 1994), és a mérés targya mindig valamilyen
tulajdonsag (Hiittl 2003). A mérés alatt altaldban valamilyen tevékenység mennyiségi,
szamszerli meghatarozasat értjiik, amely lehetdvé teszi az Osszehasonlitast (Osborne és
a felismerés segitette, hogy nem maguk a gazdasagi jelenségek mérhetdk, hanem azok

gazdasagi hatasa, kovetkezménye (Hiittl 2003).

A teljesitmény mérése nagyon sokféle modon torténhet (Ruekert et al. 1985), de a mérést
végsd soron az egyes teljesitményelemek, dimenziok hatarozzak meg. Ha a teljesitményt
egy adott koncepcidnak tekintjiik, akkor minél tobb dimenzidjat tudjuk mérni, annal
megbizhatobb lesz a mérésiink. A mérés soran alkotott dimenzidkat mérd- (measures) és
mutatészamoknak (indicators) nevezziik, ahol az elébbi az eredményességre vonatkozik,
valamilyen mennyiségi aspektust hataroz meg (OECD 1994 46.0.), mig az utdbbiak olyan
tevékenységek mérésére szolgalnak, amelyekhez nehéz vagy koltséges kozvetlen
mérészamokat rendelni. A mutatészdm a mérészammal ellentétben a teljesitményvaltozas

iranyat és mértékét hatarozza meg relativ modon.

Az egyes vallalatok nagyon eltérd mutatokkal mérik a teljesitményt, és ezekbdl csak
néhany alkalmas igazabol az Osszteljesitmény mérésére (Ambler et al. 2001). Ezzel
kapcsolatosan Bonoma ¢és Clark (1988) megjegyzi, hogy a vallalatoknak tisztaban kell
lennitik a szdmukra relevans mutatdoszamokkal. A vallalatok esetében a teljesitmény-
mutatoszamok nyomon kovetése elsddleges feladat, a menedzsereknek fel kellett
ismerniiik, hogy a kivélasztott és alkalmazott teljesitményméré mutatészamok ¢&s

modszerek jelentds hatdssal vannak a véllalat teljesitményére.

Ez tehat nem csak a mutatoszamok végsd kivalasztasat hangsulyozza, hanem a veliik

szemben allitott kdvetelményeket is, amelyeket a kovetkez6kben roviden Osszefoglalunk
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Binnersley és Rappaport munkaja alapjan (Binnersley 1996, Rappaport 1986 pp. 175). A
teljesitményméréd mutatéoszamokkal szemben a kdvetkezé kovetelmények fogalmazodnak
meg 1. a révid és hosszu tavu célokat is magukba foglaljak, amelyet a tradicionalis és az 1j
pénziigyi mutatok segitségével kell kialakitani, 2. a pénziigyi €és nem pénziigyi
mutatészamokat egylittesen alkalmazzak, 3. a stratégiai célokat ,leforditjak™ kritikus
sikertényezokre, 4. a hatékonysagot és az eredményességet egylittesen mérik, 5.
érvényesek, azaz konzisztensek a fenndllo kozgazdasagi elméletekkel, 6. igazolhatdak és
egyértelmiien szadmithatdak, amely esetben a szamok azonos tartalma (fdleg sszehasonlitas
esetén), pénzben és idében valo eldallitasuk, a mérésiik pontossaga (torzitdsok kizarésa),
fontos szerepet jatszik, ugyanakkor ne csak azok a szdmok keriiljenek hasznéalatra, 7. olyan
dologra iranyuljanak, amit a szervezet befolyasolni tud, illetve elsdsorban a szervezettdl
fiigg, azaz, ha egy vezetdt ez alapjan értékeliink, akkor neki is jelentds hatast kell tudnia
gyakorolni ra, 8. globalis, hiszen az egész vallalatra alkalmazhat6, ugyanakkor fontos, hogy

a megfeleld szervezeti szintre vonatkozzanak, és 9. kommunikalhato.

A fenti kovetelmények tekintetében arra a véleményre jutunk, hogy a szervezetben tobbféle
cél és mutatdszam létezik, ezért valoszinii, hogy a teljesitménymérd mutatészamoknak is
ezt a tobboldalusagot kell tiikroznie. Ezt a tobboldalisagot tdmasztja ala a teljesitmény
viszonylagossaga is, ugyanis bizonyos mutatészamok szerinti jo teljesitmény nem
garantalja a tobbi szerinti megfeleld teljesitményt, ezért nézziikk meg, hogy egy Osszetett

mutatdszam kialakitdsdhoz milyen tényezdk jarulnak hozza.

A vallalati teljesitményértékelé rendszerilkben Morgan, Clark és Gooner (2002 pp. 369)
felhivjak a figyelmet a teljesitménymérd rendszerek f6 kritikajara is, mégpedig a
teljesitménystandardok és a stratégiai, illetve marketing stratégiai célok dsszekapcsoldsanak
sikertelenségére (Bonoma ¢és Crittenden 1988, Hrebiniak és Joyce 1984). Ez két
problémahoz vezethet (Schmenner és Vollman 1994): 1., rossz mutatoszamok hasznalata,
olyan er6forrasok ¢€s erdfeszitések, amelyek olyan tevékenységhez kapcsolodnak, amelyek
nem jarulnak hozzd a marketing hatékonysaghoz (false alarm) 2., a j6 mutatdoszamok
kihagyasa, azaz fontos marketingtevékenységek kimaradnak (gaps), (Dixon, Nanni és

Vollman 1990). Mindemellett a magasabb teljesitmény fogalmaban a magasabb a tobb,
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illetve jobb, amely azt jelenti, hogy a vallalatok bizonyos referenseknél (mult,
versenytarsak, iparagi atlag) szeretnének jobbak lenni (Hunt 2001). Azonban figyelembe
kell venni, hogy a referensek, mint ahogy a mutatészamok is idd, kultara és iparag

specifikusak.

A teljesitmény mérésénél figyelemmel kell lenniink a teljesitmény koncepcionalizalasara
(conceptualsation of performance) (Venkatraman és Ramanujam 1986, 1987). kiemelten a
pénziigyi €s nem-pénziigyi Osszefiiggéseire, illetve az értékelés modjara (mode of
assessment), hangstlyozva az objektiv és a szubjektiv mutatoszamok 0Osszefliggéseit

(Matsuno, Mentzer és Ozsomer 2002).

4.3.1. Pénziigyi és nem-pénziigyi mutatoszamok

Az alkalmazott teljesitmény-mutatoszamok terén a szerzok kiilonbséget tesznek pénziigyi
¢s nem-pénziigyi mutatéoszamok kozott (Bharadway, Varadarajan és Fahy 1993, Bucklin
megkiilonbdzteti a piaci és pénziigyi teljesitményt*® (Bharadway, Varadarajan és Fahy
1993; Ambler ¢és Kokkinaki 1997, Homburg és Pflesser 2000). A pénziigyi mutatészamok
dominancidja az 1980-as évekig tartott, majd ezutan a teljesitménymérési moddszerek
differencialodésa figyelheté meg (Ghalayini, Noble és Crowe 1997). A tovabbiakban ennek
megfelelden tehat a két tipusi pénziigyi mutatészammal, illetve ezek kapcsolataval
foglalkozunk, kihangstlyozva a nem-pénziigyi mutatészamokat, s ezen beliil is a piaci és a

marketing terén elterjedt mutatészamok szerepét.

A vallalatok teljesitményértékelése pénziigyi szemléletet tiikroz, azaz a pénziigyi és
szamviteli mutatészamok dominancigja jellemzd (Broadbent 1999, Coates et al. 1995,
Eccles 1991), s ennek kovetkeztében a vallalatok hatékonyséaga is pénziigyileg fejezddik ki
altalaban (Gross 1981). Ambler et al. (2001) ezt aldtdmasztva megéllapitjak, hogy a

nyereség és forgalom kivételével jelentds kiilonbség van az alkalmazott mutatdoszamok és

4 Kokkinaki és Ambler (1999) a mutatészdmokat 6 kategéridba sorolta, pénziigyi, piaci, fogyasztoi

magatartassal kapcsolatos, fogyasztoi kozvetitd, kdzvetlen vasarloi €s innovaciés mutatdoszamok (Ambler és
Xiucun 2003).
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annak teljesitménymérésre vald alkalmassaga kozott. Ez a szemlélet keveset valtozott az
1900-as évek ota (Broadbent 1999), amely Osszefliggésben allhat azzal, hogy a pénziigyi
mutatoszamok hatékonyan kommunikaljdk a vallalat céljait a vallalton kiviili és beliili
érintettek szamara (Kaplan és Norton 1996, 1998), és ezért a vallalati konfliktusok esetén is
elotérbe keriilnek a tobbi mutatoszdmmal szemben (Eccles 1991). Az angliai kutatasok is
azt igazoljak, hogy a vallalatvezetés egyértelmiien a pénziigyi, megtériilési mutatészamokra
koncentral (Kokkinaki és Ambler 1999), és habar a nem-pénziigyi mutatészamok szama is

jelentds, azonban stlyuk a dontéshozatal soran még mindig alacsony szintli (CIMA 1993).

A vallalatok altal alkalmazott pénziigyi mutatdoszamok szdma szinte meghatarozhatatlan
(Weiner €¢s Mahoney 1981 pp. 456). A vallalati teljesitménymérés a nyereség (Broadbent
1999), a befektetés megtériilés (ROI)*" (Porter 1980) mutatokra koncentralt az 1980-as
évekig, amelyet az Ujabb aggregalt pénziigyi mutatdészamok kovettek, mint példaul a
részvényarfolyam, a részvény opciotervek (stock option plans) (Rappaport 1986), az egy
részvényre jutd nyereség (EPS), a P/E rata®, az eszkoz-aranyos nyereség (ROA), a
sajattoke-aranyos nyereség (ROE)*, a gazdasagi megtériilési rata (economic rate of return),
a tulajdonosi érték>® (sharcholder value) (Rappaport 1998). A legujabb pénziigyi és
szamviteli mutatdoszamok az értékteremtés gondolata altal jottek létre, mely szerint két
iranyzat 1étezik, az egyik, a szabad cash flow-n alapul6 (lasd Rappaport 1986, Ambler et al.
2001) mutatok, mig a masik a piaci hozzaadott érték (MVA)>' (Coates et al. 1995), illetve a
gazdasagi hozzaadott érték (EVA)™ mutatok. A pénziigyi mutatészamok koziil a profit
(Bonoma ¢s Clark 1988), illetve a profitabilitds (Sevin 1965), a hatarbevétel, hatarkoltség

7 A ROI a nettd eredmény és a nettd eszkozok (Osszes eszkdz minusz immaterialis javak és rovid lejarata
kotelezettségek) hanyadosa

* Price / Earnings (P/E), azaz részvényérfolyam/ egy részvényre jutd nyereség

¥ A ROE szamitasa: adozas utani eredmény / sajattSke konyv szerinti értéke)

0" A tulajdonosi érték habar sokak altal kritizalt fogalom, gyakran megtalalhato a vallalati jelentésekben
(Rappaport 1998), amelynek maximalizalasa, mint vallalati cél a vallalat érintettjei szamara kedvezden hat
(Copeland, Koller és Murrin 1999).

' Az MVA (market value added) értéke, a részvényérak és az elsdbbségi részvények (shares outstanding)
szorzata csokkentve a mikodo toke (capital employed) gazdasagi konyv szerinti értékével. A mutatd azt
mutatja, hogy folyamatos feltékésités mellett a vallalat értéke nd, azonban amig a vallalat nem ér el megfeleld
megtériilést a befektetett tokére, addig a tulajdonosi érték nem ndvekedhet (Stewart 1991). Az MVA az EVA
jovobeli értékének a jelenértéke, azaz amig az EVA a multra, addig az MVA a jovore vonatkozik (Coates et
al. 1995). Azonban a két mutaté kozotti kapcsolat nagyon gyenge (Bentson 1985, Fisher és McGowan 1983).
2 Az EVA (economic value added) az adozas utani miikodési profit (operating profit) csokkentve a
tékehasznalatanak koltségével, amely az adott profit kitermeléséhez sziikséges (Coates et al. 1995), azonban a
szamitasa igen bonyolult és koltséges.
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(Feder 1965), cash-flow, nett6 jelenérték (Buzzell és Chussil 1985) a marketing teriiletén,

¢s a marketingtevékenységek elemzésekor is eldtérbe kertiltek.

A marketing teriiletén is kialakult a pénziigyi és a nem-pénziigyi megkozelités (Bonoma ¢és
Clark 1988), amelyek alapjan néhany szerzé az akkoriban érvényes kozgazdasagi
elméletekre épitve a pénziigyi mutatészamokat alkalmazta (Beckman 1940). A pénziigyi
megkdzelités terén az 1980-as évekig két f6 kutatasi irdny uralkodott (Ambler és Kokkinaki
1997), az egyik a profit, illetve a profitabilitas (S. R. Goodman 1967, Hill 1978) a masik
pedig az értekesités (Feder 1965).

A profit, mint mutatdszam hasznalata Sevin profit/marketing koltség hanyadosara
vezethetd vissza (Foster és Gupta 1994), azonban az egyes szerzOk altal hasznalt definialt
profittartalmak jelentds mértékben kiilonboztek egymastol (Bonoma és Clark 1988) a

szamitasi modszer és a rendelkezésre 4ll6 informaciok tekintetében.

Mindemellett néhany szerzé megkiilonboztette a profitabilitds és a profit fogalmat, azt
allitva, hogy az elébbi jovéhoz, mig az utobbi inkabb a multhoz kapesolddo fogalom™ (S.
R. Goodman 1967 in Bonoma and Clark 1988). A teljesitményméré mutatdészamok
struktarajat elemezve Beracs és Kolos (1993) megjegyzik, hogy a magyar vallalatok
jelentés mértékben pénziigyi szemléletiieck, s a profit a leggyakrabban alkalmazott
teljesitménymutatd. Az angliai véllalatok esetében a kutatok szintén egyetértenek abban,
hogy a pénziigyi mutatok — a profit/profitabilitds, a haszonkulcs (gross margin), - a
legfontosabbak (Kokkinaki és Ambler 1999, Ambler és Xiucun 2003) a nem-pénziigyi

mutatoszamokhoz képest.

A masodik iranyzat, amely az 1950-es évek utan volt dominans, az értékesitési
mutatoszamokra koncentralt (Churchill et al. 1985, Feder 1965, Weitz 1981), amely szamos

ponton hasonlatos a profit-alapi megkdzelitéshez. Az értékesitési mutatdoszdmok

> Bucklin (1978) megjegyzi, hogy néhany szerzé - hibasan - a hatékonysag és a profitabilitas kozé
parhuzamot hiz, azonban a profit az értékesités és a koltség kiilonbsége, mig a profitabilitis a hatékonysag
kovetkezménye (relativ output/relativ input), azaz mig a profit egy abszolut fogalom — amely aldtamasztja a
kozgazdasagi szemléletet, - addig a profitabilitds_szamitasa, csak viszonyitasi alap mellett lehetséges. Ezt
tamasztja ala Anderson és Weitz (1986) allitasa, mely szerint a profitabilitas hosszl tava hatékonysag.
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alkalmazasa azért valt jelentssé, mert szorosan kapcsolodik a pénziigyi teljesitményhez, és
— a piacrészesedéshez hasonldan — a fogyasztoi érdeket ragadja meg. Bonoma és Clark az
amerikai piacon, a 70-es években a versenytarsak novekvd szamaval magyardzza ennek a
szemléletnek a dominancidjat (Ambler és Kokkinaki 1997, Bonoma és Clark 1988). Ez
tehat azt jelezheti, hogy a verseny erdsségének a ndvekedése kényszeriti a vallalatokat arra,
hogy ezekre a mutatokra koncentraljanak, magaban hordozva azt a sejtést, hogy a
teljesitménymutatok névekedését nehéz elérni. Mindazonaltal Dekimpe €s Hanssens (1999)
kimutatja, hogy habar a véllalatok egy erds versenyhelyzetnek ¢és turbulensen valtozé
kornyezeti feltételeknek vannak kitéve az értékesitéssel kapcsolatos mutatoszamok 68
szazaléka, illetve a piaci teljesitményméré mutatoszamok 60 szazaléka allandd ndvekedést

mutat.

A pénziigynek eléggé korlatozottak az eszkozei a teljesitménymérés teriiletén (Gross 1981),
ezért szamos kritika fogalmazddott meg a pénziigyi mutatdoszamok szamitdsaval
kapcsolatban (lasd példaul Coates et al. 1995, Ezzamel és Hart 1989, Kaplan és Norton
1999, Rappaport 1986, Reece és Cool 1978), amely a kovetkezd tényezdkre vezethetd

vissza.

(1) A tradicionalis mutatok tobbsége profit-alapu, amelyek a miultra vonatkoznak
(Chakravarthy 1986, Kaplan és Norton 1999, 1996), és ennek kovetkeztében csak a
multbeli miikodésérdl kap informaciot a vallalat utélagosan (Coates et al. 1995, Kay 1976).
Ezt tamasztja ala az a kutatasi eredmény, mely szerint alacsony Osszefliggés van a multbeli
¢s a jelenlegi szamviteli, és pénziigyi teljesitmény kozott (P. Juhasz 2001), illetve kizarolag
az azonos mutatok iddsorai kozt van erésebb szignifikdns 0sszefiiggés rovid tavon, amely

azt jelenti, hogy a mutatok eldrejelzésre nem alkalmasak (P. Juhdsz 2001).

(2) A pénziigyi mutatdoszamok nem jarulnak hozza a versenyelény fenntartasahoz, annak
noveléséhez, illetve a vallalati értékteremtéshez (Kaplan és Norton 1999, Wimmer
2002a). Ennek kovetkeztében a nyereségmutatok nem mutatjdk meg a fejlesztendd
tertileteket, csak a rovid tava eldrejelzésre alkalmasak (Coates et al. 1995, Kay 1976), és

nem adnak alapot a stratégiai dontésekhez (Kaplan és Norton 1992).
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(3) A pénziigyi és szamviteli mutatok alkalmazédsa altal a teljesitménymérésben nem
jelenik meg a stratégiai szemlélet, nem mérik megfeleléen a vallalat tevékenységét és a
végrehajtott stratégidjat (Day és Wensley 1988, Kaplan és Norton 1996, Kay 1976), illetve
nem kothetok a stratégiai célokhoz (Ittner és Larcker 1998). Bititci (1994) hozzateszi,
hogy a termeld vallalatok tobbsége koltség és pénziigyi alapt teljesitménymérd rendszert

alkalmaz, azonban ezek nincsenek dsszhangban a vallalati célokkal.

(4) Ezek a mutatdoszamok konnyen manipulalhatéak, ugyanis a szamitdsok - amelyek
alapjan létrejonnek -, kiilsnbdz6 szamviteli eljarasokon alapulnak™ (Rappaport 1986), ezért
az eredmények eltérhetnek a tényleges teljesitménytdl (Brealey és Myers 1991, Rappaport
1986, Stewart 1991) félrevezetd képet mutathatnak a vallalat helyzetérél (Bentson 1985,
Coates et al. 1995, Fisher és McGowan 1983), és ezaltal nem alkalmasak vallalati
Osszehasonlitdsra (Fisher és McGowan 1983). A marketing teriiletén a pénziigyi
megkozelitéssel foglalkozd szerzok a vallalati koltségeket osztottdk szét a megfeleld
marketingfunkciokra és koltséghelyekre (Feder 1965, S. R. Goodman 1967, Sevin 1965),
azonban szamos kutat6 ellenezte ezt (Beik és Buzby 1973, Dunne és Wolk 1977, Rayburn
1973), felismerve a hagyomanyos koltségszamviteli (cost accounting measure)
mutatoszamoknak a termékkoltségekre vonatkozd torzitd hatasat, a fixkoltségek
értékelésének instabilitasat, valamint az inputoknak és outputoknak a pénzegységre torténd
atszamitasanak problémait. A vallalati szamviteli adatok azonban nem csak a
szdmitasukban térhetnek el egymastol, hanem a véllalatok 4ltal alkalmazott értékelési

eljarasokban is, nem beszélve az egyes orszagok kozotti eltérésekrol.

(5) A vallalati elszamolasi rendszerben csak limitalt mértékben jelennek meg a nem
targyi, azaz az immaterialis eszk6zok (Brown és Laverick 1994, Ittner és Larcker 1998),
amely teriileten — tobbek kozott - a marketingnek jelentds szerepe van (Sheth és Sisodia

2002).

> Brown és Laverick (1994) 6sszefoglalta azokat a tényezOket, amelyek a szamviteli elszamolasi modszerek
kiilonbségébdl addodoan modositjak a vallalat eredményét, tobbek kozott az eszkdzok alulértékelése, a
tékekoltségek elszamolasanak kovetkezetlensége, a tartalékképzés, az eszkdzok amortizacidja, a goodwill,
illetve a markak, mint immaterialis javak értékének kezelése, a mérlegen kiviili tételek, valamint a
miikdésbol szarmazo hozamok modositasa (Wimmer 2002a).
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Tovabba, a pénziigyi szemlélet mellett szamos teriileten megmutatkozik az azt kiegészito, a
fogyasztora és a piaci folyamatokra koncentralé szemlélet hidnya. Ambler et al. (2001)
kifejtik, hogy a vallalatvezetés teriiletén alkalmazott tulajdonosi (shareholder) szemlélet
kialakuldsédnak ellenére a vallalatok pénzaramlasanak alapja a fogyasztd, amely a tobbi
vallalati érintett helyzetét is befolydsolja, valamint a menedzserek esetében is ugy vélik,
hogy a tradicionalis mutatészamok alulértékelik tevékenységiiket (Kaplan €s Norton 1992).
Mivel a pénziigyi befektetések jelentés mértékben a piaci informaciokon alapulnak
(Simmonds 2000), ezért a befektetk egyre ndvekvd mértékben igénylik — a pénziigyi
jelentésekben elhanyagolt — a marketing tevékenységgel kapcsolatos informaciokat (Clark

1999 pp. 711).

Osszességében, a pénziigyi eredmény azt fejezi ki, hogy a viéllalat egy adott szamviteli
periodusban megszerzett versenyeldnyét hogyan, milyen mértékben tartotta meg, azonban a
jovore valo felkésziiltséget, a hossza tava személetet nem tiikrozi (Broadbent 1999). Ezt az
tamasztja ala, hogy a pénziigyi mutatok dnmagukban nem teljesek, csak végtermékek,
(Slater és Olson 1997), ¢és ha a vallalat talzott mértékben ezekre a mutatdszamokra
Osszpontosit, akkor fennall annak a veszélye, hogy figyelmen kiviil hagyjak, illetve
»felélik” azokat a tényezdket, amelyek az adott pénziigyi teljesitményhez vezettek. A
megfogalmazott limitacioknak és kritikdknak tehat olyan negativ kovetkezménye lehet,
hogy a kizardlag pénziigyi informaciok alapjan donté vallalatvezetés minden
tevékenységet, projektet elutasit, ahol a befektetés-megtériilés, mint az egyik legfontosabb
pénziigyi mutatd negativ irdnyba mozdul, amely a vallalatok rovid tavli gondolkodésat

0sztonzi (Eccles és Pyburn 1992).

Mivel a teljesitmény nem mérhetd kizdrdlag a pénziigyi mutatdszdmok segitségével
(Bucklin 1978), ezért ennek hatdsara az 1990-es években a tradicionalis teljesitménymérd
mutatdészamok mellett megnétt a nem-pénziigyi mutatészamok iranti igény (Ambler et al.

2001), amelyek kozott két kutatasi irdnyzat alakult ki (Yeniyurt 2003).

Az egyik, 0 pénziigyi mutatdoszamok kifejlesztésére koncentralt, azzal a céllal, hogy

novelje a teljesitményhez vald hozzajarulasukat és magyarazoerejiiket, mig a masik, a
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pénziigyi €s a nem-pénziigyi mutatészamok kapcsolatara iranyult (Lingle és Schiemann

1996).

Az 10j, nem-pénziigyi mutatészamoknak két tipusa kiilonboztethetd meg (Ambler et al.
2001), az egyik a fogyasztoi magatartassal kapcsolatos mutatok, a masik a kozvetité
(intermediate) mutatdk, amelyek koziil, csak a végsd magatartast befolydsoldo mutatokkal
foglalkozunk a kutatasunk soran, ugyanis azt feltételezziik, hogy ezek szorosabb
kapcsolatban allnak a tobbi funkciondlis teriilet mutatdival. A leggyakrabban alkalmazott
mutatok kozé tartozik a fogyasztodi elégedettség, a fogyasztoi lojalitas (E. W. Anderson és
Sullivan 1993, Herrmann ¢s Homburg 1999, Hofmeister-Toth, Simon és Sajtos 2003,
Homburg ¢és Rudolph 1995, Reichheld és Sasser 1990, Y1 1990), habar Ittner és Larcker
(1998) szerint ezek csak a marketing teriiletéhez kapcsolddo kutatasokban fordulnak eld. A
- PIMS™ adatbazis kapcsan — a piacrészesedés (Buzzell és Gale 1987, Ambler és
Kokkinaki 1997, Ambler et al. 2001, Bhargava, Dubelaar és Ramaswami 1994, Ambler ¢és
Xiucun 2003), illetve ugyanugy megtalalhatdéak a pénziigyi mutatok, mint a profit (Ambler
¢s Kokkinaki 1997), illetve a ROI (Buzzell és Gale 1987, Murphy, Trailer és Hill 1996)

csak nem objektiv, hanem szubjektiv forméban.

Az 1j mutatészamok kialakitasaba fektetett jelentds erdfeszitések ellenére (lasd példaul
Feder 1965, Mehrotra 1984) nem jott 1étre egy atfogd és megbizhatd marketingteljesitmény
mutatdé (F. E. Webster 1981). A kutatdsokat egyébként is a mutatdszdmok szdmossaga
jellemzi (Ambler és Xiucun 2003), ezért nem 1j mutatdszamokat kell 1étrehozni, hanem a
jelenlegieket hasznositani (Clark 1999), gy, hogy megtaldljuk a menedzserek szdmara
elsddleges fontossagiakat (Ambler ¢és Kokkinaki 1997 pp. 35, Clark 1999), amelyekre van
igény a felsdvezetés szintjén (Ambler et al. 2001), és amelyek tiikrozik a vallalat jelenlegi
¢és jovobeli helyzetét. Ehhez azonban el kell donteni, hogy hany mutatdészdmra van sziikség
a teljesitmény értékeléséhez (1asd Bucklin 1978), amely kérdésre Ambler et al. (2001) adjak
meg a valaszt kifejtve, hogy a mutatdoszdmok szamat mintegy 25-re vagy kevesebbre kell

lecsokkenteni (Ambler et al. 2001). Ezek alapjan tehat elsddleges fontossdgi az uj

> A PIMS (Profit Impact of Marketing Strategies), adatbazis 450 vallalat 3000 iizleti egységének
longitudinalis adatait foglalja magaban, amelynek célja a profit és a marketing stratégia kozotti sszefliggések

.....
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mutatészamok kialakitasara vald koncentrdlds helyett a pénziigyi és a nem-pénziigyi

mutatdszamok kozotti kapesolatok feltarasa.

A pénziigyi és a nem-pénziligyi mutatdoszamok kozotti kapcsolat vizsgélata, illetve ezek
integraldsa szdmos kutatas kozéppontjdban all (Bititci 1994, Cochran és Wood 1984,
Drucker 1990, Euske, Lebas és McNair 1993, Han, Kim és Srivastava 1998; Hogan et al.
2002, McNair ¢s Mosconi 1987, Reichheld ¢és Sasser 1990). Szamos kutatas talalt
Osszefliggést a pénziigyi, valamint a piaci és a fogyasztéi mutatoszamok kozott (Hooley et
al. 2003), mig szamos mas esetben ez nem nyert bizonyitast (Gray, Matear ¢s Mateson
2002). A kutatasok kimutattdk, hogy a fogyasztdi elégedettség ¢s lojalitds nagyobb
értékesitett mennyiséghez €és piacrészesedéshez vezet (Anderson €s Sullivan 1993), amely
hozz4ajarul a magasabb pénziigyi teljesitményhez (Buzzel és Gale 1987).

A pénziigyi és a nem-pénziigyi mutatészdmokhoz hasonlatosan, Misterek, Dooley és
Anderson (1992) a pénziigyi (pecuniary) ¢és a fizikai (természetes mértékegységben mért)
mutatoszamok kozotti kapcsolatot vizsgalva megaéllapitja, hogy ha a kettd kozotti
Osszefliggés magas, akkor a vallalati kornyezet stabilitasara kovetkeztethetiink, mig ezzel
ellentétesen, ha a kettd kozotti Osszefliggés alacsony, akkor egy technoldgia-orientalt
agazattal allunk szemben. Ez alapjan arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy az elébbi esetben
a pénziligyi mutatéoszamok relevansak, mig az utobbi esetben kevésbé, azaz a pénziigyi
mutatoszamok inkabb stabil kdrnyezetben alljak meg a helytiket, és turbulens kdrnyezetben

kevésbé, amely mogott a mar az eldbbiekben emlitett iddeltolodas allhat.

Az elozéekben elmondottakhoz kapcsolodva megéllapithatd, hogy a nem-pénziigyi
mutatoszamok tamogatjdk a pénziigyieket, azonban szdmos szerzé foglalkozott az ezek
kozott 1évé  dtvaltasok (trade-off) kérdésével is, ahol leggyakrabban a profit, a
piacrészesedés ¢és a befektetés megtériilés kozotti kapcsolatok feltardsa keriilt eldtérbe
(Buzzell és Chussil 1985, Rumelt és Wensley 1981, Woo 1983, Walker ¢s Ruekert 1987).
A profit és a piacrészesedés kozotti 0sszefiiggések vizsgalata soran egyértelmiivé valt, hogy
a piacrészesedésbe vald stratégiai befektetés eredménye a profit rovid tdva csokkenése
(Abell és Hammond 1979, Henderson 1970), ugyanakkor hossz tavon ennek varhato

novekedése (Buzzell, Gale és Sultan 1975), mindazonaltal néhany szerz6 szerint a két
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mutatoszam nemcsak egymas rovasara javithato™® (Rumelt és Wensley 1981, Woo 1983).
A befektetés megtériilés (ROI) és a piacrészesedés (Buzzell és Chussil 1985, Walker és
Ruekert 1987) kozott - a PIMS adatbazis alapjan — szoros pozitiv Osszefiiggést
bizonyitottak (Buzzell, Gale és Sultan 1975, Seres 2000), mig masok szerint épp
ellenkezdleg, az a vallalat, amelyik célul tiizi ki a piacrészesedésének novelését, annal a

ROI mutat6 csokken (Rumelt és Wensley 1981, Woo 1983).

A pénziigyi és a nem-pénziligyi mutatészamok kapcsolatat illetden mar emlitettiik, hogy
ezek egymasra éplilnek, és az utdbbiak a pénziigyiek elézményeinek tekinthetdek (E. W.
Anderson ¢és Sullivan 1993), ugyanakkor az eldbbiek, mint példaul a fogyasztoi
elégedettség, a fogyasztdi hiiség ¢€és a piacrészesedés az adott tevékenység
eredményességhez (Homburg és Pflesser 2000, Morgan és Piercy 1996), mig az utdbbiak,
mint példaul a befektetés-, az értékesités-, és az eszkozmegtériilés a hatékonysaghoz
kothetok (Chakravarthy 1986). Ennek értelmében a nem-pénziigyi, vagy a piaci
mutatoszamok a piacon elért eredményeket jelzik, vagyis azt, hogy a piacon megfeleld
teljesitményt — azaz magasabb piacrészesedést, elégedettséget - ért-e el a vallalat, ugyanis
ezek a mutatok hatarozzdk meg a célelérés fokat (doing the right things), azonban ennek
kifejezddése sok esetben pénziigyi adatok alapjan torténik (Ambler és Xiucun 2003).

A pénziigyi mutatoszamok ezzel szemben a vallalat célmegvalositasanak hatékonysagat

mutatjak meg (doing things right) (Hofer és Schendel 1978).

Osszefoglalva megallapithato, hogy a marketingnek meg kell teremtenie a kapcsolatot a
pénziigyi menedzsmenttel, ugyanis a vallalati értékek tobb, mint 75 szazaléka a
marketingben gyokerezd eszmei vagyonrészekben vannak (Doyle 2000). A marketing altal
nyujtott teljesitmény a pénziigyi teljesitmény forradsa lehet, mindazonaltal a felsdvezetés
még mindig a sajat belsd nyilvantartasait tartja els6dlegesnek, és a marketing altal

l1étrehozott értékek rejtettek maradnak.

% Buzzel és Gale (1987) szerint a piacrészesedés és a profitabilitis kozotti kapesolat a kovetkezd
eseménysorozaton keresztiil vilagithaté meg: 1., az iizleti egység kivaldo mindségli terméket és szolgaltatast
allit el6, amely 2., vonzza a fogyasztokat és azaltal novekszik a piacrészesedés, amely 3., ndvekvo piacrész a
méretgazdasagossag és a tapasztalat alapjan koltséghatékony termelést tud megvaldsitani, s ezaltal 4., a
koltségeldny és magasan pozicionalt termékek magas profitabilitishoz vezetnek. Ugyanakkor Zeithaml és Fry
(1984) a kettd egylittes novekedését a méretgazdasagossag, a markanév és piaci hatalom altal tartja
lehetségesnek

79



A pénziigyi dominancia kovetkezményeként a pénziigyi mutatdszamokat valoszinileg a
vallalatvezetés sokkal inkabb eldnyben fogja részesiteni a tobbi mutatdoszdmmal szemben,
habar ezek csak pillanatképeket mutatnak a véllalatrol, és nem arulnak el semmit a jovobeli
potencialjardl (Clark 1999), mig a nem-pénziigyi mutatok megprobaljak kikiiszobolni a
pénziigyiekkel szemben fennallo kritikdkat. Szamos szerzé megjegyzi, hogy tobb
mutatoszamra (Cervera, Molla és Sanchez 2001), illetve a pénziigyi és a nem-pénziigyi
mutatdészamok keveredésére (Kaplan és Norton 1996), és Osszehasonlithatosdgara van
szlikség, azonban a mutatészdmok sokszinlisége miatt ez egy bonyolult feladat (Clark
1999; Murphy, Trailer és Hill 1996). Ennek kovetkeztében, a pénziigyi mutatészamokat
kiegészitd ¢és nem helyettesitd, a nem-pénziigyi mutatészamok eldtérbe keriilése
szlikségesnek bizonyul (Ambler et al. 2001, Clark 1999), ugyanis egyiitt atfogobb képet
nyujthatnak a vallalati teljesitményrdl. Ennek megfelelden Kaplan és Norton (1992) szerint
ki kell valasztani azokat a mutatészamokat (leading indicators), amelyek a jovobeli
teljesitményt mérik, a lemaradd (lagging) mutatészamok helyett, amelyek a multbeli

teljesitményre koncentralnak.

A marketingnek ebben a folyamatban az a szerepe, hogy a sajat mutatdin kiviil betekintést
nyerjen a pénziigyi mutatokkal valé kapcsolataba (Srivastava, Shervani és Fahey 1998),
amelynek részeként a vizsgalatoknak ki kell terjeszteni a vallalati érintettek korét (példaul
befektetdk, munkavallalok, részvényesek), illetve a marketing altal lefedett mutatoszamok
korébe be kell vonni a pénziigyi mutatdkat (Srivastava, Shervani és Fahey 1998 pp. 3).
Mindemellett azonban figyelembe kell venni, hogy ezeket a mutatokat hogyan mérik,

amely atvezet benniinket az értékelés modjahoz.

4.3.2. Objektiv és szubjektiv mutatészamok

A pénziigyi és a nem-pénziigyi mutatészdmok szembeallitdsaval hasonlatos az objektiv és a
szubjektiv mutatok Osszevetése, azaz az értékelés modja. Objektiv informacié az, amely
tényeken alapul, t6liink fliggetlen, targyilagos (J. Juhédsz et al. 2001 pp. 1026), mig a

szubjektiv személyes hangulatokat feltaro, elfogult nem targyilagos informacio6 (J. Juhasz et
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al. 2001 pp. 1315). Ezek a megfogalmazasok azt sugalljak, hogy az objektiv informaciok
megbizhatobbak ¢€s torzitasmentesek. Az Tlzleti teljesitménymérés soran kutatds-
modszertani szempontbdl a kutatok miutdn eldontotték, hogy milyen mutatdészamot
kivannak mérni, meghatarozzak az értékelés modjat is, azt, hogy objektiv vagy szubjektiv
mutatészamokat alkalmaznak. A pénziigyi mutatészamok az esetek tobbségében objektiv
modon jelennek meg, azonban ezek eléfordulnak szubjektiv, azaz (6n)értékelés formajaban

is.

Mivel az objektivek mutatészamok pénziigyi és szamviteli mutatészdmokon alapulnak,
ezért a pénzligyi mutatdoszadmokkal kapcsolatos jellemzok vonatkoztathatok ide is, amelyek
koziil kettét emelnék ki. Az egyik, hogy az objektiv informdcidok csak a multbeli
teljesitményt mérik, és a jovore vonatkozolag kevés iranymutatdst adnak (Chakravarthy
1986), a masik pedig a torzités, illetve a manipulalhatésag, ugyanis az objektiv adatok
eldallitasa igen szubjektiv lehet (Cano, Carrillat €s Jaramillo 2004), mivel barmelyik
vallalati érintett6l szarmazhat. Voss (1995 p. 12) kimutatta — az optimizmus index
megalkotasakor -, hogy a legjobb vallalatok (world class companies) nagyon kritikusan -
altalaban az objektiv teljesitménynél 8 szdzalékkal rosszabbul - itélik meg sajat

teljesitményiiket.

Tovabba az objektiv adatok torzitasdval kapcsolatban néhany kutatd kifejti, hogy ezek
kizardlag olyan mértékben megbizhatdak, amennyire a termék, piac definicidok, amelyekre
vonatkoznak (Ngai és Ellis 1998 p. 128). Az objektiv mutatészamok mellett a szubjektiv
mutatdészamok térnyerése leginkabb a helyettesithetdségre vezethetd vissza, ugyanis sok
esetben az objektiv mutatészamok nem elérhetoek, titkosak (Pelham és Wilson 1996),
szorvany jellegliek, illetve megszerzésiik koltséges (Dess és Robinson 1984), és ez a tény
jelentds mértékben modositotta a kutatdsok eredményét (lasd Barger 1955, Kendrick 1973,
1961). Az objektiv mutatészamok elérhetdsége fOleg a fejlédé orszagokban jelent
problémat, amely ezt vonja maga utan, hogy sok esetben csak a pénziigyi mutatdszamok
allnak rendelkezésre. Ezek elonye, hogy minden valaszado szamara értelmezhetd, mindenki

méri, €s ezaltal novekszik az 6sszehasonlithatosaguk esélye.
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A kutatasokban alkalmazott szubjektiv teljesitmény-mutatoszamok szdmos, az objektiv
mutatoszamok hasznalata soran fellépd problémakat athidaljak (Matear et al. 2002);
megbizhatéak (Pearce, Freeman és Robinson 1987), a variancidjuk kisebb (Venkatraman ¢és
Ramanujam 1987), nem kisebb a magyarazé erejiik (Hoffman, Nathan és Holden 1991), a
szubjektiv mutatok erdsebben Osszefliggnek egymassal (McMullan, Chrisman és Vesper
2001, Venkatraman és Ramanujam 1987), sokkal holisztikusabb értékelésre alkalmasak,
mint az objektivek (Cano, Carrillat ¢és Jaramillo 2004), kiilonb6zé ipardgak és
vallalatnagysag esetén egyarant alkalmazhatéak (Van Egeren és O'Connor 1998), valamint
erdsen Osszefliggnek az objektiv teljesitménnyel (Brush és Vanderwelf 1992, McMullan,

Chrisman és Vesper 2001).

Ugyanakkor a szubjektiv, észlelésen alapuld adatokkal szemben szdmos kritika is felmeriil,
mely szerint nem pontosak (Deshpande és Farley 2004), s a pontatlansagot a cselekvés és
az ¢értékelés kozott idébeli eltolodas, illetve a megfigyelés korlatozottsaga okozhatja
(Heneman ¢és Wexley 1983), a konzisztencia hidnya €s a tarsadalmi elvardsnak valo
megfelelés (Salancik és Pfeffer 1977), ok-okozati vizsgalatokra alkalmatlanok (Starbuck és
Mezias 1996), illetve az észlelt teljesitmény fiigg a vélasztott mutatoszamok korétol®’
(Murphy, Trailer és Hill 1996 in Ambler et al. 2001), vagyis a vezetok csak azokat az
aspektusokat veszik észre, amelyek érintik az adott osztily tevékenységét vagy céljat,

amely kihat a menedzserek vilagnézetére is (Day és Nedungadi 1994).

Hasonl6an ahhoz, hogy melyik tipusii mutatészam hasznélata eldnydsebb, nincs egyetértés
abban sem, hogy melyik mutatészam all a masik felett, amellyel kapcsolatosan eltérnek a
kutatok véleményei (Venkatrama ¢és Ramanujam 1987, Dess és Robinson 1984). Az
objektiv és a szubjektiv mutatoszamok kapcsolatdit szdmos szerzd vizsgalta és
megallapitotta, hogy ezek a mutatészamok erdsen korrelalnak egymassal, (Deshpande és
Farley 2004, Dess és Robinson 1984, Hart és Banbury 1994, Krohmer, Homburg ¢és
Workman 2002, Pearce, Freeman és Robinson 1987, Venkatraman és Ramanujam 1987,

1986) amely lehetdséget ad az egymadssal vald helyettesitésre, kiegészitésre (Dess és

°" Day és Nedungadi (1994) ezt azzal magyarazzak, hogy a menedzserek az id6, a péziigyi korlatok és a
kornyezeti bizonytalansag miatt, a kdrnyezetiiknek csak egy részét érzékelik, s ez kihathat a mutatdoszamok
kivalasztasara is.
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Robinson 1984, Venkatraman ¢és Ramanujam 1987, 1986), s ezaltal a mérés

megbizhatdsaganak €s érvényességének a ndvelésére.

A teljesitmény szubjektiv értékelésekor kifejtettiikk, hogy ebben barmely vallalati érintett
részt vehet, ugyanakkor Simmonds (2000) megallapitja, hogy csak a menedzserek képesek
arra, hogy egyrészt értékeljék, rangsoroljak versenytarsaikat, masrészt, hogy figyelembe
vegy¢k az iparagi ¢és stratégiai tényezoket és a koztik 1évo kiilonbségeket (Gupta é€s
Govindarajan 1984), harmadrészt, hogy, megitéljék az eldnyilik vagy hatranyuk mértékét,
amely folyamatban a viszonyitdsi pontok is fontos szerepet jatszanak (Kahneman és
Tversky 1979). Emellett a menedzserek nézetét pedig erésen befolyasolja a felsOvezetés
hiedelmei (beliefs), valamint a mult vagy jelenlegi funkciondlis tapasztalatok
(Chattopadhyay et al. 1999 in Ambler et al. 2001), amellyel 6sszhangban Hambrick kifejti,
hogy a wvallalati menedzserek koziil a vallalatvezetd percepcidja kapcsolodik

legszorosabban a teljesitmény-mutatdészamokhoz (Hambrick 1981).

Osszefoglalva az eddigicket elmondhato, hogy az objektiv és a szubjektiv mutatdszamok
koziil a szubjektivek sokkal holisztikusabbak ¢és kevésbé ipardg vagy vallalatnagysag
specifikusak, amelynek kovetkeztében a relativ, szubjektiv teljesitménymutatok
alkalmazasa a teljesitménymérés soran mindenképp indokolt és elsddleges fontossagu egy
uj mérési modszer kialakitasdban. A tovabbiakban pedig a teljesitményértékeléssel

kapcsolatos eddigi megallapitasainkat foglaljuk Gssze.

4.4. Tobbdimenzios marketing teljesitményértékelés

A tovabbiakban 0Osszefoglaljuk az ebben a fejezetben emlitett elméleti iranyzatok
eredményeit, majd ezen tovabbhaladva feltarjuk a disszertacio céljat képezo tobbdimenzids
marketing teljesitmény épitékoveit.

(1) A vallalatok egyre inkabb érdekeltek abban, hogy milyen teljesitményt érnek el, és a

teljesitmény értelmezéseinél két fogalomkort, a hatékonysag-eredményesség kettOsét

tekintettiik at, amelyek segitségével definidltuk a teljesitmény fogalmat (Ambler et al.
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2001, M. Armstrong és Baron 1998, Bonoma ¢és Clark 1988, Broadbent 1999, Misterek,
Dooley és Anderson 1992). A hatékonysag a vallalaton beliil az eréforras-felhasznalas
modjat mutatja meg, ezért fontos lesz a tovabbiakban, hogy milyen eréforrasok jatszanak
szerepet az egyes teljesitménydimenziok esetében, valamint, hogy a legjobban teljesitd
vallalatok milyen erdforrds kombinacidval rendelkeznek. A hatékonysag 6nmagaban - az
eredményesség, mint a vallalat etikai iranyitdé keze nélkiil - valo vizsgdlata nem

értelmezheto.

Az eredményesség adja meg azt a kritériumrendszert, amelynek értelmében meg tudja
hatarozni a vallalat a relevans célokat és érintetteket, amelyre 6sszpontosit. A hatékonysdag
azt fejezi ki, hogy a vallalat ,,j61” miikédik (doing things right), mig az eredményesség
pedig, hogy a vallalat ,,helyes” iranyba halad, és ,,j6” célokat kovet (doing the right things)
(Bonoma ¢és Clark 1988), ahol a hatékonysdg az eredményességet koveti. Ez azt jelenti,
hogy a célok meghatarozasa nélkiil nem lehet eldonteni, hogy a szervezet milyen irdnyba
halad, (Booth 1997, Soehadi és Hart 2001), illetve a célok meghatarozasa és a rendszerbe
valo integralasa elsédleges (Murphy, Trailer és Hill 1996). A vallalaton - beliili, illetve
kiviili - érintettek kore a teljesitménymérés tobbdimenzidssdgat hangsulyozza, amely
felveti annak a kérdésnek a vizsgalatat, hogy van-e Osszefiiggés az érintettek szervezeten

beliili viszonya és az alkalmazott teljesitmény-mutatdoszamok kozott.

(2) A hatékonysag és az eredményesség mellett, a pénziigyi és a nem-pénziigyi, illetve az
objektiv és szubjektiv mutatoszamok kapcsolodasat szamos szerzé vizsgalta, és a

disszertacio célja ezek kombinalt alkalmazasa.

Elfogadotta valik az a szemlélet, mely szerint a szamviteli és a pénziigyi mutatok egyediil
nem alkalmasak a szervezet teljesitményének mérésére (Ambler et al. 2001, Clark 1999,
Coates et al. 1995) és ezaltal kiegészitésre szorulnak a nem-pénziigyi mutatdoszamok altal
(Broadbent 1999). A kutatasokban megfogalmazodik, hogy a pénziigyi mutatészamok a
vallalat tevékenységének a végeredményével vannak kapcsolatban, akkor be kell latni,
hogy sziikség van olyan mutatokra, amelyek eldrejelzik a pénziigyiek alakulasat (Soehadi

¢s Hart 2001). Szamos kutatds megallapitotta a pénziigyi mutatdoszamok hidnyossagai
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kozott, hogy a pénziigyi, szamviteli informaciok a multbeli tevékenységet tiikrozik a
vallalati kiils6 érintettek felé (Bonoma ¢és Clark 1988), valamint, hogy az dvatossag elve
érvényesiil, amely teljesen ellentétes szemléleti a menedzsment jOvOorientalt
informacidigényli gondolkodasaval (Wimmer 2002a). Ezzel dsszefiiggésben Chakravarthy
(1986) kifejti, hogy a stratégianak a mult, a jelen és a jovobeli teljesitményt is magaba kell
foglalnia. Ennek eredményeként egy olyan moddszer kialakitasa valik sziikségessé¢, amely

0tvozi a két nézdpont sajatossagait, figyelembe véve a kettd kozotti 6sszefliggéseket.

Ez a gondolat tovabbvezet az objektiv és szubjektiv mutatdszamok kapcsolatdhoz, ugyanis a
szamvitel és a pénziigy terén 1évé mutatdszamok tobbsége objektiv mutatészam, mig a
nem-pénziigyiek szubjektivek, ezért ezek kapcsolata is fokozatosan el6térbe keriil (Dess €s
Robinson 1984, Venkatraman ¢és Ramanujam 1987, 1986), amely ramutathat az egyiittes

alkalmazasuk relevancidjara.

(3) Az eddigieket Osszefoglalva, a tobbdimenziés marketing teljesitménymérés
kialakuldsdhoz a menedzsment irodalom fejléddése jelentés mértékben hozzdjarult
(Bhargava, Dubelaar ¢s Ramaswami 1994). A teljesitmény mérése az eddigiekben
bemutatottak alapjan valtozatos képet mutat (Kumar, Stern és Achrol 1992), ahol
egydimenzids (egyetlen teljesitménymérd mutatészamon alapuld) (Barger 1955, Twentieth
Century Fund 1939°®), illetve tobbdimenziés megkozelitések 1éteznek (Beckman 1961,
Bucklin 1978, R. Cox, Goodman ¢s Fichhandler 196559, Ingene 1984, Lewis és Thomas
1990), azonban a kutatdsok tobbsége egy vagy két dimenzidt alkalmaz a mérés sordn
(Murphy, Trailer és Hill 1996). Mindemellett a teljesitményméré mutatészdmrendszer
kialakitasanal (Neely, Gregory ¢és Platts 1995) sziikségessé valik a mutatészamok kozotti
kapcsolatok (atvaltasok) alaposabb feltdrasa (Dess és Robinson 1984, Youngblood és
Collins 2003).

A tobbdimenzids teljesitménymérés gondolataval, és ennek megfelelé rendszerek

kialakitasaval szamos szerzd foglalkozott, amelyek kozott a kovetkezOket emlithetjiik meg:

8 A szerzok ezt egytényez0s modelleknek nevezik
%% A szerzék ezeket tobbtényez6s modelleknek nevezik
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1. Sherman (1998) tGbbdimenziés kiegyensiilyozott benchmarkingja® (Multidimensional
Balanced Benchmarking), 2. a McNair, Lynch és Cross (1990) féle teljesitménypiramis,
amely a piaci €és a pénziigyi teljesitmény mutatdoszdmainak hierarchikus rendszerére
Osszpontositott, figyelembe véve a vallalati célkitlizést is, 3. a teljesitményprizma
(Performance Prism), amely az érintettek, a stratégia, a folyamatok, a képességek és az
¢érintettek hozzajarulasa koré épiil fel (Neely és Adams 2001), amely a rendszer ujdonsaga,
hogy valamennyi érintettet €s azok elvarasait kolcsondsen figyelembe veszi (Wimmer
2003a), 4. a Slater és Olson (1997)-féle stratégia-alapu teljesitményméré rendszer
(Strategy-based Performance Measurement), amely kimondja, hogy a kiilonb6zd
stratégiatipusokhoz (termékvezetd, markavezetd, fogyasztoi kozelség és operativ kivalosag)
kiilonbozé teljesitményrendszerek alkalmazhatoak, amely mellett nyomon kovetik a
stratégiai célok elérését, 5. égiil, az egyik legismertebb a Kaplan és Norton (1992, 1999)
féle kiegyensiilyozott mutatészamrendszer® (Balanced Scorecard), amelyben a vallalati
mutatdészamokat négy csoport koré szervezik: pénziigyi, vevok, miikodési folyamatok és
innovacio, valamint tanulds. A szerzok kifejtik, hogy a kiegyensulyozott jelzé arra utal,
hogy egyensulyban kell lenniiikk a rovid €s hosszu, a pénziigyi és nem pénziigyi, a
visszatekintd és az eldrejelzd, valamint a kiilsd €s a belsd teljesitményelemeknek, amelyet
.sokan megkérddjeleznek, ugyanis a vallalatok a célok, valamint a stratégia tekintetében
eltéré jelleget mutatnak, s ezaltal az egyes teljesitménydimenziok nem szerepelhetnek
azonos sullyal a teljesitménymérés terén (Ali és Bhargava 1998). A BSC kialakitasanak
lényege a teljesitményt kivaltd tényezdk ¢és az eredmény kozotti kapcsolat feltdrasa

(Brignall et al. 1991, Kaplan és Norton 1998).

A teljesitmény tehat egy tobbdimenzidos konstrukcié (Fitzgerald ¢s Moon 1996,
Chakravarthy 1986), amelynek ezen sajatossaga abban mutatkozik meg, egyrészt, hogy
tobb mutatdszdm alkalmazasa sziikséges a mérése esetén (Ambler et al. 2001, Bhargava,
Dubelaar ¢s Ramaswami 1994), masrészt, hogy pénziigyi és nem-pénziigyi, illetve objektiv

¢s szubjektiv mutatészamok egyiittes rendszerét alkalmazzuk, harmadrészt, hogy a vallalat

A rendszer négy dimenziot tartalmaz: a marketinget, a szolgaltatisminéséget, a termelékenységet, és a
profitabilitast.

®' Dinesh és Palmer (1998 in Broadbent 1999) megjegyzi, hogy a kiegyensulyozott mutatdszamrendszer
koncepcid hasonlatos az eredménycélokkal valo vezetés elvével, amely szintén a célkongruenciat tartja
fontosnak a teljesitmény novelése érdekében.
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teljesitmény értelmezéseivel (hatékonysag, eredményesség) kapcsolatos épitdelemek, azaz
az erOforrasok, célok, érintettek komplexitasat kell figyelembe venniink. Ennek a
rendszernek a vizsgdlata a marketing szempontjabol elsédleges fontossagi annak
érdekében, hogy noveljilk a véllalaton beliil a marketing fontossagat, a tobbi vallalati
funkcidval vald kapcsolatanak feltardsat, a felsévezetés altal alkalmazott mutatészamok

tekintetében.

A tovabbiakban az elméleti modelliinkben Gsszefoglaljuk az eddigiek sordn targyalt o
koncepcidkat, illetve ezek kapcsolddasi pontjait. Majd ezt kovetden felallitjuk a mérési
modelliinket, bemutatjuk az ezen beliili konstrukcidkat ¢és az ez alapjan vizsgalni kivant

hipotéziseinket.
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5. Az elméleti modell és a hipotézisek bemutatasa

Az eldz6 fejezetekben bemutatott elméleteket és koncepciokat tartalmazza és Osszegzi az
5.1. abra, amely feltdrja a célok, az eréforrasok, a vallalati eredmény és a marketing
hozzéjarulasanak Osszefiiggéseit. Ezek egylitt alkotjdk a tobbdimenzids marketing

teljesitményértékelést.

5.1. abra A disszertaci6 alapjat képezo koncepciok kapcsolédasi pontjainak bemutatisa

MARKETING HOZZAJARULAS
Piacorienacid, marketingtevékenység,
marketing eréforrasok

A célokhoz

CELOK kapcsol6dé EROFORRAS-
(Vallalati és a marketing marketing ELMELET
célok) erdforrasok (eszkdzok, és

képességek)

Tobbdimenzids
marketing
teljesitmény
értékelés

Hatékonysag
mérése

Eredményesség
mérése

VALLALATI EREDMENY
(pénziigyi, nem pénziigyi, illetve
objektiv és szubjektiv
mutatészamok)
Teljesitménystandard, mérési
orientdcio, viszonyitdasi pont

A célokon beliill egyrészt a vallalati és a marketing célokat és ezek Osszefiiggéseit
vizsgaljuk, masrészt a célokhoz kapcsolddd eredményeket (eredményesség), illetve a

célokhoz kapcsolodd eréforrasokat. Tovabba, a vallalati eredményen beliil a pénziigyi és
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nem-pénziigy, illetve az objektiv és szubjektiv teljesitménymutatokat, valamint az
eredménynek az er6forrasokhoz vald viszonyat (hatékonysag) elemezziik. Az eredmények
¢s a cél Osszefliiggésének vizsgalatanal a teljesitménystandard, a mérési orientacio, a
viszonyitasi pont hatdsat vessziik figyelembe. A teljesitménystandard, azaz a mért valtozok
fontossdga, a mérési orientacid, azaz a pénziigyi, vevoi, alkalmazotti és a piaci
mutatdészamok alkalmazasa és a viszonyitasi pont, azaz az elmult év és a versenytarsakhoz
valo viszony keriilnek értékelésre a modellben az eredménnyel egyiitt, azonban explicit
moédon nem jelennek meg. Az erdforrdsok esetében eszkozoket ¢és képességeket

kiilonboztetiink meg.

Ennek a harom tényezonek, a céloknak, az eredménynek és az eréforrasoknak az egyiittese
alkotja a tobbdimenzids marketing-teljesitménymérési rendszert, amelynek a vizsgéalata a
marketingnek a vallalaton beliili megjelenésébdl (marketingtevékenység, piacorientacio,

marketing-eréforras) indul ki.

A disszertacid alapjat képezd elméleti modellt az 5.2. dbra mutatja be, ahol az egyes
elméleteken beliili koncepciok feltételezett ok-okozati dsszefiiggéseit szemléltetjilk. Ennek
elemei a kovetkezOk: piacorientacid, marketingtevékenység, vallalati és marketing cél,
marketing-eréforrasok, vallalati eredmény, €s az ehhez kapcsolodod teljesitménystandard,

mérési orientacio, €s viszonyitasi pont.

5.2. abra: A tobbdimenziés marketing-teljesitményértékelés elméleti modellje

Piacorientacio » Vallalati stratégiai cél
y
Marketing | .|  Stratégiai marketing cél
tevékenység "
v ¥
: Vallalati eredmény
Marketing R (teljesitménystandard,
er6forras i mérési orientaco,
viszonyitasi pont)
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A modellben a piacorientacio, mint a vallalati kultira kdzvetleniil befolydsolja a vallalat
stratégiai céljat, a vallalat altal végzett marketingtevékenységet, illetve a marketing
eroforrasokat. A vallalat stratégiai célja hatdssal van a stratégiai marketing célra, amely
pedig a marketingtevékenységgel van kolcsonods kapcesolatban. A véllalat stratégiai célja
kozvetetten befolydsolja a stratégiai marketing célon keresztiil a véllalati eredményeket,
amely utdbbira a marketing eréforrasok kozvetleniil hatast gyakorolnak. A fentiek tiikkrében

a disszertdcio propozicioja a kovetkezo:

Azok a vallalatok, amelyek esetében a marketingnek jelentos befolyasa van a vallalati
kultura (piacorientacio), a stratégiai szint (marketingstratégiai célok), és a taktikai szint
dltal, (marketingtevékenység) sokkal eredményesebbek és hatékonyabbak, mint azok a

vallalatok, amelyek esetében a marketingnek gyenge vagy nincs sulya a szervezetben.

Az elméleti modell két fé6 gondolat koré csoportosithatd, s ezaltal két fo kutatasi
problémara Osszpontosit. Az elsé kutatasi probléma a marketingnek a piacorientacion, a
marketingtevékenységeken, a stratégai marketing célkitlizésein ¢és a marketing-
eréforrasokon keresztlil megvalosuld hatasa koré dsszpontosul, amelynek a teljesitményre
vonatkoz6 hozzdjarulasa a disszertacié egyik sarokkove. A marketing hozzajarulasan
keresztiil vizsgaljuk a teljesitményben bekdvetkezd valtozasokat, ahol azt feltételezziik,
hogy azon vallalatok, amelyek esetében a marketing hatdsa nagyobb, magasabb
teljesitményt érnek el. A masodik kutatasi probléma az eredményesség ¢€s a hatékonysag
kozotti  Osszefiiggést elemzi, ahol a cél-er6forras-eredmény kapcsolatot vessziik
részletesebben gorcso ala. A két teljesitmény-Osszetevonek az alkalmazasa lehetévé teszi a
kiilonbozé céllal rendelkezd vallalatok esetében megjelend eredmények és az ezekhez

felhasznalt eréforrasok elemzését.
A fentiekben targyaltakat harom f6 témakor koré csoportositottuk, amelyet a kibovitett

elméleti modell foglal Gssze (5.3. &bra), kiemelve a marketing hozzéjaruldst, a

marketinghatékonysagot és a marketingeredményességet.
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5.3. abra A tobbdimenzios marketingteljesitmény kibdvitett modellje

) e el e
Mar It.tetmg I Marketing -I
hozzdjarulas I eredményesség |
Piacorientacio > Vallalati stratégiai cél !_ |
v I
|
Marketing l I
tevékenysé »
yseg ”| Marketing stratégiai cél :
|
R ekl i kR e et - I
Vevé-alapu Bels6
eszk6z0k eszkdzok I
— v
Elosztasi csat. i
alapu eszkdzok Marketing |
eszkozok 1
Szovetség- y v !
alapt eszkdzok .
Marketing > Vallalati eredmény |
eroforrasok
Kiviilrél-befelé Marketing Piaci Alkalmazotti |
ir. képességek keépességek mutatdszamok mutatdészamok
f = e
Beliilrdl kifilé Atkits Hélozati enzugyl ogyasztol '
s . . . . . mutatoszamok mutatoszamok |
ir. képességek képességek képességek
= === == =
Marketing hatékonysdag | _JI
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Az 5.3. abran lathatdo harom teriilet egymasba kapcsolodik, amelyen beliil a marketing-
hozzéjarulas a piacorientaciot, a marketingtevékenységet, illetve a marketing-er6forrasokat
(eszkdzok és képességek), a marketinghatékonysag az erdéforrasokat és az eredményeket
(pénziigyi, piaci vevoi, alkalmazotti mutatdszamok), a marketingeredményesség pedig a
célokat, a marketingcélokat, illetve az eredményeket tartalmazza. Az eredményeken beliil
ezen az abran nem tiintettiik fel kiilon a teljesitménystandardot, a mérési orientaciot, illetve
a viszonyitasi pontot, ugyanis ezeket maguk a teljesitményméré mutatészamok

reprezentaljak.

A tovabbiakban az egyes konstrukciokkal és az ezekkel kapcsolatos hipotézisekkel

foglalkozunk részletesebben.

5.1. A piacorientdcio és a marketingtevékenység

A marketingnek a vallalati teljesitményhez val6 hozzajarulasa elsésorban azt jelenti, hogy
feltarjuk a piacorientacid, a marketingtevékenység és a marketing-eréforrasok (Ezzel az
5.2. alfejezetben foglalkozunk.) hatasat az egyes célokra, a vallalati eredményre, és a

kiilonboz6 teljesitmény-mutatdszamokra. Ennek sordn négy hipotézist fogalmaztunk meg.

Az elsd hipotézis azt vizsgélja, hogy amennyiben a piacorientdcié szintje magas, akkor a
vallalatok a hossza tava célokra koncentralnak a révid tava célok helyett. Szamos szerz6
megallapitotta, hogy erds pozitiv korrelacid van az erds vallalati kultira és a hosszl tava
siker kozott (Kotter és Heskett 1992), azonban a magyarorszagi kutatasok azt tdmasztjak
ala, hogy a vallalatok a koltségcsokkentés (Wimmer 2002b) és hatékonysagnovelés mellett

rovid tavu stratégiai célokat kovetnek (Beracs, Agardi és Kolos 1997).
Hyil : Amennyiben a vallalati piacorientdcio szintje magas, akkor a vallalatok stratégiai

célja a hosszu tavu piaci térnyerés volt az elmult két évre, a tuléléssel és a rovid tavu

nyereseggel szemben.
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A masodik hipotézis a piacorientacid €és a marketingtevékenység kapcsolatat vizsgalja,
amellyel Osszefliggésben megéllapithatd, hogy a piacorientacio, mint vallalati kultara
mellett a marketingtevékenységek jelenléte elengedhetetlen a vallalaton beliil. A kutatasok
azt bizonyitottak, hogy a vallalat marketingtevékenységét pozitivan befolyasolja a vallalat
piacorientalt gondolkodéasa (Beracs et al. 2002), azaz a két tényezd nem valaszthatd el

egymastol (Gray et al. 1998, Matear et al. 2002).

Hyi2: A piacorientacio  magas  szintje esetén a  vallalatok  (aggregalt)

marketingtevékenységének szintje magasabb, mint a piacorientacio alacsony szintje esetén.

A harmadik hipotézis a piacorientacié és az erdforrasok kapcsolatat vizsgalja, amellyel
Osszefliggésben az a feltételezésiink, hogy ezek a vallalati megkozelitések habar ellentétes
polust képviselnek, szoros kapcsolatban allnak egymdssal. Ennek oka az, hogy a
marketing-eréforrasok szamos olyan tényez6t tartalmaznak, amelyek a piacorientacioval
hasonlatos, a vallalat kifel¢ vald iranyultsagat tiikrozik. A magyarorszagi kutatdsok azt
mutattak ki, hogy egyrészt a vallalatok a marketingeszkdzok terén talaltdk leginkébb
versenyképesnek magukat, masrészt a marketing képességek kozil az erds
marketingmenedzsment és a humanmenedzsment képességek voltak a leginkabb

jellemzoek a vallalatok kdrében (Beracs et al. 2003).

Hyui3: A piacorienticio magas szintje esetén a vallalatok jelentosebb elonnyel
rendelkeznek az erdforrdasok terén a versenytarsakkal szemben, mint az alacsony

piacorientdcio esetén.

A negyedik hipotézis a piacorientdcio €s a vallalati eredmény Osszefiiggésére koncentral,
amellyel kapcsolatosan szdmos kutatas bizonyitotta, hogy kozvetlen pozitiv szignifikans
kapcsolat van a piacorientacié és a teljesitmény kozott (Jaworski és Kohli 1993, Hooley et
al. 2003, Narver ¢s Slater 1990). Narver ¢s Slater szerint azonban a magasabb teljesitmény
nem lehet kozvetlen kovetkezménye a piacorientacionak (Narver és Slater 1990). A

teljesitményhez vald kapcsolatat tekintve a piacorientacid hatdssal van a nem-pénziigyi
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mutatdoszadmok alkalmazasanak mértékére (Ambler et al. 2001, Dunn, Norburn és Birley

1994, Jaworski 1988).

Hyid: A piacorientacio magas szintje esetén a vallalatok magasabb teljesitményt érnek el
a szubjektiv onértékelésen alapulo fogyasztoi elégedettség ¢és lojalitdas terén, mint az

alacsony piacorientacio esetén.

Osszefoglalva, a négy hipotézis sordn a piacorientdcid ¢és a célok, a

marketingtevékenységek, az eredmények és az eréforrasok kapcsolatot vizsgaljuk

5.2. A marketingeredményesség és -hatékonysag

A tovabbiakban tekintsiik 4t a marketinghatékonysag és az eredményesség Osszetevdit, azaz

a célokat, az er6forrasokat és teljesitményt, valamint az azokkal kapcsolatos hipotéziseket.

5.2.1. Stratégiai és marketing célok

A célok tekintetében arra keressiik a valaszt, hogy a vallalat rovid illetve hossza tavl
gondolkodasa, illetve a marketingstratégiai céljai (tdmado, illetve védekezd) miként
befolyasoljak a  vallalati  eredményt, az er6forrdsok  szintjét, illetve a

marketingtevékenységiiket.

A célokkal kapcsolatos 1a, 1b és 2 hipotézis azt vizsgalja, hogy a vallalatok eredményét,
hogyan befolyasolja kdzvetleniil és a marketingcélokon keresztiil (kdzvetetten) a vallalat
stratégiai célja. Ez azt jelenti, hogy a kiilonb6z6 vallalati célokkal rendelkezd vallalatok

eltéré eredményeket érnek-e el, és hogy ezt befolyasolja-e a marketingstratégiai célkitiizés.

A magyar kutatdsok azt timasztjak ala, hogy a magyar vallalatok a célkitlizéseiket tekintve
jelentés mértékben pénziigyi szemléletiiek, azaz a rovid tava pénziigyi célokat részesitik
eléonyben (Beracs és Kolos 1993), s ez a szemléletmdd a kiilfoldi kutatdsok alapjan is
elétérbe keriil, amely tovabb erdsiti a vallalatok rovid tavi gondolkodaséat (Eccles és

Pyburn 1992). Ennek megfelelden azt feltételezziik, hogy a hosszabb tavra fokuszalo
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vallalatok magasabb teljesitményt érnek el, és hogy ebben a kapcsolatban a marketing

stratégiai célok kozvetitd szerepet jatszanak.

Hegla: A hosszu tavu piaci térnyerést, mint stratégiai ceélt koveté vallalatok legfobb

marketing stratégiai célja az értékesités folyamatos novelése.

Hculb: Azok a vallalatok, amelyek az értékesités folyamatos novelésére koncentrdlnak

magasabb teljesitményt érnek el, mint a piaci pozicio megvédésére koncentralo vallalatok.

Hee2: Az elmult két évre a hosszu tavu térnyerést, mint stratégiai célt kitiizo vallalatok,

magasabb teljesitményt érnek el, mint azok, akik rovid tavra fokuszalnak.

A harmadik hipotézis azt kivadnja mérni, hogy a kiilonb6z6 marketingstratégiai célok
befolyasoljak-e a marketingtevékenység szintjét, ahol azt feltételezziik, hogy a tdmado,
novekedést, mint célt kitlizé vallalatok 0Osszességében tobb marketingtevékenységet

végeznek.

Hee3: Az értékesités folyamatos névelésével, mint stratégiai marketing céllal a vallalat
dltal veégzett marketingtevékenység szorosabb kapcsolatban all, mint a tobbi

marketingstratégiai céllal.

Végiil a negyedik hipotézis azt vizsgalja, hogy a hosszitavra koncentralé vallalatok a
versenytarsakhoz képest elénydsebb helyzetben vannak az eréforrasaik terén, mint a révid

tavu nyereségre koncentralok.
Heed: Az elmult két évre a hosszu tavu térnyerést, mint stratégiai célt kitiizo vallalatok tobb

eroforrassal rendelkeznek a versenytarsakhoz képest, mint a rovid tavu nyereségre

koncentralok.
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5.2.2. Marketing-eroéforrasok

A marketing-eréforrasok két csoportjat kiilonboztetjik meg: az eszkozoket és a
képességeket, amelyek elsdsorban a marketingteljesitmény mérése soran kapnak szerepet.
Arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy egyrészt mely eszk6zok és képességek melyik
teljesitménydimenzidohoz jarulnak hozzd, masrészt a kiemelkedd/gyenge eredménnyel
rendelkezé vallalatok milyen eréforrasokkal rendelkeznek. Ezzel kapcsolatban csak

egyetlen hipotézis keriilt megfogalmazasa

Hgysp: Azon vallalatok, amelyek — aggregalt szinten — a versenytarsakhoz képest elonyben
vannak az erdforrdsaikat tekintve, magasabb teljesitményt érnek el, mint az erdforrdsaikat

tekintve hatranyban lévé vallalatok.

5.2.3. Marketingeredmény

A marketingeredménnyel, mint fiiggd valtozoval kapcsolatosan hipotézist nem allitottunk
fel. Az elemzés soran kitériink a mutatoszdmok fontossdgara, a kozottik 1évo
Osszefliggésekre, szubjektiv és az objektiv mutatészamok kozotti kapesolatra, valamint
kiilon kitérlink az eredményesség ¢s a hatékonysag egyiittes kezelésére, azaz a

tobbdimenzios marketingteljesitmény modelljének szdmitasara és elemzésére.

Az elemzések sordn azt feltételezzilk a kutatdsok alapjan, hogy a teljesitmény-
mutatdészamok koziil a pénziligyi mutatdoszamok hasznalata jelentds ( Beracs és Kolos 1993,
Broadbent 1999, Wimmer 2002a) ¢és a vevéi mutatok hasznalata igen ritka (Wimmer
2002a). Ugyanakkor a vevdi teljesitményt jobbnak itélik meg a vallalatvezetdk, mint a piaci
és a pénziigyi teljesitményt (Wimmer 2002b). Tovabbéa kimutathatd, hogy a szubjektiv,
onértékelésen alapuld és az objektiv mutatdészdmok kozott magas a korrelacio (Dess és

Robinson 1984, Hart és Banbury 1994, Venkatraman ¢s Ramanujam 1986).
A marketingteljesitmény értékelése soran vizsgaljuk az eredményesség és a hatékonysag

kérdését. Egyrészt az azonos stratégiai céllal rendelkezd vallalatok elemzését jelenti (Drew

1997 pp. 429), amely alapjan megéllapithato, hogy egy vallalat magasabb eredményt ért-e
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el, illetve, hogy ehhez mennyi eréforrast hasznalt fel (hatékonysag), amely segitségével a

kivaloan és a gyengén teljesitd vallalatok azonosithatok (P. Scott 1996).

A tovabbiakban az elméleti modellen (5.4.

abra) bemutatom a megfogalmazott

hipotéziseket, majd ratérek a kutatdsi modszertan tdrgyaldsara, amelynek részeként a

kutatasi hatterét, a kutatasi tervet, ezen beliil is a kvalitativ, a kvantitativ kutatast fogom

részletezni.

5.4. abra: A tobbdimenziés marketing-teljesitményértékelés elméleti modellje

— a megfogalmazott hipotézisekkel
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6. A kutatasi modszertan bemutatasa

A kovetkezOkben a kutatds modszertanat mutatja be a disszerticio, amelynek részeként
foglalkozunk a teljes kutatdsi programnak, illetve az adott kutatasi tervnek az
ismertetésével. A kutatasi terven beliill a kutatas kvalitativ és kvantitativ fazisai, a
mintavétel, a modellben szerepld valtozok, illetve az elemzési modszerek keriilnek

bemutatasra.

6.1. A kutatasi hatter bemutatasa

A kelet-k6zEép eurodpai rendszervaltas soran a piacgazdasagot €pitd orszagok irant ,,megndtt
a kereslet” a nyugati orszagok kutatdi részérdl, ugyanis az atalakulds folyamatat szinte
laboratoriumi koriilmények kozott tesztelhették. Ennek szellemében csatlakozott 1991-ben
az akkori Budapesti Kozgazdasdgtudomanyi Egyetem Marketing Tanszéke az Aston
Egyetem (Birmingham, Egyesiilt Kiralysag) kutatasi programjahoz, amelynek koordinatora
Graham Hooley professzor volt. A kutatdsi program, - amelyhez hat orszag csatlakozott -

célja a volt szocialista orszagok marketing helyzetének feltarasa volt.

,»A marketingorientacié elméleti megalapozdsa a magyarorszagi marketinghelyzet alapjan”
cimi kutatasi programnak 1991 6ta 3 hullama volt 1992-ben, 1996-ban és 2000-ben, amely
soran a kérdoiv jelentds része ismétlodott, ugyanakkor a kutatdsi irdnya és stlypontja
némileg véltozott. Az 1992-es kutatés a vallalatok piacgazdaséagi atalakulasi folyamatéra, az
1996-0s a kiilfoldi tOkeberuhazasaikra koncentralt, mig a 2000. ¢évi felmérés a
magyarorszagi vallalatok marketing megkozelitését, stratégidjat és teljesitményét vizsgalta

holisztikus megkozelitésben.

A 2000. évi felmérés az 1999-2001 kozotti idészakban késziilt az OTKA (nyilvantartasi
szam T030028) tamogatasaban, és dr. Beracs Jozsef koordinalasaval. A kutatas holisztikus
szemléletet hordozott, ugyanis atfogta a vallalatok teljes marketingtevékenységét, az

alkalmazott marketing megkozelitést, stratégidjukat és teljesitményiiket.
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A kutatasi program fézisai a kovetkezOk voltak. A kutatasi program elsé fazisa a kutatas
elokészitése, amely a kérddivek tesztelését foglalta magaba, amelyeket mélyinterjuk
segitségével végeztiink. A 16 vallalati mélyinterju célja a kérddiv, s ezen beliil a kérdések,
a skalak koncepciojanak, tartalmanak, értelmezhetdségének tesztelése, illetve a kutatoi és a
menedzseri nézépontok iitkoztetése. A kutatds masodik fazisaban keriilt sor a kvantitativ
kutatas elvégzésére, amelynek részletes elemzése a Beracs-Keszey-Sajtos (2001) szerzok

altal irt jelentésben keriilt 6sszegzésre.

A disszertacid soran a kutatdsi program harmadik hulldméanak, mint a legaktualisabb
kutatasnak a kvantitativ médon Osszegytijtott adatait hasznalom masodelemzés céljabol a
felallitott elméleti koncepcidk igazolasara. A tovabbiakban a kutatasi program harmadik
hullamanak kutatési tervét, illetve azok fazisait ismertetem, eldszor a kvalitativ, majd a

kvantitativ fazist.

6.2. Kutatasi terv

6.2.1. A kutatas kvalitativ, feltaré fazisa

Mivel kutatasunk egy nemzetkozi kutatas részét képezte, amelynek alapja részben az el6z6
hullamokra ¢épiild, ugyanakkor szamos 0j elemet tartalmazé standard kérdéiv volt, ezért a
kérddiv  Osszeallitasat kettés cél vezérelte: a nemzetkdzi, orszagok kozotti
Osszehasonlithatosdg, illetve a helyi sajatossdgok figyelembe vétele. A nemzetkozi
Osszehasonlithatosag érdekében tehat a célunk az volt, hogy minél tobbet megtartsunk a
standard kérddivbol, amely a kiilonboz6 orszagok valtoztatasainak figyelemmel kisérését és
a veliik vald egyeztetést jelentette. Ugyanakkor a helyi sajatossagok figyelembe vétele a
kérdoiv tesztelésén keresztiil tortént, amely természetszeriileg eltéréseket okozott az eredeti

standard kérd6ivben.
Kutatasunk el6készito fazisaban a kérddiv angol nyelvrdl magyarra torténd forditasa utan a

kérddiv tesztelése soran 16 vallalati menedzsert kérdeztiink meg személyes interji

keretében, ahol a kutatas alapsokasagat azon vallalatok alkottak, akik 2000-ben 20 fénél
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tobb alkalmazottal rendelkeztek. A megkérdezett 16 menedzser 8 vallalat felsdvezetésébe
tartozott, azaz vallalatonként 2-2 alkalmazottat kérdeztiink meg. A kvalitativ kutatas soran
meg kellett talalni azt a valaszadot, akinek jelentds tuddsa van a vallalatrol és kornyezetérdl
(John ¢és Reves 1982), ezért valasztottuk a vallalat vezetdjét, vagy a marketingvezetdt. A
kutatas elokészitd fazisaban a kovetkezd vallalatok vettek részt: Brau Union, Dréher
Sorgyarak, L’oreal, Vivendi Telekom, Aranypok, PICK Szeged, Pantel és Matav. Ennek
megfelelden a vallalatok iparagi megoszlasat tekintve megallapithatjuk, hogy 3 tavkozlési,
2 sorgyartd, egy husipari, egy ruhdzati és egy kozmetikai vallalat keriilt megkérdezésre,
azaz 4 gyartd és 4 szolgaltatd vallalat, amelyek a legnagyobb véllalatok kozé tartoznak

hazankban.

A vallalati mélyinterjuk elsddleges célja a kérddiv értelmezése volt, és annak kitdltése
soran tapasztalt féleg értelmezési hibak kisziirése. A kérdéiv kérdéseinek kozos
értelmezése mellett, megkértiik a valaszadokat, hogy fejtsék ki azokat a témakat, amelyek
véleményiik szerint egy adott témakdrben hidnyoznak, foloslegesek, illetve félreérthetdek.
Osszességében a kvalitativ kutatds a kérdéivben 1évé kérdések értelmezésére, ezek

megfogalmazasara, illetve relevancidjara koncentralt.

A kérdéivben az elézé hullamok kérddiveinek kérdéseit és a nemzetkdzi
Osszehasonlithatosagot szem eldtt tartva a kovetkezd valtozasokat végeztiik el, amelyek
koziil csak az értekezés szempontjabol jellemz6 kérdésekkel foglalkozom. Egyrészt néhany
kérdés mérési modjat valtoztattuk meg, amely soran az attitid jellegli kérdés helyett
(egyetért, nem ért egyet), a vallalat tényleges helyzetére kérdeztiink ra, ilyenek voltak a
marketingtevékenységével kapcsolatos kérdések. Masrészt a kérdésekbdl, amelyek
allitdscsoportokat, illetve tobbtételes skalakat tartalmaztak, kihagytuk az alrészeket jelold
cimeket, és ,,0sszekeverve” kérdeztiik meg az allitasokat, igy csokkentve az automatikus
igen/nem valaszsorozatokat (affirmation/negation), és ezaltal ndvelve a skalak
megbizhatdsagat, valamint a kvalitativ kutatdsok tovabbi, a menedzserek altal fontosnak
tartott tételek generalasra adott lehetdséget. Az interjuk vallalati szinten torténtek, és

iddtartamuk 60-90 perc kozott valtozott.
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6.2.2. A kutatas kvantitativ fazisa

A kvalitativ kutatds eredményeinek a figyelembe vétele mellett kialakult végleges kérd6iv
(lasd 5. melléklet) tematikus felépitése a kovetkezd volt: gazdasagi és lizleti kornyezet,
marketing megkdzelités, marketing-eréforrasok, marketingstratégia ¢és pozicionalds,
marketingtevékenységek és programok, vallalati teljesitmény, marketingszervezet, vallalati
jellemzok. A tovabbiakban a kutatdsi terv két fO részét a mintavételi modszertant és a

megkérdezés folyamatat ismerteti a disszertacio.

6.2.2.1. Minta kivalasztisa

A mintavétel moddszereként véletlenszerli rétegzett mintavételt alkalmaztunk, ahol a
rétegképzé ismérvek a foglalkoztatottak szama és az dgazat volt. A fentebb emlitettek
alapjan alapsokasagnak az Gsszes Magyarorszagon bejegyzett és miikodo vallalkozasokat
tekintettilk, amelyek egy szlrdfeltétellel rendelkeztek, 20 fénél tobb alkalmazottat
foglalkoztattak. A kutatds alapsokasagat a Magyarorszagon miikodd, mintegy 14 000
vallalatbol valasztottuk ki, tarsasdgi formatdl, tulajdontol fliggetleniil, amelybdl 3000
vallalatot valasztottunk ki tervezett mintaként. A 6. melléklet 1. tablazata tartalmazza az
alapsokasag ¢€s a tervezett minta megoszlasat a KSH (Kozponti Statisztikai Hivatal 2000)

adatbazisa szerint.

A KSH kimutatésai jelenleg az alkalmazottak szamat tekintve hét kategoriat tartalmaznak,
amelybdl az elsd, ugynevezett ,,0 fOs, ismeretlen 1étszdm” kategoria, illetve a tovabbi
kategoriak a kovetkezdk: 1-9, 10-19, 20-49, 50-249, 250-499, 500 feletti 1étszdmmal
rendelkez6 vallalatok. Az alapsokasdgunk meghatarozasanal és a minta kivalasztasdnal nem
vettiik figyelembe a 20 f0 alatti kategoridkat a kutatdsi terviinkben meghatarozott
feltételeknek megfeleléen. A kérdoiviinkben azonban ezeket a kategoridkat tovabb
bontottuk, igy biztositva az 0Osszehasonlithatosdgot a korabbi felméréseinkkel és a
nemzetkozi statisztikdkkal, amely alapjan a kovetkezd 1étszam-kategoridk alakultak ki:
kevesebb mint 20, 20-49, 50-99, 100-299, 300-499, 500-999, 1000-4999, tobb mint 5000,
nem tudja. Az 4gazatokat tekintve a KSH besorolasait alkalmaztuk (lasd 6. melléklet 1.

tablazat).
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A minta kivalasztdsakor azonban az Infoselect céges adatbazisat hasznaltuk, mint cimlistat,
amely a KSH 4&ltal nyilvantartott cégek 70 szazalékat tartalmazta. A ketté kozotti
kiilonbséget az képezte, hogy a KSH nyilvantartatasa szamos olyan céget tartalmaz, amely
mar megsziintette tevékenységét azonban nem keriilt ki a nyilvantartasbol. Ezen cégeknek a
mintankba val6 bekeriilése novelte volna a medddszorast és ezaltal a koltségeket és a
lehetéséget arra, hogy potmintat kelljen valasztani. Az Infoselect adatbazisat hasznaltuk
mintavételi keretként, amely a vallalatrél szolgélt &ltalanos adatokat, demografiai

jellemzdket és az elérhetdségiiket.

6.2.2.2. A megkérdezés folyamata

A 3000 kérdoivet 1000-es bontasokban, 3 hullamban kiildtiik ki a valaszadoknak egy hetes
eltéréssel. A kikiildés idépontjai 2000. szeptember 11, szeptember 18 és szeptember 25
volt. A megkérdezés modszere a telefon — levél - telefon modszernek felelt meg (Malhotra
1999), amely azt jelenti, hogy az els6 kikiildést koveté masodik héten felhivtuk azokat a
valaszadokat, akik nagy valoszinliséggel mar megkaptdk a kérddiviinket. Az elséd
telefonhivas alkalmaval az volt a célunk, hogy felhivjuk a figyelmet a kérddéiviink
érkezésére €s megtalaljuk a legfelsdbb vezetdt, illetve marketingvezetdt a szervezetben, aki
kitolti a kérddiviinket. Ezt kovetden folyamatosan felhivtuk az Osszes céget, akik ekkorra

megkaptak mar a masodik, illetve harmadik hulldmban kikiildott kérdéiveinket is.

Az Osszes vallalat felhivdsanak iddtartama 3 hét volt, amelynek befejeztével Ujrakezdtiik
azon vallalatok megkeresését, akiket az els6 hivas alkalmaval sikeriilt megtalalnunk, amely
soran 8,8 szazalékos (265 vallalat) lemorzsolodast tapasztaltunk (Ez az ismeretlen cimrol
visszaérkezett kérddivek aranyat jelenti). Ez az arany igazolja, hogy a mintavételi keret
megbizhatonak bizonyult. A masodik hivas célja az volt, - amely az els6 hivast 1 honappal
kovette - hogy megkérjiik a valaszadodkat a kérddivek visszakiildésre, ha addig az idépontig

nem érkezett meg a kérdoiviik.
A megkérdezés legutolsd datumaként 2000. december 31-ét jeloltik meg, ameddig 572

darab kérdoiv érkezett vissza, amely 19 szazalékos visszaérkezési ardnynak felel meg. A

kérdoivek elsddleges ellendrzése soran a hidnyos kitoltés miatt nem kellett egyetlen
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kérdoivet sem kizarni a vizsgalatbol. Habar a mintavételi keretbe csak a 20 foénél tobb
alkalmazottat foglalkoztatd cégek keriiltek be, 37 kérddiv olyan cégektdl érkezett vissza,
amelyek 20 fonél kevesebbet foglalkoztatnak, illetve 17 nem adta meg az alkalmazottainak

a szamat, ennek ellenére ezeket a cégeket bevontuk a vizsgalatunkba.

6.2.2.3. A kapott minta bemutatdsa

A kutatas soran kapott mintdnak az dgazati ¢s az alkalmazottak szama szerinti megoszlasat
a 6 melléklet 2. tadblazat, a két rétegképzd ismérv szerinti megoszlast az alapsokasagra, a
tervezett és a kapott mintara vetitve, mig a 3. tdblazat és a 4. tdblazat magaban foglalja a
disszertaci6 keretében elemzett, szikitett mintat. A disszertacié soran hasznalt minta
(aktualis minta) ugy jott 1étre, hogy a részvénytarsasagot, mint vallalati format kizartuk a

vizsgalatunkbol, s ez a minta elemszamot 572-r61 449-re csokkentette.

A téblazat adatai alapjan lathat6, hogy a mezdgazdasagi, a szallitasi, tavkozlési és a
pénziigyi szolgaltatd cégek az alapsoksag €s a tervezett minta megoszlasanak megfeleld
szamban valaszoltak. A GDP szempontjabdl jelentds épitdipari, banyasz és az egyéb
szolgaltaté cégek nagyobb, mig a kereskeddk ¢és a feldolgozodipari cégek a tervezettnél
kisebb aranyban kiildték vissza a kérddiviinket. A tervezett és a kapott minta értékei kozott
jelentés mértékii eltérések az épitdipar, a feldolgozoipar és az egyéb kategoria esetében
figyelhetd meg, azonban ezek ardnya megkdzeliti a tervezett aranyokat. A kapott és az
aktualis minta k6zott az 4gazatokat tekintve nincs jelentds eltérés, amely azt jelenti, hogy a

kapott minta eltér a tervezettol.

A kapott mintdban a nagyvallalatok csekély mértékben talreprezentaltak, azonban ez
biztositja, hogy az egyébként alacsony abszolut szdmuk ellenére is relevans
megallapitasokat tehetlink erre a korre is, mig 6,5 szazalék 20 fénél kevesebb alkalmazottal
rendelkezik. A legnagyobb valaszadas ardnnyal az 50-299, illetve 500-999 f6s létszamu
vallalatok rendelkeznek. A 20-49 fot foglalkoztatd cégeknél a legnagyobb az eltérés a
tervezett és a kapott minta esetében negativ irdnyba, amely ellentétben all az 50 fonél

tobbet foglalkoztat6 vallalatokkal.
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A vallalati méret szerinti megoszlast illetden jelentds eltéréseket talalunk, a nagyobb
létszamt vallalatok magasabb aranyban szerepelnek a mintdban a kisebb vallalatok
rovasara az alapsokasadg adataihoz képest. A tervezett és az aktualis minta kozotti
kiilonbség a 20-49 kozotti 1étszam kategéridban a legjelentdsebb, és egyre kisebb a
magasabb létszdm kategoriakban. Ennek oka fdleg abban keresendd, hogy a

részvénytarsasagok kizarasaval a nagyobb létszamu vallalatok aranya is csokkent.

A mintaméretet tekintve a végsd mintanagysadg 572-r6l 449-re csokkent, ugyanis a
részvénytarsasagokat kivettiik a mintabol. Ennek oka az volt, hogy ezek a vallalatok mind
strukturajukat, mind pedig méretiiket tekintve jelentdsen eltérnek a tobbi vallalattol (lasd
bovebben Beracs, Keszey ¢és Sajtos 2001). A mintankban azonban tobb iparagat elemziink
annak érdekében, hogy ndvelve a megfigyelt variancidt, noveljik a modell

altalanosithatosagat (Samiee és Anckar 1998).

A teljesitményértékelési modell feldllitdsa sordn nem egyes iparagak vizsgalatara
szoritkozunk, hanem az 0Osszes altalunk megkérdezett vallalatra, amelyek kiilonb6z6
iparagakbol keriilnek ki. Ennek oka az, hogy a vallalatok pénziigyi eredményeinek
kiilonbségei kisebb részben iparagi, nagyobb részben pedig vallalati eltérésekre vezethetok
vissza, vagyis az iparagi eltéréseket a cégek kozotti eltérések dominaljak (Hunt 2001). A
tovabbiakban el0szor tekintsiik 4t a modellben hasznalt valtozokat, illetve a kvantitativ

elemzés soran alkalmazott modszerek tervét.

6.3. A modellben hasznalt valtozok bemutatasa

A kovetkezokben bemutatdsra keriilnek a disszertacidban felallitott modellben szerepld
valtozok, amelyek a kovetkezOk: stratégiai és marketing célok, marketingteljesitmény,

marketing-er6forrasok, piacorientacio, marketingtevékenység.
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6.3.1. Piacorientacio

A piacorientaci6 (3. kérdés) tekintetében a Narver és Slater-féle (1990) tobbtételes skalat
(MKTOR) alkalmaztuk, amely 15 allitast tartalmaz. A 15 valtozoé 3 elméleti konstrukcio
koré csoportosithatd: fogyasztdi orientacid, versenytars orientacid, funkciok kozotti
koordinacié. A valaszaddkat arra kértiik, hogy egy hétfokozata skalan (1= egyaltaldn nem
jellemzd; 7= teljes mértékben jellemzd) értékeljék, hogy az adott allitasok jellemzdek-e a

vallalatukra.

6.3.2. Marketingtevékenység

A marketingtevékenység (12. kérdés) teriiletén 22 valtozoval fedtiik le a marketing egyes
tertileteit, amelyek a kovetkezdk voltak: piackutatas, termék/szolgaltatas kinalat, markéazas,
ujtermék  fejlesztés, kapcsolati marketing, szervezeti marketing, 4razas, elosztas,
kommunikécio, beszallitdi kapcsolatok. A valaszaddkat arra kértiik, hogy egy otfokozath
skalan itéljék meg, hogy az egyes allitdsok milyen mértékben jellemzdek a szervezetiikre,
ahol az 1l-es jelentette, hogy egyaltalan nem jellemzd, mig az 5 pedig, hogy teljes

mértékben jellemzd

6.3.3. Stratégiai és marketing célok

A stratégiai célokra vald tekintettel a kérddivben megfogalmazott kérdéssel az volt a
célunk, hogy a vallalatok gondolkodési id6tavjat modellezziik. Ennek vizsgalatara azt a
kérdést tettiik fel a vallalatoknak, hogy mi volt a vallalatuk stratégiai célja az elmult két
évben a megkérdezés idOpontjatdl szamitva, amelyre harom valaszadési lehetoség allt a
rendelkezésiinkre; a talélés, a révid tavon nagy nyereség és a hosszl tavu piaci térnyerés (6.
kérdés). Habar a kérddivben a jovobeli (kovetkezd két évre vonatkozd) teljesitményt is
megkérdeztiik, azonban az elemzés soran a multbeli teljesitményre koncentraltunk, mivel a
teljesitmény is a multra, illetve a jelenre vonatkozik, és nem a jovore. A stratégiai céllal
kapcsolatos kérdést nominalis skalan mértiik és a valaszadoknak 3 valaszlehetdség koziil

kellett egyet valasztaniuk.

105



A marketing stratégiai céllal kapcsolatban (9. kérdés) harom kérdést fogalmaztunk meg, a
jelenlegi stratégiai pozicié megvédése, az értékesités folyamatos ndvelése, és az agressziv
eladasnovelés a piacvezetd szerep elérése érdekében. A harom valtozé mindegyikét egy
otfokozati skalan mértiik, ahol 1 azt jelenti, hogy egyaltalan nem jellemzd, az 5 pedig,

hogy teljes mértékben jellemzd.

6.3.4. Marketing eréforrasok

A marketing eréforrdsok mérésére vonatkozd skaldkat még nem fejlesztették, illetve
tesztelték szisztematikusan. Az eréforrdsok az eszkozoket €s a képességeket tartalmazzak
(5. kérdés), amelyeknek 4-4 alcsoportjat kiilonboztetjiik meg. Az eszkdzok négy tipusa:
vevé-alapu eszkozok (customer based assets); elosztdsi csatorna eszkozei (supply chain
assets); szovetség-alapu eszkozok (alliance-based assets); és belsd eszkozok (internal
assets). A képességek négy tipusa: a beliilrdl-kifelé, a kiviilrol-befele, az atkoto és a
haloézati képességek. Az egyes eszkoztipusok 4 valtozot tartalmaznak, azaz Gsszesen 16
valtozot, mig a képességek 22 valtozot tartalmaznak. A valtozokat otfokozath
intervallumskalan mértiik, és a valaszadoknak a legfobb versenytarshoz kellett hasonlitani a
sajat erOforrasaikat, ahol az 1 jeldlte azt, hogy teljes mértékben a versenytars elénye, az 5
pedig, hogy teljes mértékben a sajat eldnyiik, azaz a versenytarshoz val6 viszonyitési alapot

alkalmaztunk (benchmarking).

6.3.5. A marketingeredmény

A marketingeredménnyel kapcsolatos valtozok kore a kovetkezokre terjed ki, a
teljesitménymutatokra, a teljesitménystandardokra, a mérési orientacidra €s a viszonyitdsi

alapra.

A teljesitménymutatok elemzését harom szinten végezziik el, egyrészt, az elsé harom
legfontosabb mutatd, a mérési orientacionak megfeleld részmutatok és egy Osszevont,
aggregalt mutato alapjan. A teljesitménymutatokat onértékelésen alapulo, 6tfokozata skalan
értékelték a valaszadok a fO versenytarsakkal szemben és az elmult évvel szemben, ahol az

1-es jelentette, hogy alacsonyabb, mint a f6 versenytarsak teljesitménye (alacsonyabb, mint
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az el6z6 pénziigyi év teljesitménye), az 5 pedig, hogy magasabb, mint a 6 versenytarsak

teljesitménye (magasabb, mint az el6z0 pénziigyi év teljesitménye).

A teljesitménnyel kapcsolatos mutatok tekintetében megkérdeztiik a mutatok fontossagat
rangsoroltatva a mutatokat egymashoz képet egytdl tizig, amely a teljesitménystandardot
reprezentalja. A mérési orientacio tekintetében a mutatok kozott a pénziigyi teljesitmény
(profit, haszonkulcs, befektetés megtériilés), piaci teljesitmény (értékesitési volumen,
piacrészesedés, fogyasztéi elégedettség ¢és hiiség), az alkalmazotti mutatoszamok
(munkavallaloi elégedettség, és megtartds, munkahelyteremtés) szerepelnek. A viszonyitési
pontot tekintve tehat a fontossagot, az idobeli és a versenytarshoz vald viszonyitast
alkalmaztuk. Az egy adott ipardgban tevékenykedd versenytarsakhoz viszonyitott
teljesitmény altal kontrollalhatdak a kiilonbozd piaci feltételek és menedzseri ambiciok. A
teljesitménystandardokat a 13-as, a versenytarshoz viszonyitott teljesitményt a 14-es, és az
el6z6 pénziigyi évhez viszonyitott teljesitményt pedig a 15-6s kérdés tartalmazza. Az el6z6
szubjektiv mutatokon kiviil a kérddiv 26. és 27. kérdése tartalmaz objektiv forgalmi és
profit adatokat is. A tovabbiakban tekintsiik 4t az 5.3. abran felvazolt kiterjesztett elméleti
modellt annak tiikrében, hogy melyik konstrukciot hany valtozoval és hogyan mérjiik (1asd

6.1. ébra).

6.1. abra A tobbdimenzios marketingteljesitmény elméleti modellje a konstrukciok mérésének

titkrében
Piacorientacié
15 valtozé, metrikus | Vallalati stratégiai cél
hétfokozatii skdla "1 3 valtozo, nominalis skala
A
- Stratégiai marketing cél
Marketing P q 3 valtozo, metrikus,
tevékenység h g otfokozata skala
22 valtozo, metrikus
otfokozatu skala
! ; ; - Villalati eredmény
Mzrlrket’lng erdforras 20 valtozo (teljesitménymutato)
32 V?ZIOZ,O o (10 valtozo el6z6 évhez képest;
4 VFZIOZP/ es,zkoz es B 10 valtozo versenytarshoz képest),
4 val.tozo / .k?pesseg), metrikus, otfokozatu skadla
metrikus, dtfokozatii skala 10 valtozé (teljesitmény standard),

ordinalis, 10 fokozatu skala
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A tovabbiakban tekintsiik 4t az adatelemzési tervet, amelyben bemutatjuk az alkalmazott

modszereket és programokat.

6.4. Az adatelemzeési terv bemutatasa

Az adatelemzés ismertetése elott roviden kitériink az adatbevitel modjara. Az adatbevitel az
SPSS 11.0 statisztikai programcsomag segitségével tortént, amely sordn elvégeztiik az
adattisztitast is, vagyis az adatok szisztematikus és nem szisztematikus hibaforrasainak
kiszlirését®. Az adatbevitelt kovetéen elvégeztiik az adatok visszaellendrzését, azaz a
kérdéiven és az adatbazisban szerepld adatok Osszevetését, a kérddivek véletlenszertien
kivalasztott 10 szazalékan, amely nem tart fel szisztematikus hibat. Szintén ellendrzésre
keriiltek a korai és a késoi valaszadok valaszai a kritikus valtozok alapjan (J. S. Armstrong
¢s Overton 1977), amely 0.05 szinten, nem tart fel szignifikans eltéréseket, jelezve, hogy a

nemvalaszolasi hiba (non response bias) nem jelentett problémat ebben a kutatasban.

Az adatbazisban 1évé hidnyz6 adatokat a maximalis valoszinliség (maximum likelihood,
ML) becslési eljaras segitségével potoltuk (imputation), ezen beliill pedig az elvaras
maximalizacido (EM, expectation maximisation) technikaval. Az ML alapveto ,,szabalya”
az, hogy a valtozok kozotti kovarianciat haszndalja a hianyz6 adatokra valo kovetkeztetésre,
illetve becslésre. A moddszer alkalmazasa soran a nem teljes esetek is bekeriilnek a becslési
folyamatba (C L O. Peters ¢és Enders 2002), amelynek elénye, hogy novekszik a
paraméterbecslés pontossaga, ¢és csokken a minta variancia. Az EM modszer alkalmazasa
feltételezte, hogy az adatok véletlenszerlien hianyoznak (missing at random, MAR), amely
azt jelenti, hogy X valtozé fiiggvényében Y valtozo hianyzé adatai fliiggetlenek a hianyzo
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adatok valos értékeit6l™. Az EM modszer hasznalata akkor ajanlatos, ha kicsi a hianyzo

esetek aranya (kisebb, mint 5 sz4zalék) (Fichman és Cummings 2003).

62 A kiugro6 értékek (3.5 szorasra az atlagtol) kizarasara nincs egyértlemti szabaly a szakirodalomban, ezért a
kuatasunkban nem zartuk ki ezeket az értékeket, ugyanis ez hozzajarul a korrelaciéo néveléséhez (Hair et al
1998).

53 A hidnyzé adatoknak az esetenkénti (casewise) vagy paronkénti (listwise) kizarasa torzitott becslést ad a
valoszintiség-alapu megkozelitésekhez képest (Graham, Hofer és McKinnon 1996).
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Az adatelemzés sordn elOszor az egy- ¢és kétvaltozos elemzéseket végzem el, amelynek
célja az elemzés soran felhasznalt valtozok szerkezetének, eloszlasanak bemutatésa,
valamint az elemzésem alapjat képezd célok, erdforrasok, piacorientacio,
marketingtevékenység és teljesitménymutatok kapcsolatainak vizsgélata. A tobbvaltozos
elemzések koziil faktor-, klaszter- diszkriminancia elemzést végziink, illetve az egyes
elméleti koncepciok megbizhatosaganak mérésére Cronbach alfat (Nunally 1978), rész-

egész (item-to-total) korrelaciot alkalmazunk.

A hatékonysag ¢és az eredményesség szamitasakor a globalis szubjektiv skéla egy érvényes
teljesitménymérés alapjat képezi, amellyel kapcsolatos szabalyokat lasd Bagozzi (1984)%,

amelynek megvannak a korlatai®

A teljes elméleti modell vizsgalatira a strukturalis egyenlségek modelljét®® (Structural
Equation Modelling, SEM) alkalmazzuk (lasd részletesebben Diamantopoulos és Siguaw
2000), amely egyre fontosabba €és népszeriibbé valik a kutatasokban (Hair et al. 1998). A
SEM kovarianciastruktardkon® alapszik és 6tvozi a faktor-*®) a variancia- és a
regresszidelemzést (Diamantopoulos és Siguaw 2000). A SEM elemzés soran az AMOS
4.0 programcsomagot hasznaltuk (Arbuckle 1997), ¢és az alkalmazott illeszkedési

mutatdészamokat, illetve azok kiiszobértékeit a 7. melléklet tartalmazza.

% Fzek a kritériumok a kovetkezOk: 1. a valtozoknak metrikus skalan kell mértnek lenniiik, 2. a cél
fontossaga és a cél elérése fiiggtelennek kell lennie egymastol, 3. a linearas feltétel, azaz a célelérés egy
egységgel valo valtozasa az Gsszeeredményt egy egységgel valod valtozasat eredményezi, 4. kiegyenlit6 hatas:
kis értékek az egyik dimenzional a masikban elért magasabbakkal kiegyenlitddnek, 5. elfogadhatdsag
(elméletileg az indexnek elfogadhatonak kell lennie).

% Ezek lehetnek a kovetkezOk: 1. A teljesitménystandardok fontossagat tekintve a vélaszadd minden
teljesitménystandardot egyforma fontosnak tart 2. a cél fontossaga és elérése nem fliggetlenek egymastol,
azaz a fontosabb céloknak tobb figyelmet szenteliink

5 A technikanak szamos elnevezése 1étezik, mint példaul kovarianciastruktira-elemzés (covariance structure
analysis, CSA) kovarianciastruktura-modellezés (covariance structure modeling), vagy latens valtozok
strukturalis modellezése (latent variable structural modeling), illetve strukturalis egyenléségek modellje
(structural equation model) (Diamantopoulos és Siguaw 2000).

67 Az elemzés nem az eredeti adatokat hasznalja fel, hanem az ebbdl nyert kovariancia métrixon alapszik.

6% A faktorelemzés két tipusa (explorativ, konfirmatorikus) kozétti kiilonbség abban keresendd, hogy mig az
elébbi egy elére nem ismert struktirat, elméleti dsszefiiggésrendszert probal feltarni, az utobbi lényege épp
ennek ellentéteként, egy ismert struktira ellendrzése. A kettd kozotti valasztast jelentés mértékben
meghatarozzak a kutatas targyaval szembeni elézetes tudasunk és feltételezéseink.
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7. Az empirikus elemzés bemutatasa

A kovetkezdkben az empirikus elemzés bemutatasara keriil sor, amely az 5. és a 6.
fejezetben részletezett elméleti modellen és kutatasi terven alapul. Az empirikus elemzés
sordn elészor a modellben szerepld koncepciokat kiilon-kiilon, majd ezt kovetéen az egész
elméleti modellt vizsgadlom a SEM modszer segitségével. Az egyes koncepciok elemzése a
marketinggel kapcsolatos tényezok vizsgalatdval kezdddik, azaz a piacorientacioval és a
marketingtevékenységgel, majd ezt kovetden a célokkal, az eréforrasokkal és a
teljesitmény-mutatdszamokkal kapcsolatos tényezoket veszem gorcsé ala, s végiil az egész

marketingteljesitmény értékelési modellt elemzem.

Az egyes tényezOk vizsgalatakor eldszor az adott tényezdvel kapcsolatos altalanos feltaro
elemzéseket végzem el, majd specifikusan a hipotézisek vizsgalatat. Az altalanos elemzés
soran feltirom az adott valtozok alapvetd statisztikai mutatoszamait, eloszlasat, amelyek
alapjan jobban megismerhetd az adatstruktira, s ellendrizhetdvé valik, hogy mely valtozok

felelnek meg a vizsgalati kritériumoknak.

A tovabbiakban tehat eldszor a marketinggel, ezen belill a piacorientacioval és a

marketingtevékenységgel kapcsolatos elemzések kerililnek bemutatésra.

7.1. A piacorientacioval és a marketingtevékenységgel kapcsolatos valtozok

elemzése

7.1.1. A piacorientacioval kapcsolatos altalanos elemzések

A megkérdezett vallalatvezetOket arra kértiik, hogy egy hétfokozati skalan (1: Egyaltalan
nem jellemz6, 7: Teljes mértékben jellemzd) értékeljék a piacorientacidra vonatkozo 15
allitast. A piacorientacioé egyes tételeire vonatkozo atlag, szoras, tétel-egész korrelacio, és a

Cronbach alfa értékét a 7.1. tablazat tartalmazza.
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7.1. tablazat: A vallalati piacorientacid statisztikai mutatdszamai

Cronbach o a

Atlag Tétel- valtozé
Piacorientaci6 valtozoi _ Széras egész s
(N=449) Kkorrelicié kizarasa
esetében
Q3_01 Rendszeresen nyomon kovetjiik a fogyasztoi igényeket 4.92 1.54 .59 .89
Q3_02 Az értékesitésen dolgoz6é munkatarsak informaciokat 54 89
nyujtanak a versenytarsakrol 4.01 1.64 ) )
Q3_03 Céljaink és stratégiank kialakitdsanal a fogyasztoi 61 39
elégedettséget tartjuk szem el6tt 5.48 1.50 ) ’
Q3_04 A versenytarsak 1épéseire képesek vagyunk gyorsan 56 89
reagalni 4.47 1.57 ’ )
Q3_05 A felsovezetés rendszeresen felkeresi a fontos 47 89
vasarlokat 4.87 1.76 ) )
Q3_06 A vallalaton beliil szabadon aramlik a vasarlokkal 48 89
kapcsolatos informaci6 4.50 1.69 ’ ’
Q3_07 Versenystratégiank a fogyasztoi igények megismerésén 66 38
alapul 4.80 1.59 ) )
Q3_08 Az egyes vallalati funkciok integracioja a piaci igények 60 89
kielégitését szolgalja 4.41 1.59 ) )
Q3 09 Az iizleti stratégiank a vevOnek ny(jtott mindségre épiil 5.52 1.38 .57 .89
Q3 _10 A fogyasztoi elégedettséget rendszeresen mérjiik 4.61 1.61 .62 .89
Q3 11 A fogyasztéi elégedettséggel kapcsolatos mérések 56 39
eredménye megjelenik a belsd jelentésekben 3.73 1.82 ’ ’
Q3_12 A vallalati dontéshozatal szempontjabol fontos a vevo
o .59 .89
véleménye 5.29 1.43
Q3_13 A felsdvezetés rendszeresen megvitatja a versenytarsak
I . .59 .89
erésségeit és gyengeségeit 4.54 1.66
Q3_14 Menedzsereink tudjak, hogy az alkalmazottak hogyan 66 38
jarulnak hozza a fogyasztoknak nyujtott értékekhez 4.48 1.63 ’ ’
Q3_15 A fogyasztokat azokon a teriileteken célozzuk meg, 46 89
ahol versenyel6nyiink van 4.82 1.65 ) )

Az atlagokat elemezve azt allapithatjuk meg, hogy a vallalatokra az elsé harom allitas a

leginkabb jellemzd (vastaggal kiemelve a tdblazatban), hogy {lizleti stratégidjuk a vevonek

nyujtott mindségre épil (5,52), a fogyasztoéi elégedettséget tartjdk szem el6tt (5,48),

valamint, hogy a vevlé véleménye szamit a vallalati dontéshozatal soran (5,29). A 3

legkevésbé jellemzd allitds (dolttel kiemelve) a kovetkezd: a vallalatok képesek a

versenytarsak l1épéseire gyorsan reagalni (4,47), az értékesitési munkatarsak informaciokat

nyujtanak a versenytarsakrol (4,01), valamint, hogy a fogyasztoi elégedettséggel

kapcsolatos mérések eredménye megjelenik a belsd jelentésekben. Ez azt jelenti, hogy a

vallalatok figyelnek a vevOkre, ugyanis a vevokkel kapcsolatos allitdsok voltak a

legjellemzdébbek, ugyanakkor a versenytarsakra kevésbé koncentralnak, valoszinilileg

kevesebb informacidt is kapnak roluk.
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A terjedelmet tekintve az atlagok a 3,73 - 5,52-es intervallumon beliil helyezkednek el,
amely azt jelenti, hogy egy kivételével az Osszes allitas a skala kozepe, azaz a négyes
értéknél jobb megitélést kapott. A 4-es kozépértektol lefelé csak egyetlen allitas (Q3 11)
atlaga (3,73) helyezkedik el, mely szerint ,,A fogyasztdi elégedettséggel kapcsolatos
mérések eredménye megjelenik a belsd jelentésekben”, mig a tobbi allitds e felett
helyezkedik el. Mindemellett a szérasok nagysaga azt mutatja, hogy jelentds eltérések

vannak a vallalatok kozott.

Az Aallitasok szérasa 1 feletti, és a legmagasabb érték az elébb emlitett fogyasztoi
elégedettséggel kapcsolatos allitas esetében lathato (1,82), mig a vallalatvezetdk leginkabb
abban foglaltak el egységes allaspontot (széras = 1,38), hogy a vallalatok iizleti stratégiaja a
mindségre épiil (Q3_09). A két szElsOséges allitas atlagai és szordsai azt mutatjak, hogy
ezekben a kérdésekben a vallalatvezetok relativan egyetértenek, azaz a mindségre

hangsulyt helyeznek, mig a vevoelégedettségre kevésbé.

A tétel-egész korrelacios mérdszam abban nyujt tdmpontot, hogy egy adott valtozd
mennyire korrelal a tobbi piacorientacios allitassal. A korrelaciés mérdszamok alapjén a
fogyasztoi igények megismerése (Q3 07, 0,66), valamint az alkalmazottaknak a vevoi
értékhez vald hozzajarulasa (Q3 14, 0,66) fiigg szorosan Ossze a piacorientaciod
konstrukcioval. A konstrukcioval legkevésbé 0sszetiiggd valtozok a kovetkezok: a vallatok
a fogyasztokat azokon a teriileteken célozzak meg, ahol versenyeldnyiik van (Q3 15, 0,46),
a felsdvezetés felkeresi a fontos veviket (Q3 05, 0,47), illetve a vevOkkel kapcsolatos

informéciok szabad dramléasa (Q3_06, 0,48).

A Cronbach a mutatészam a skdla megbizhatosdgarol ad informaciot, vagyis arrdl, hogy a
piacorientacidés Osszetett skdla mennyire megfeleld mérdeszkoz. Az egyes valtozdkra
szamitott Cronbach o értéke azt mutatja meg, hogy milyen az Osszetett skala
megbizhatdsdga abban az esetben, ha az adott valtozot kivessziik az elemzésbdl, amely
alapjan megallapithato, hogy az egyes valtozoknak milyen a hatdsa az adott konstrukciora.
A kapott értékek alapjan az eltérések az egyes valtozok ,kizarasa” esetén minimalisak, azaz

egyik valtozonak sincs jelentésebb hatdsa a tobbinél a tobbtételes skalara. Osszességében, a
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teljes skalara vonatkozé 0,89-es érték a 0,7-es kiiszobérték (Nunally 1978) felett van, azaz a

skala megbizhatonak tekinthetd.

7.1.2. A piacorientacioval kapcsolatos dimenziok elemzése

A piacorientdcioval kapcsolatos elméleti attekintés sordn emlitettiik, hogy a Narver ¢és
Slater-féle (Narver és Slater 1990) mérési skala harom komponensbdl all: a vevdorientécio,

a versenytars-orientacié €s a funkciok kozotti koordinécio.

A konstrukcié alaposabb megismerése érdekében, eldszor faktorelemzést végeztiink az
eredeti 15 valtozora, annak kideritésére, hogy hany dimenziobol all a konstrukcio, illetve,
hogy a szerzok altal felallitott eredeti dimenzidkat kapjuk-e eredményiil. Az eredményeket
tekintve megallapithatd, hogy a faktorelemzés értékei (KMO=0,9; p=0.000) nagyon jonak
mondhatok, valamint az anti-image korrelacios értékek is magasak (MSA értékek 0,8

felett), amely a valtozoknak az elemzéshez valé megfeleldségét mutatjak.

Az elemzés soran a 15 valtozobol harom faktor jott létre a Kaiser kritérium alapjan
(sajatértek nagyobb, mint 1), ahol a harom faktor a teljes variancia 56,6 szazalékat
magyarazza. Ezek az értékek mindenképp azt jelentik, hogy a valtozok teljes mértékben
alkalmasak a faktorelemzésre, és az adatredukcid sikeres a megtartott varianciahanyadot
figyelembe véve. A valtozok kozotti Osszefiiggést a korrelacidelemzés is alatamasztja,
ugyanis az allitasok kozotti korrelacio 0,22 és 0,63 kozott valtozik. A varimax rotacidval
elvégzett faktorelemzés faktorsuly-matrixa alapjdn azonban a 15 valtozobdl 12-t lehetett
csak értékelni, ugyanis 3 valtozo (4, 5, 6) faktorsilya nem érte el a 0,5-6t, ezért Oket
kizartuk az elemzésbol. (A kommunalitasok ezeknél a valtozoéknal voltak a
legalacsonyabbak, illetve a tétel-egész korrelacios mutat6 is gyenge volt kiilonosképp az 5-

0s €s a 6-0s valtozonal).
A harom faktor a kdvetkezd valtozokat tartalmazza (lasd 7.2. tdblazat), ahol az elsé (2, 13,

14, 15) a versenytars-orientacidéval, mig a masodik (10, 11, 12) és a harmadik faktor (1, 3,

7, 8, 9) a vevdorientacioval kapcsolatos valtozokat tartalmazza. Megdallapithatd, hogy a
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funkciok kozotti koordinacid6 nem jelenik meg Onallo faktorként, hanem egy
interfunkcionélis véltozé (14, 11, 8) van minden egyes faktorokban. Osszességében
megallapithatd, hogy a Narver ¢€s Slater-féle struktirat az adatok nem igazoljak, hanem
inkdbb a Kohli - Jaworski - Kumar -féle (Kohli, Jaworski ¢s Kumar 1993) strukturara
hasonlitanak (v.0. Beracs, Keszey és Sajtos 2001). Megjegyezem, hogy a faktorelemzés
rotalatlan megoldasa esetén az elsé faktor a variancia 40 szdzalékat magyarazta, mig a
masik két faktor csak 7-8 szazalékot, amely a konstrukcio egydimenziossagat feltételezi,

amely a SEM elemzés esetében lesz leginkdbb kimutathato.

7.2. tablazat: A vallalati piacorientacio6 faktorelemzése

1 2 3
Q3 02 Az értékesitésen dolgozé munkatarsak informaciokat nyujtanak a 730 .102 183
versenytarsakrol
Q3 13 A felsévezetés rendszeresen megvitatja a versenytarsak erésségeit .673 485 -0,053
Es gyengeségeit
Q3 14 Menedzsereink tudjak, hogy az alkalmazottak hogyan jarulnak .629 .358 253
hozz4 a fogyasztoknak nyujtott értékekhez
Q3 _15 A fogyasztokat azokon a teriileteken célozzuk meg, ahol 585 141 173
versenyelonyiink van
Q3 04 A versenytarsak Iépéseire képesek vagyunk gyorsan reagalni .494 250 325
Q3 06 A vallalaton beliil szabadon aramlik a vasarlokkal kapcsolatos 468 0,09 375
informacid
Q3 10 A fogyasztoéi megelégedettséget rendszeresen mérjiik 136 772 .302
Q3 12 A vallalati dontéshozatal szempontjabol fontos a vevd véleménye 133 728 299
Q3 11 A fogyasztoi elégedettséggel kapcsolatos mérések eredménye 322 711 0,066
megjelenik a belsd jelentésekben
Q3 05 A felsOvezetés rendszeresen felkeresi a fontos vasarlokat 276 481 183
Q3 03 Céljaink és stratégiank kialakitdsanal a fogyasztoi elégedettséget 131 354 726
tartjuk szem elott
Q3 09 Az iizleti stratégidnk a vevonek nytjtott mindségre épiil -0,03 486 .680
Q3 01 Rendszeresen nyomon kovetjiik a fogyasztoi igényeket 429 0,056 .660
Q3 07 Versenystratégiank a fogyasztoi igények megismerésén alapul 493 156 620
Q3 08 Az egyes vallalati funkciok integracioja a piaci igények 386 .198 571
kielégitését szolgalja
\Variancia (%) 20,0 18,4 18,2

Habar a faktorelemzés nem véltotta be a modellhez fiizott reményeket, mindenképp
sziikségesnek tartom megvizsgalni a dimenziok szerinti 0sszevondst, amely atmenetet
képez a SEM celemzés felé. Az egyes dimenziokhoz tartozo allitasokat a 7.3. tablazat
tartalmazza, feltiintetve az atlagokat és a Cronbach alfa értékeket, amely alapjan lathato,
hogy a vevdorientacionak a legnagyobb az atlaga abszolut értékben, amely abbol adodik,

hogy a legtobb allitas tartozik ehhez a komponenshez. Ugyanakkor, ha relative vizsgaljuk —
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azaz elosztva az egyes komponensekhez tartozo allitasok szamaval, 5,10, 4,45 és 4,40-es

atlagokat kapjuk a vevé-, a versenytars-orientacio, illetve az interfunkcionalis koordinacid

esetében. Ez a sorrend megegyezik a megbizhat6sagi mutatoszamok sorrendjével, amely

azt mutathatja - az el6z6ekben targyalt megbizhatdsagi és korrelacios egyiitthatok alapjan -,

hogy az allitdsok kozott magas a helyettesithetdség, és ennek értéke novekszik az egyes

allitasok hozzaadasaval.

7.3. tdblazat: A vallalati piacorientacio dimenzionkénti dsszevont skalajanak atlaga és megbizhatosagi értéke

Piacorientacio
komponensek

Az adott komponenshez tartoz6 tételek

Atlag

Cronbach a

Vevéorientdcio

Versenytirs-
orientdcio

Interfunkciondlis
koordindcio

Piacorientacios
skala

Q3_01 Rendszeresen nyomon kovetjiik a fogyasztoi igényeket

Q3_03 Céljaink és stratégiank kialakitdsanal a fogyasztoi
elégedettséget tartjuk szem eldtt

Q3_07 Versenystratégiank a fogyasztoi igények megismerésén
alapul

Q3 09 Az iizleti stratégiank a vevonek nyujtott mindségre épiil

Q3_10 A fogyasztoi elégedettséget rendszeresen mérjiik

Q3_12 A vallalati dontéshozatal szempontjabol fontos a vevo

véleménye

Q3 02 Az értékesitésen dolgozo munkatarsak informaciokat

nyUjtanak a versenytarsakrol

Q3_04 A versenytarsak 1épéseire képesek vagyunk gyorsan
reagalni

Q3 13 A felsévezetés rendszeresen megvitatja a versenytarsak
erdsségeit és gyengeségeit

Q3_15 A fogyasztokat azokon a teriileteken célozzuk meg, ahol
versenyeldnyiink van

Q3_05 A fels6vezetés rendszeresen felkeresi a fontos vasarlokat

Q3_06 A vallalaton beliil szabadon aramlik a vasarlokkal

kapcsolatos informacio

Q3_08 Az egyes vallalati funkciok integracioja a piaci igények
kielégitését szolgalja

Q3 11 A fogyasztoi elégedettséggel kapcsolatos mérések
eredménye megjelenik a belsé jelentésekben

Q3_14 Menedzsereink tudjak, hogy az alkalmazottak hogyan
jarulnak hozza a fogyasztoknak nyujtott értékekhez

30,63

17,83

22,00

70,45

0,83

0,70

0,72

0.89

A harom komponens egymassal vald Osszefiiggését vizsgalva a vevdorientacid és az

interfunkciondlis koordinacié kozotti korrelacio a legmagasabb (r=0,73, p=0.000). A

komponensek, és az egyes tételek kozotti korrelaciot tekintve a vevdorientacio komponens

a fogyasztdi elégedettség szem el6tt tartasaval korreldl legerésebben (r=0,78, p=0.000), a

versenytars-orientacié azzal, hogy a menedzsment megvitatja-e a versenytarsak stratégiajat
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(r=0,77, p=0.0000), mig az interfunkcionalis koordinaci6 az alkalmazottak altal a

fogyasztoknak nyujtott értékekhez valé hozzajarulasaval (r=0,74, p=0.0000).

A piacorientacioval kapcsolatosan Slater és Narver (1994a) a vevo- és a versenytars-
orientacio tényezdinek vizsgalatara egy, — az allitasok eltérd szdma miatt — standardizalt
hanyadost hoznak 1étre, amely alapjan megallapithat6, hogy melyik szemlélet a dominans a
vallalatoknal, amely a késébbiek folyaman jelzés Ilehet arra, hogy milyen
teljesitménymutatokat részesitenek elényben. A hanyados értéke (1,21) azt mutatja, hogy a
vallalatok 24,1 szazaléka inkdbb a versenytarsakra koncentrdl, mintegy 2,9 szazalékuk
esetében van egyensulyban a két dimenzid, mig a vallalatok 73,1 szazalékanal a
vevoorientacido domindl. Ez azt jelenti, hogy a - varakozasainkkal ellentétesen, ugyanakkor
az eldzetes vizsgalatoknak megfelelden - a vevdorienticido a domindns a vallalatok
vevoOorientaciéval kapcsolatos faktort kaptunk a faktorelemzés alapjan, illetve a
vevoelégedettség €s a vevo véleményének a figyelembe vétele volt a leginkabb jellemzd

tényez0 a vallalatok esetében.

A feltard faktorelemezés eredményeinek megfeleléen, ahol nem sikeriilt egyértelmiien
azonositani a faktorokat, az els6 rendiit CFA® (first order confirmatory factor analysis) sem
hozott eredményt (x’s9) = 553,7394, p = 0,000, GFI=0,851; AGFI= 0,799; CFI=0,822;
RMR=0,164; RMSEA=0,108). Az eredmények azt mutattdk, hogy a kovariancia matrix
nem volt pozitiv (not positive definite), amelynek magyarazata a latens valtozok kozotti
magas korrelacio lehet (lasd részletesebben Joreskog és Yang 1996)"°. A CFA modell
alapjan a vevoorientacio esetében a fogyasztoi igények megértése (q3_07), a versenytars-
orientdci6 esetében pedig a versenytars erdsségeinek megvitatasa (q3 _13) a
legmeghatarozobb tényezd (lasd 8.1. melléklet), valamint a két latens tényezd kozotti

korrelaci6 is magas (0,87).

% A SEM elemzések sordan maximum likelihood (ML) modszert alkalmaztunk, amely alkalmazasanak
feltételei, hogy a minta nagy, a megfigyelt valtozok tobbvaltozos normdl eloszlassal rendelkeznek, a
hipotetikus modell érvényes és megfigyelt valtozok skalaja folytonos.

" Ezt Joreskog és Jang (1996) a linearis fiiggdség (linear dependency) problematikdjanak nevezik, mely
szerint — a tObbszords latens kapcsolatokban — az egyes latens valtozok tokételesen Osszefligghetnek
egymassal, amely esetben az egyik elhagyhatd. Ezt a megoldast alkalmazva két latens valtozo keriilt a
modellbe, kizarva az interfunkcionalis koordinaciot.

116



Habar a standardizalt regresszios egyiitthatok szignifikansak, (s ez jo konvergencia
érvényességet jelent), a modell illeszkedését jelz6 mutatok (GFI, AGFI, CFI, RMR,
RMSEA) gyenge illeszkedést mutatnak. (A modell illeszkedését becslé mutatok
részletezését lasd a 7. mellékletben.), s igy a piacorientaciéd elméleti modellje az adatok
alapjan nem igazolhat6. Ugyanakkor a két vizsgalt tényezd kozotti erds Osszefiiggés miatt,
indokolt a konstrukci6 egydimenzidssaganak feltételezése. Tovabbi elemzésre az §sszevont
modell tesztelésekor keriil sor, a tovabbiakban pedig a véllalatok marketingtevékenységét

elemzem.

7.1.3. A vallalati marketingtevékenységgel kapcsolatos valtozok elemzése

A 7.4. tablazat a vallalati marketingtevékenységre vonatkozo 22 allitast tartalmazza, amely
az egyes marketingteriileteket (marketingkutatas, termékpolitika, markamenedzsment, 0j
termékfejlesztés, kapcsolati marketing, szervezeti marketing, arpolitika, disztribucio,
kommunikécio, beszerzés) térképezi fel, s ennek megfeleléen csak két-két allitas

vonatkozik mindegyik teriiletre.

A 7.4. tablazaton beliil az els6 oszlop jelzi, hogy az adott allitds melyik teriilethez tartozik a
fent emlitettek koziil. (A roviditések kifejtését és az alkalmazott skalatipust lasd a
megjegyzések kozott a tablazat alatt.). A tdblazat tobbi oszlopai az allitdsokra vonatkozd
atlagértéket, szorast, tétel-egész korrelaciot ¢és a Cronbach alfat tartalmazzak.
Megjegyzendd, hogy két allitds (6. és 7.) forditottan (negativan) szerepel a kérddivben,

ezért ezeket megforditottam (lasd zarojelben az eredeti értékek mellett).

Ha kiemeljiik azokat, amelyekkel leginkabb vagy legkevésbé értettek egyet az atlagértékek
alapjan, akkor megallapithatdo, hogy a f6 iigyfelekkel és a 0 szallitokkal valo
kapcsolattartas, valamint a termékeknek a fogyasztoi igények szerinti kialakitasa all az elsé
harom helyen, mig a legkevésbé jellemzd allitasok kozott pedig az erds markak épitése, a
médiumok ¢és az Internet hasznalata szerepel, amely a kommunikaci6é hattérbe szorulasat

jelenti.
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7.4. tablazat: A vallalati marketingtevékenységek értékelése

MR
MR

Prod

Prod

NPD

NPD

RM

M

M

w

a a a6 a 9 o

Purch

Purch

Total*

Allitasok (N=449)

Jelent6s mértékben hasznaljuk a marketingkutatast
Marketingkutatasunk a fogyasztoi igények €s
szlikségletek megértésére iranyul

Altalaban megprobaljuk szabvanyositani a
termékeinket, hogy t6bb piacon eladhatok legyenek
Ugy alakitjuk a termékeinket, hogy azok
megfeleljenek az egyes célfogyasztok igényeinek
Sokat invesztalunk jol ismert, er6s markak
1étrehozésaba

A vallalat és a marka jo hirneve kevésbé fontos a
fogyasztoink szamara, mint az alacsony arak

A vallalatunknal van termékfejlesztés

KezdeményezOk vagyunk a termékfejlesztésben,
hogy piacvezetdk legyilink

Jelentds hangsulyt fektetiink {6 iigyfeleinkkel valo
hosszu tava kapcsolatok kiépitésére

Rendszeresen figyeljiik és elemezziik a tényleges
fogyasztoi elégedettség szintjét

Rendszeres belsé kommunikaciot folytatunk a
munkatarsakkal a vallalati célrol és stratégiarol
Ugynevezett belsé marketing megkozelitést
alkalmazunk, ahol a szervezetiink egy részét egy
masik belsd szervezeti rész fogyasztdjaként kezeljiik
Ugy allapitjuk meg az arat, hogy a gyartasi
koltségekre egy meghatarozott szazalékot tesziink
Olyan arat allapitunk meg, amit a piac még meg tud
fizetni

Kozvetleniil a végsé felhasznaloknak értékesitiink

Termékeink kdzvetetten (nagykereskedon és/vagy
kiskereskeddn) jutnak el a fogyasztékhoz

A fogyasztoknak torténd termékreklamozas soran
jelentds mértékben hasznaljuk a médiumokat
Vasarokon, kiallitasokon jeleniink meg termékeinkkel

A reklamozas soran jelent6s mértékben hasznaljuk az
Internetet

Eladasosztonzés soran elsddlegesen sajat eladasi
erdinkre timaszkodunk

Jelentds hangsulyt fektetiink 6 szallitdinkkal valo
hosszu tava kapcsolatok kiépitésére

Jelentds hangsulyt fektetiink a hosszu tava
kapcsolatok kiépitésére a fogyasztok vasarlasi
dontéseit befolyasold szervezetekkel és
intézményekkel

Atlag  Szérds

2.56
3.09

2.80
3.70

2.34

2.99
(3,01)
2,44
(3,55)

291
4.13
3.57

3.49

2.40

2.89
3.60
3.19
2.69
2.19
2.40
1.85
341

3.98

3,06

61.21

0.89
0.98

1.12

0.88

1.03

0.97

1.10

0.78

0.90

0.86

0.93

1.07

0.87

1.15

1.24

1.02

1.20

0.93

1.04

0.77

1.08

9.26

Tétel- egész
korreldcio

0.56
0.58

0.45
0.44
0.52
0.03
0.22
0.52
0.39
0.49

0.49

0.48

0.25
0.19
0.07
0.04
0.38
0.38
0.43
0.38

0.30

0.37

Cronbach
a

0.78
0.78

0.79

0.79

0.78

0.81

0.80

0.78

0.79

0.79

0.79

0.79

0.80

0.80

0.81

0.81

0.79

0.79

0.79

0.79

0.80

0.79

0.80

Megjegyzés (1): A tablazat a vallalatvezetok értékelését tartalmazza, amelyet egy 5 fokozata skalan tettek
meg, ahol az 1 jelentette az ,egyaltalan nem jellemz4”-t, az 5 pedig a ,teljes mértékben jellemzd-t.
Tevékenységek roviditései: MR (Marketingkutatas), Prod (Termékpolitika), B (Markamenedzsment), NPD
(Uj termék fejlesztés), RM (Kapcsolati marketing), IM (Szervezeti marketing), P (Arpolitika), D
(Disztribucio), C (Kommunikacid), Purch (Beszerzés) (2) az dsszesitéd skalabdl kihagytuk a 13 és a 16-os

tételeket, ugyanis ezek ellentétben alltak a 14 és 15-6s allitasokkal.
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Az éllitasok szoérasai sokkal kisebbek, mint a piacorienticio esetében, azonban itt is
igaznak tlinik az a megfigyelés, hogy azok az allitdsok, amelyek leginkdbb jellemzoek a
vallalatokra azok egyontetiien jellemzdek mindegyikre, ugyanis a szorasuk a legkisebb.
Ugyanakkor ez ellentétesen nem igaz, vagyis, azok az allitdsok, amelyekkel a legkevésbé
értettek egyet, azok rendelkeznének a legnagyobb szodrassal, hanem a disztribucioval
(kozvetlen, illetve kozvetett) €s a kommunikacioval (vasarokon vald részvétel) osztotta

meg leginkabb a valaszaddkat.

Ebben a kontextusban a tétel-egész korrelacio, illetve Cronbach alfa szamitdsa azért fontos,
hogy habar ezek kiilonb6z6 tevékenységek, mégis a marketingtevékenység részei. Ennek
megfelelden megvizsgaljuk, hogy mennyire megbizhat6 az allitasok Osszessége a késdbbi
kozos elemzés szempontjabol. A tétel-egész korrelaciot tekintve a marketingkutatas, a
markazas, a kapcsolati és a szervezeti marketing, amely a leginkabb meghatarozza az adott
skala értelmét, ugyanakkor a Cronbach alfa értékek alapjan kevésbé vonhatunk le

kovetkeztetéseket az allitdsok josdgara vonatkozodan.

A SEM elemzésbe’' bevont allitasok alapjan levonhatd az a kovetkeztetés, hogy a modell
illeszkedése nem megfeleld (X2(209) = 990.782, p = 0,000, GFI=0,814; AGFI= 0,775;
CFI1=0,640; RMR=0,082; RMSEA=0,091). A marketingtevékenységet leginkabb
(legmagasabb standardizalt regresszios egyiitthatd érték) a marketingkutatassal (q12 01 és
ql2 02 =0,67), a markazassal (q12_05 = 0,58), az ujtermék fejlesztéssel (q12_08 = 0,58),
a szervezeti marketinggel (q12 11 =0,52; q12_12 = 0,56), a termékkel (q12 03 = 0,51), a
kapcsolati marketinggel (q12 10 = 0,55) kapcsolatos tevékenységek testesitik meg, mig az
arazas a disztriblicid, a beszerzés, kommunikacié kevésbé jelentdsek a latens fogalom
meghatarozasaban (lasd 9. melléklet), valamint a 2 tényezd nem volt szignifikans (q12_06;

ql2_16). Ennek kovetkeztében mas modszert alkalmaztunk.

' Az elemzés soran a 22 Gsszetevibol allo tobbtételes skalat allitasoként vizsgaltuk, ugyanis mint ahogy
fentebb emlitettiik, két allitds negativan van megfogalmazva, ugyanakkor egy tevékenységhez tartozd két
allitas az esetek tobbségében ellentmond egymasnak, ezért a modell ennek megfelelden lett tesztelve.
Masrészt, masodrendiit CFA alkalmazasa esetén a modell nem volt tesztelhetd (identification).
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Az el6z6 eredmények alapjan mindegyik tevékenységbdl csak egy valtozot foglaltam bele
az elemzésbe (ql2 01, ql2 03, ql2 05, ql2 08, ql2 10, ql2 12, ql2 13, ql2 15,
ql2 19, q12 22), amely a modell illeszkedését jelentdsen javitotta (X2(35) = 103.195, p =
0.000, GFI=0,953; AGFI=0,926; CFI=0,905; RMR=0,057, RMSEA=0,066). A
standardizalt regresszios egylitthatok a kovetkezOképp alakultak (ql12 01=0,65,
ql2 03=0,49, ql2 05=0,63, ql2 08=0,61, ql2 10=0,48, ql2 12=0,58, ql2 13=0,25,
ql2 15=0,10, ql12 19=0,50, ql2 22=0,43), azaz a marketingkutatas, a markazas, az
ujtermék fejlesztés, a szervezeti marketing és a kommunikacié azok a tényezdk, amelyek
meghatarozzak a marketingtevékenység fogalmat. Ennek megfeleléen a teljes modell
elemzése ezeknek az eredményeknek a figyelembevételével fog torténni. A tovabbiakban

az elméleti modell kapcsan felallitott hipotézisek bizonyitasaval foglalkozunk.

7.1.4. A piacorientacioval és a marketingtevékenységgel kapcsolatos hipotézisek

Az elsé hipotézis a piacorientacid és a stratégiai cél kapcsolatdt elemzi (Humwl:
Amennyiben a vallalati piacorientdcio szintje magas, akkor a vallalatok stratégiai célja a
hosszu tavu piaci ternyerés volt az elmult ket évre, a tuléléssel és a révid tavu nyereséggel

szemben.).

A piacorientacid magas €s alacsony szintjét Uigy hataroztuk meg, hogy az Osszevont
piacorientaci6 skala kapott értékeinek felso és als6 20 szazalékat vettiik alapul, és ezalapjan
hoztunk létre harom csoportot, ahol alacsonynak szamitott az 57 alatti és magasnak a 84
feletti értékkel rendelkezd véllalat. Az Osszevont skala minimalis értéke 21 volt, mig a
maximuma 105, azaz nem volt olyan vallalat, amely minden egyes dimenzidban 1-es
értéket irt volna, azonban olyan volt, amely minden egyes allitdsra a 7-es értéket jelolte

meg.

A kereszttabla elemzés alapjan azt talaljuk (lasd 8.2. melléklet), hogy szignifikans pozitiv
Osszefliggés van az elmult két évre vonatkozo stratégiai célkitlizés és a piacorientaciod
szintje kozott (x°=18,075 p=0,000). A kereszttdbla eredményei alapjan tehat azt

mondhatjuk, hogy az elmult két évre vonatkozd hosszu tavh térnyerés, mint stratégiai
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célkitlizés és a piacorientacid magas szintje kozott szignifikans Osszefliggés van, amely
mellett a talélés, mint stratégiai cél és a piacorientacid alacsony szinvonala kozott is
szignifikans Osszefliggést talaltunk. A tablazat eredményei a tdbla egyes cellaiban talalhato
megfigyelt értékek alacsony szdma miatt nem megbizhat6, amely annak kdszonhetd, hogy a

rovid tava nyereség célt kovetd vallalatok szama alacsony.

A kereszttabla elemzés soran azonban ok-okozati dsszefliggéseket nem lehet feltarni, csak
magat az Osszefliggés tényét, ezért diszkriminancia elemzést végeztink (lasd 8.2.
melléklet), amely sordn a kovetkezdket allapitottuk meg. A piacorientacid szintjére kapott
atlagok a hosszl tava térnyerés, a rovid tavu nyereség €s a tilélés esetében (sorrendben
74,7, 71,0; 65,5) a kereszttabla elemzés eredményeit tamasztjdk ald, azaz az atlagok
szignifikansan eltérnek egymdastél és a piacorienticid magas szintje a hosszil tavu
orientacioval Osszefiigg. Ugyanakkor az elemzés kimutatja, hogy a csoportok eléggé
heterogének, foleg a tulélés csoportja (log determinant érték alapjan), valamint a Wilks
lambda érték (0,917) és az Eigenvalue (0,09) érték alapjan a piacorientacié nem a legjobb

diszkriminal6 valtozo a stratégiai célok esetében.

A klasszifikacios matrix alapjan kijelenthetd, hogy a piacorientacio 53,9 széazalékos
valosziniiségli becslést ad arra, hogy milyen stratégiai célkitiizéssel rendelkeznek a
vallalatok, amely az egyes csoportok tekintetében eltéréseket mutat. Ezen belil a
legalacsonyabb klasszifikdcios eredmények a rovid tdvi nyereség esetében sziiletett
(11,6%), mig a legmagasabb (60,2%) a hosszu tava térnyerés, és 56,6 szazalékos a tulélés,
mint stratégiai cél esetében. Ez alatdmasztja azt, hogy mivel a piacorientacio a legmagasabb
valoszinliséggel a hosszl tavu célokat jelzi eldre, ezért valdsziniileg a két jelenség egyiitt

jér, amely alapjan a hipotézis elfogadhaté.

A 2. hipotézis (Hyu#2: A piacorientacio magas szintje esetén a vdallalatok (aggregalt)
marketingtevékenységének szintje magasabb, mint a piacorientdcio alacsony szintje
esetén.) igazolasahoz egyrészt korrelacidelemzést alkalmaztunk, amely sordn azt talaltuk,
hogy a két dsszevont koncepcid kozotti korrelacio értéke 0,593, amely kdzepesnél erdsebb

szignifikans Osszefiiggést mutat (r=0,593 p=0,000). Ez azonban csak azt mutatja, hogy
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valdszinilileg a piacorientacid novekedésével a marketingtevékenység intenzitdsa is
novekszik. A varianciaeclemzés (8.3. melléklet) kimutatta, hogy szignifikdns Osszefiiggés
van a piacorientdcio és a marketingtevékenységek aggregalt szintje kozott (F(o, 446=92,997
p=0,000). A regresszidelemzés sordn kimutathaté volt, hogy a kozepesnél gyengébb
szignifikans kapcsolat van a ketté kozott (R2=0,343, Fa, 447=233,733 p=0,000), és a
heteroszkedaszticitds kivételével a regresszidelemzés feltételei teljesiilnek. A kapott

eredmények alapjan a két koncepcid kozotti dsszefliggésre €piilé hipotézist elfogadjuk.

A3. hipotézis (Hyum3: A piacorientacio magas szintje esetén a vallalatok jelentosebb
elonnyel rendelkeznek az erdforrasok terén a versenytarsakkal szemben, mint az alacsony
piacorientdcio esetén.) vizsgalata soran varianciaclemzést alkalmaztunk, amelyet nemcsak
az Osszes erdforrasra, hanem az egyes eszkdz €s képességtipusra is elvégeztiink (8.4.
melléklet). Az elemzés kimutatta, hogy szignifikans Osszefiiggés van a piacorientacio és az
eréforrasok kozott (F2, 446/=25,926 p=0,000), amelyet a post hoc tesztek is alatdmasztottak,
ahol a varianciahomogenitds is teljesiilt. Ennek értelmében, a piacorientdcid magasabb
szintje mellett, a vallalatok eldnydsebb erdforrds helyzetben vannak, mely szerint a

harmadik hipotézist elfogadjuk.

A 4. hipotézis (Hy+4: A piacorientdcio magas szintje esetén a vallalatok magasabb
teljesitményt érnek el a szubjektiv onértékelésen alapulo fogyasztoi elégedettség és lojalitds
terén, mint az alacsony piacorientdcio esetén.) vizsgalata soran a két mutatészam (vevo
elégedettség ¢és lojalitds) két viszonyitdsi pontjaira (versenytarshoz és az elézd évhez
viszonyitott) adott eredményeket Osszesitettiik, és ezt alkalmaztuk fliggd valtozoként. A
vevoi teljesitmény magas piacorientacié esetén (3,81), mig alacsony esetén (3,20), s a két
értek kozott szignifikans kiilonbséget talaltunk > (F, 446=40,023; p=0,000), ahol a
varianciahomogenitas megfeleld értéket vett fel (Levene teszt =1,700; p= 0,184), azaz a

csoportok kozotti variancidk egyenlok.

2 A Tukey b post hoc tesztet alkalmazva megéllapithato, hogy szignifikans kiilonbség van az egyees atlagok
kozott.

122



Az egyes mutatok szerinti elemzés szignifikans eredményeket mutatott ki, amely soran
mind a vevoi elégedettség és a hliség terén nyujtott teljesitmény magasabb, ha magas
piacorientacié szintje, azonban a Levene teszt nem megfeleld. A regresszidelemzést
alkalmazva kimutathato, hogy a két valtozo kozotti korrelacié a kdzepesnél alacsonyabb
(0,407), és a magyarazott variancia ardnya igen alacsony (R’=0,166). Ugyanakkor a
piacorientacio szignifikdnsan Osszefiigg a vevdi teljesitménnyel (F(; 447=88,897 p=0,000),
ahol a standardizalt regresszids egyiitthatd megegyezik a korrelacios egyiitthatoval. A
regresszidelemzés feltételei koziil a heteroszkedaszticitas, a normalitas, a linearités teljesiil,
azonban a Durbin-Watson teszt alapjan az autokorrelacid valdsziniisithetd. A fentiek
tikkrében elmondhatd, hogy, hogy a negyedik hipotézist teljes mértékben elfogadtuk,
ugyanis magas piacorientdcido esetén a vevoi teljesitmény, illetve kiilon-kiilon az

elégedettség €s a hliség terén is magasabb teljesitményt értek el a vallalatok.

A tovabbiakban a stratégiai €s a marketing célokkal kapcsolatos elemzéseket mutatjuk be és

a hipotézisek vizsgaljuk.

7.2. Stratégiai és marketing célok vizsgalata

A vallalat stratégiai céljat egy nomindlis skalan hatdroztuk meg, ahol a valaszadoknak
harom valasztasi lehetdségiik volt: a tulélés, a rovid tdva nagy nyereség €s a hosszl tavi
piaci térnyerés. A vallalat a stratégiai célkitiizésiiket az elmult két éves periddusra
allapitotta meg (7.5. tdblazat). A 7.5. tablazat alapjan lathato, hogy a vallalatok majdnem 50
szazalékanak a hosszu tavu térnyerés a stratégiai célkitlizése (48,1%), majd ezutan a talélés
(38,5%), ¢és a vallalatok kevesebb, mint 10 szdzalékanak célja a rovid tavua térnyerés. A 7.5.
tablazat azt mutatja, hogy a vallalatok stratégiai célkitiizéseit jelentds mértékben a két

véglet jellemzi.

7.5. tablazat: A vallalatoknak az elmilt két évre vonatkozo stratégiai célkitiizése

N Gyakorisag (%)
Tulélés 173 38,5
Rovid tavi nyereség 43 9,6
Hosszu tavu piaci térnyerés 216 48,1
Nem tudja/nem valaszolt 17 3,8
Osszesen 449 100,0
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A 7.6. tablazat tartalmazza a vallalatok altal valasztott marketing célkitlizéseket, amelyet
egy Otfokozata skalan értékeltek annak fiiggvényében, hogy mennyire jellemz6 rajuk (1 =
egyaltalan nem ért vele egyet, 5 = teljes mértékben egyetért). Ez alapjan kijelenthetd, hogy
a vallalatok leginkabb a jelenlegi pozicid megdrzését, illetve az értékesités folyamatos
novelését thzik ki célul, és szinte egyaltalan nem jellemzd az agressziv eladasndvelés a
piacvezetd szerep elérése érdekében. Mindemellett az agressziv eladasndvelés, mint cél
rendelkezik a legnagyobb szorassal a harom 4allitas koziil, tehat a legnagyobb eltérések

vannak a vallalatok tekintetében.

7.6. tdblazat: A vallalatoknak az elmult két évre vonatkozd marketingstratégiai célkitiizése

N Atlag | Szoras
Q9 01 Célunk, hogy megvédjiik a jelenlegi piaci pozicidnkat 449 4,23 0,70
Q9 02 Célunk, az értékesités folyamatos ndvelése 449 4,15 0,79
Q9 03 Célunk, az agressziv eladasndvelés a piacvezetd szerep elérése érdekében | 449 2,37 0,98

Az allitdsok korrelacidelemzése alapjan kimutathatd, hogy a piaci pozicié megvédése és a
folyamatos értékesités novelés kozott gyenge (r=0,188; p=0,000), illetve az értékesités
folyamatos novelése és az agressziv eladdsnovelés kozott kdzepesnél gyengébb (1=0,32,

p=0,000) szignifikdns Osszefiiggés talalhato.

Az la hipotézis (Hcsala: A hosszu tavu piaci térnyerést, mint stratégiai célt kéveto
vallalatok legfobb marketing stratégiai célja az értékesités folyamatos novelése.) vizsgalata
soran, a stratégiai célok és a marketing célok Osszefiiggésére varianciaclemzést végeztem
(10.1. melléklet). Az eredmények azt mutatjak, hogy a stratégiai célnak, mint fiiggetlen
valtozonak csak egy marketing célkitlizésre, az értékesités folyamatos ndvelésére van
szignifikdns hatdsa, azonban a szérdshomogenitds ebben az esetben sem teljesiilt. Ez
alapjan kimutathat6, hogy azon vallalatok, akik a hossza tavu piaci térnyerést valasztottak,
azokra sokkal inkabb jellemz6 az értékesités folyamatos novelése, mint a tulélésre torekvok
esetében, amely két opcid esetében a post hoc teszt is szignifikans kiilonbséget jelzett. Ez
azt mutatja, hogy a hosszu tavu piaci térnyerést megcélzo vallalatok piaci lehetdségei is
jobban megengedik az értékesités folyamatos ndvelését, mig a tobbi stratégiai és marketing

célkitlizés esetén nem taldltunk 5 szézalékos szignifikancia mellett semmilyen
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Osszefliggést. A varakozdsainknak megfeleléen a hosszii tdvi térnyerés esetében a
vallalatok a tdmado stratégiai céljaikat kovetik, azonban az eredmény nem kiilonbozik a
rovid tava nyereségre koncentralokétol a Tukey-féle B post hoc teszt alapjan. A fentiek

tiikkrében tehat az elsé a hipotézist (Hc¢/a) részben elfogadjuk.

Az 1b hipotézis (Hcelb: Azok a vallalatok, amelyek az értékesités folyamatos novelésére
koncentrdlnak magasabb teljesitményt érnek el, mint a piaci pozicio megvédésére
koncentralo vallalatok.) vizsgalatdhoz regresszidelemzést alkalmaztunk. Az elemzés soran
megallapithatd volt, hogy a modell szignifikdns (F(i, 447=35,554; p=0,000), azonban a
magyarazott varianciahanyad alacsony (R’=0,074) és a standardizalt regresszios egyiitthato
értéke (Beta=0,271; t=5,963 p=0,000). Sajnos a normalitds és a linearitas feltételeinek
teljesiilése mellett a heteroszkedaszticitas és autdkorrelacid (Durbin-Watson teszt értéke

1,461) fellépése valdszintisitheto.

Amennyiben az elemzést a piaci pozicid6 megvédésére is elvégeztik nem kaptunk
szignifikdns eredményt (F(i, 447=0,821; p=0,365) ¢és a modell magyardzé ereje még
alacsonyabb volt (R*=0,002), mig az agressziv novekedés célja esetében a modell
szignifikans volt (F(;, 447=5,960; p=0,015) a magyarazott variancia szintje szintén alacsony
(R>=0,013) és a standardizalt regresszios egyiitthatd értéke is alacsonyabb (Beta=0,115
t=2,441 p=0,015) a folyamatos novekedés céljdhoz viszonyitva. Ha a harom
marketingstratégiai célt vizsgaltuk egyszerre, akkor kizdrdlag a folyamatos ndvekedés
magyarazo ereje valtozatlan maradt és a masik két tényezd hatdsa nem volt szignifikéans.

Ennek megfeleléen a Hey1b hipotézist részben elfogadjuk.

A masodik hipotézis (Hes2: Az elmult két évre a hosszu tavu térnyerést, mint stratégiai célt
kitiizo vallalatok, magasabb teljesitményt érnek el, mint azok, akik rovidtavra fokuszalnak.)
teszteléséhez varianciaelemzést alkalmazunk (10.2. melléklet). A mellékletben lathato,
hogy a varianciaclemzést az Osszteljesitményre (az eléz6 évhez és a versenytarshoz
viszonyitott dsszevont teljesitmény), illetve az egyes mérési orientaciokra is elvégeztiik,
amely kimutatta, hogy szignifikans 6sszefiiggés van a stratégiai célkitiizés és a vallalat altal

elért eredmény kozott, ahol a varianciahomogenitas feltételei teljesiilnek. Az is kimutathato
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a post hoc tesztek alapjan, hogy nincs kiilonbség a rovid tavi nyereséget és a hossza tavi
piaci térnyerést kitlizok altal elért eredmények kozott. A kapcsolat szorossagat mérd Eta
érték az Osszteljesitmény tekintetében 0,174, az egyes mérési orientaciok tekintetében pedig
a legerdsebb a pénziigyi (0,201) és a piaci eredmény (0,146), mig a vevdi (0,057) és az
alkalmazotti eredmény tekintetében nagyon gyenge. A fenti eredmény nem valtozott annak
fliggvényében sem, amikor az egyes eredeti teljesitmény-mutatészamokat vizsgaltuk,
azonban az objektiv mutatészamok (forgalom, nyereség) hasznalata esetén nem talaltunk
szignifikans Osszefiiggést a stratégiai célokkal. Ennek alapjan ezt a Hcq2 hipotézist nem

lehetett elfogadni.

A kovetkezd hipotézis a marketingstratégiai célok ¢és a marketingtevékenység
Osszefliggését vizsgdlja a célok szemszOgébdl (Hcu3: Az értékesités folyamatos
novelésével, mint stratégiai marketing céllal a vallalat dltal végzett marketingtevékenység
szorosabb kapcsolatban all, mint a tobbi marketingstratégiai céllal.). Habar ugy véljik,
hogy ezek kdlcsondsen tamogatjak egymast, elsédlegesen mégis a célok hatarozzak meg a
marketingtevékenység intenzitdsat, amely visszahat a célokra. A hipotézis vizsgalatara
végzett regresszidelemzEs alapjan megallapithato, hogy az aggregalt marketingtevékenység
(fliggd valtozod) és a pozicid védelme (fiiggetlen valtozo) kozotti dsszefiiggés szignifikans
(Fa, 44779,992; p=0,002), azonban a magyarazott varianciahanyad alacsony (R>=0,02; D-
W'=1,655) és a standardizalt regresszios egyiitthato (Beta) értéke 0,148 (t=3,161
p=0,002).

A folyamatos értékesités novelés esetében a modell szintén szignifikans (F(i, 447=60,930;
p=0,000), a magyardzott varianciahdnyad sokkal magasabb, mint az el6z6 esetben
(R>=0,12; D-W=1,708) és a standardizalt regresszids egyiitthatd (Beta) érteke 0,346
(t=7,806 p=0,000). Az agressziv értékesités ndvelés esetében a modell szintén szignifikdns
(F1, 447=41,214; p=0,000), a magyarazott varianciahanyad sokkal magasabb, mint az el6z6
esetben (R?=0,08; D-W=1,730) és a standardizalt regresszios egyiitthato (Beta) értéke 0,291
(t=6,420 p=0,000). A Durbin-Watson teszt értéke azt mutatja, hogy mindegyik esetben van

autokorrelacio a reziduumok kozott. Amennyiben korrelacidelemzést alkalmaztunk, akkor a

3 A D-W a Durbin-Watson tesztet jelenti, amely azt mutatja, hogy van-e autokorrelacié a reziduumok kozott
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pozicié védelme esetén a korrelacids egyiitthato 0,172 (p=0,000), a folyamatos értékesités
novelés esetében 0,376 (p=0,000), mig az agressziv értékesités novelés esetében 0,308
(p=0,000), amely ugyanazt az eredményt mutatja. Ennek tiikrében a harmadik szamu

hipotézist elfogadjuk.

A negyedik szamu hipotézis (Hcg4: Az elmult két évre a hosszu tavu térnyerést, mint
stratégiai célt kitiizo vallalatok t6bb erdforrassal rendelkeznek a versenytdarsakhoz képest,
mint a rovid tavu nyereségre koncentralok.) vizsgalata varianciaelemzéssel tortént (10.3.
melléklet). Az elemzés sordn kimutathatd volt, hogy a céloknak szignifikans hatasa van az
— aggregalt — er6forrasok valtozora, illetve kiilon-kiilon az egyes eszkoz és
képességtipusokra is, azaz altaldban van kiilonbség az atlagok kozott™. Ugyanakkor a
Tukey b post hoc tesztek alapjan nem volt szignifikans kiilonbség a rovid tdva nyereség és
a hosszu tavu térnyerés célokat kovetd vallalatok kozott. A kapcsolat szorossagat jelzd Eta
értékek az eréforrasok (0,075) és az egyes erdforrastipusok koziil az atkotd (0,066) és a
kiviilrél-befelé iranyuld képességek esetében (0,050) relativ a legszorosabbak Ennek

tikkrében a negyedik hipotézist elutasitjuk.

A tovabbiakban a marketing erdéforrasok, azaz az eszkozok és a képességek elemzésével,

valamint az ezekkel kapcsolatos hipotézis vizsgélataval foglalkozunk.

7.3. A marketing eroforrdsok elemzése

A valaszadok a marketing-er6forrasokkal kapcsolatosan egy otfokozati skalan (1: a
versenytars jelentdés eldnye; 5: A mi jelentés elonyiink) értékelték a marketing
eréforrasokat, azaz a valaszadoknak a legfobb versenytarshoz kellett viszonyitani az
eroforrasaikat. A marketing-eréforrasok esetén 16 tételt kérdeztiink meg az eszk6zok, és 24
tételt a képességek esetében. A tovabbiakban eldszoér a marketingeszkozokkel, majd a

marketingképességekkel foglalkozunk.

™ A szérashomogentasi feltétel a halozati képességek esetében nem teljesiilt.
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7.3.1. A marketingeszkozokkel kapcsolatos altalanos elemzések

A 7.7. tablazat egy altalanos attekintést ad az eszkozok atlagara, szordsdra, tétel-egész

korreléaciojara, és a Cronbach alfa értékére vonatkozdan.

7.7. tdblazat: A marketingeszkdzok tételeinek atlaga, szorasa, tétel-egész korrelacioja és Cronbach alfa

mutatoja
Té Cronbach o a | Eszkoz-
. étel- . . ‘
Atlag Széris egész valtozo tipusok
(N=449) K . ., kizarasa
orrelacio ,
esetében

Q5e_f01 A vallalat, illetve marka neve és o
megitélése 3,47 0,96 0,57 0,87 S
Q5e_f02 Stabil piaci pozicidbol eredd vevoi é
bizalom 3,70 0,84 0,54 0,87 = §
Q5e_f03 A fogyasztoi szolgaltatds magas g0
szintll ellatasa 3,64 0,84 0,50 0,88 fé‘
Q5e_f04 Jo6 kapcsolat a kulcsfontossagti 3
vevékkel 391 0,84 0,44 0,88 >
Q5e {05 Koltséghatékony termelés 3,23 0,89 0,41 0,88 e
Q5e {06 Fejlett marketing informacidrendszer 2,80 0,77 0,67 0,87 2 E z
Q5e {07 Fejlett koltségkontrollig rendszer 3,04 0,85 0,55 0,87 2 é <
Q5e f08 Szabadalmak és licencek 2,69 0,89 0,49 0,88 ®
Q5e 109 Kapcsolat a beszallitokkal 3,47 0,75 0,41 0,88 N
Q5e_f10 Kiterjedt elosztési hélézat 297 | 083 0,54 0.87 SES s
Q5e f11 Az elosztas egyedisége 3,13 0,79 0,43 0,88 é g —5 2
Q5e f12 Kapcsolatok az elosztasi csatornaban 3,14 0,78 0,51 0,87
Q5e f13 Piaci hozzaférés stratégiai »
szovetségeken és partnerkapcsolatokon ]
keresztiil 320 | 081 0,60 0.87 2
Q5e f14 Stratégiai szovetségesekkel kozos 3
technoldgia 3,07 0,80 0,60 0,87 é g
Q5e f15 Hozzaférés a stratégiai szovetséges G
know-how-jahoz és menedzsment g
tapasztalataihoz 2,94 0,85 0,63 0,87 §
Q5e_f16 Hozzaférés a partner pénziigyi 5
forrasaihoz 2,87 0,77 0,55 0,87

A 7.7. tdblazat az Osszes marketingeszkozzel kapcsolatos allitast tartalmazza a marketing

eszk6zok tipusainak megfelelden. A valtozok atlaganak terjedelme 2,69 és 3,92 kozott van,

ahol a 16 tételbdl 13 esetében a 2,5 — 3,5 kozotti intervallumba esik. Az atlagok alapjan a

vallalatok ugy wvélik, hogy a vevlO-alapu eszkozok terén éallnak a legjobban a

versenytarsaikhoz képest, ugyanis az dsszes vevd-alapt eszk6zok atlagai a legmagasabbak.

Ezzel szemben a legkevésbé érzik magukat elényben a vallalatok a belsd eszkozok és a

stratégiai szovetségek esetén, ahol kiemelkedden a szabadalmak, licencek és know-how-k,
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informéaciorendszerek és a pénziigyi forrasokhoz vald hozzaférésben rosszabbnak itélik

meg helyzetiiket.

Az allitasok koziil a legnagyobb szérassal a vallalati markanév, illetve a licenszek allnak az
¢len, mig a legnagyobb egyetértést tapasztaljuk a partnerek pénziigyi forrdsdhoz valo
hozzaférés, a fejlett marketing informacios rendszer és a beszallitokkal vald kapcsolat
terén. Az atlagokkal kapcsolatosan leirtakkal 6sszevetve azt vonhatjuk le, hogy a vallalati
markanév az atlagok alapjan ugyan elénynek szamitott, azonban jelentds eltérések vannak
ezen a teriileten. Ezzel teljesen ellentétes a licencek és szabadalmak helyzete, ugyanis itt
nem érzik a vallalatok az elényiiket, a szords azonban eléggé magas, tehat itt is jelentds
eltérések lehetnek a valaszadok kozott. Ugyanakkor a pénziigyi erdforrdsok és az
informéciorendszerek esetében egyértelmiien a két mutatdoszdm azt jelzi, hogy nincs

elényiik a vallalatoknak, és ez altalanosan, minden vallalatra igaz.

A tétel-egész korrelacios mutatoszam alapjan kijelenthetd, hogy minél fejlettebb egy
vallalat marketing informdcios rendszere (belsd eszkdzok), illetve a vallalati menedzsment
tapasztalathoz vald hozzaférése (szovetség-alapti eszk6zok) a legjelentdsebb, azaz ezek
jérulnak leginkabb hozza a marketingeszk6zok konstrukcidjadhoz. A Cronbach o alapjan a
skala megbizhatonak tekinthetd, és a skalat alkotd valtozok nem modositjak a mutatdészam
értékét. A  marketing eszkozok strukturajanak alaposabb megismerése érdekében

faktorelemzést végeztiink °, amelyet a 7.8. tablazatban lathatunk.

A 7.8. tablazat a rotalt faktormatrix eredményeit, a magyarazott varianciat és az egyes
eszkoztipusok megbizhatosagi értékeit mutatja. A faktormatrix egy valtozd (Kapcsolat a
beszallitokkal) kivételével teljes mértékben visszatiikrozi a négy eszkdztipusnak megfeleld
elméleti struktardt. A ,kapcsolat a beszallitokkal” (9. Allitas) valtozot az adott
eszkoztipuson beliil végzett megbizhatosagi elemzésben kapott adatok (Cronbach o a
valtozo kizaréasa esetén = ,8174; a rész-egész korrelacio = 0,252) és a rotalt faktormatrixban

kapott alacsony értéke alapjan zartuk ki az elemzésbdol.

™ A faktorelemzés KMO értéke és szignifikanciaja megfeleldnek bizonyult (KMO=0,832 Sig=0,000), amely
soran Varimax rotaciot alkalmaztunk. A faktorokon beliili szoros Gsszefiiggést mutatja az, hogy 5 iteraciobol
Iétrej6tt az eredmény. A magyarazott variancia 66,26%.
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7.8. tablazat: A marketingeszkdzokre végzett faktorelemzés rotalt faktor matrixa

Szovetség- | Vevé- Elosztasi Belso Standard.
alapu alapu csatorna | eszkozok regr.
eszkozok | eszkozok | eszkozei egyiitth”®
Q5e_f14 Stratégiai szovetségesekkel kozos ,843 ,141 ,165 ,122 0,85
technoldgia
Q5e f15 Hozzaférés a stratégiai szovetséges ,836 ,108 ,124 ,254 0,67
lknow-how-jahoz és menedzsment
tapasztalataihoz
Q5e_f13 Piaci hozzaférés stratégiai ,771 ,254 ,164 0,07 0,75
szovetségeken és partnerkapcsolatokon
keresztiil
Q5e f16 Hozzaférés a partner pénziigyi ,714 ,118 ,130 ,220 0,67
forrasaihoz
Q5e_f02 Stabil piaci poziciobol eredd vevoi ,126 ,861 0,05 ,148 0,87
bizalom
Q5e_f04 Jo6 kapcsolat a kulcsfontossagii 0,09 ,789 0,03 0,06 0,64
vevokkel
Q5e f03 A fogyasztdi szolgaltatds magas ,137 ,688 ,135 ,183 0,64
szintl ellatasa
Q5e_f01 A vallalat, illetve marka neve és ,222 ,625 ,179 ,247 0,70
megitélése
Q5e fl1 Az elosztas egyedisége 0,04 0,08 ,861 ,130 0,76
Q5e f12 Kapcsolatok az elosztasi csatornaban| ,243 ,132 ,799 0,07 0,79
Q5e 10 Kiterjedt elosztasi haldzat ,229 ,116 ,789 ,187 0,77
Q5e {07 Fejlett koltségkontrollig rendszer ,176 ,148 ,153 ,794 0,71
Q5e_f06 Fejlett marketing ,344 ,242 ,206 ,694 0,83
informacidrendszer
Q5e 05 Koltséghatékony termelés 0,03 ,322 -0,01 ,606 0,46
Q5e f08 Szabadalmak és licencek ,367 -0,07 ,281 ,536 0,57
Magyarazott variancia (%) 20,0 17,1 15,2 13,9
Megbizhatosag (Cronbach o) 0,79 0,71 0,81 0,86
Standardizalt regresszids egyiitthatd (SEM) 0.68 0.67 0.58 0.78
A standardizalt regresszids egylitthatok alapjan megallapithatd, hogy az egyes

eszkoztipusok koziil melyik a legmeghatarozobb valtozo: a vevdi bizalom (vevé-alapu
eszk6z0k), a marketing informdacidés rendszer és a koltségkontrolling rendszer (belsd
eszk6zok), a kapcsolatok az elosztasban (ellatdsi csatorna eszkozei), illetve stratégiai

szovetséges know-how-jahoz valo hozzaférés (szovetség-alapu eszk6zok).

Az eszkozokre végzett masodrendii SEM elemzés kimutatta, hogy a belsd eszk6zok (0,90)
¢és a szOvetség-alapu eszkozok (0,73) magyarazzak leginkdbb a vallalati eszkozoket. Az

egyes eszkozok szintjén pedig a szovetség-alapu eszkdzok (kozos technologia, tapasztalat

7% A konfirmatorikus faktorelemzés alapjan a 9-es allitas (kapcsolat a beszallitokkal) standardizalt regresszids
egylitthatdjanak értéke 0,31.
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¢s a piaci hozzaférés), illetve a fejlett informacidés rendszer (0,7 feletti standardizalt
regresszids egyiitthatd) vannak hatdssal a latens valtozéra. Ha az Osszes eszkoz altal
magyarazott varianciat tekintjiik, akkor csupan 40 szdzalékot magyardznak a vallalati
eszk6zokben, mig az egyes eszkoztipusok esetében a magyarazott variancia szintje legjobb
a vevo-alapu (0,45) és a szovetség-alapt eszk6zok esetében (0,37). Mindazonaltal a modell
illeszkedése sem a masodrendil (xz(loo) = 525.001, p = 0.000; GFI=0,874; AGFI=0,829;
CFI=0,865; RMR=0,054; RMSEA=0,097), sem az elsérendii ()’g) = 522.914, p = 0.000;
GFI=0,875; AGFI=0,827; CFI=0,865; RMR=0,054; RMSEA=0,098) (lasd 11.1 mell¢klet)
SEM elemzésnél nem volt megfeleld. Ennek a f6 oka — a modifikaciés indexek alapjan —
az, hogy a ,,koltséghatékony termelés” és a ,,kapcsolat a szallitokkal” valtozok regresszids
egylitthatdja alacsony, illetve jelentds a kereszthatds (cross-loading) a vevd-alapu
eszkoztipussal. Az egyes eszkoztipusok kozotti Osszefliggést tekintve a belsd és a
szovetség-alapu kozotti a legerdsebb, mig a vevé-alapu €s az elosztasi csatorna kozotti

Osszefiiggés a leggyengébb.

Az eddigiek sordn betekintést nyertiink a marketingeszk6zok adatstrukturajaba, és arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy a marketingeszkdzok esetében kapott eredmények majdnem
teljesen megfelelnek a Hooley, Saunders és Piercy (1998) altal javasolt tipologidnak. A

tovabbiakban a marketingképességekkel foglalkozom.

7.3.2. A marketingképességekkel kapcsolatos altalanos elemzések

A valaszadok a marketingeszkozokkel teljesen megegyezd Otfokozata (1: a versenytars
jelentds elénye; 5: A mi jelentOs elonyiink) skalan értékelték a marketingképességeket is.
Megjegyezziik, hogy az 5. mellékletben talalhaté kérddéivben 24 marketingképességet
azonositottunk a kutatds sordn, ugyanakkor a disszertdcioban ennek csak azt a részét
elemzem, amely a Hooley et al (1998) elemzési keretében szerepelnek. A
marketingképességekkel kapcsolatos eredményeket a 7.10. tablazat tartalmazza, bemutatva
az egyes allitasok atlagait, a szorasukat, a tétel-egész korrelaciojukat és a megbizhatdsagi

mutatdoszamukat.
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A 7.9. tablazatban lathato 16 atlagérték alapjan rogton szembetlinik, hogy az atlagok
terjedelme sokkal kisebb és az atlagok magasabbak (3,01 — 3,76), mint az eszk6zok esetén.
Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a vallalatok sokkal jobbnak itélik meg a helyzetiiket a
képességek terén, bar a legmagasabb érték (3,76) kisebb, mint az eszk6zok esetében (3,92).

A képességek koziil a kiviilr6l-befelé iranyuld képességek terén érzik a vallalatok jobbnak
magukat. Ezen beliil, a vevokkel valé jo kapcsolatteremté (Q5k f11), fenntartd képesség
(Q5k_f12), valamint a fogyasztoi igények megértése (Q5k f09) rendelkezik a legmagasabb
atlagértékekkel. Erdekes azonban, hogy kiviilrél-befelé¢ iranyulé képességek 4. allitasa
(Q5k_f08), az informaciok felhasznalasa a kapott atlagot tekintve joval elmarad az ehhez a
képességtipushoz tartozd tobbi értékétdl. A vallalatok a legkevésbé érzik eldnyiiknek a
hatékony, 0j termék/szolgaltatés fejlesztést (Q5k f17), a sikeres termékek piaci bemutatasat
(Q5k_f13), illetve a marketingmenedzsment-képességet (Q5k f05), azaz a beliilrdl-kifelé
iranyul9, illetve az atkoto képességeket. Ezeknek az allitdsoknak az atlagértéke még mindig

a harmas érték felett van, tehat ezek esetében sincsenek hatranyban a vallalatok.

Az allitasok koziil a legnagyobb szordssal a pénziigyi (Q5k f01), a hatékony emberi
er6forras (Q5k f02) és a marketingmenedzsment (QS5k f05), valamint az 1j termékek piaci
bemutatasi (QSk f13) ¢és a hatékony 1j termék/szolgaltatas fejlesztési képességek
rendelkeznek. Ezek a beliilrél-kifel¢ irdnyuld és az atkotd képességek koziil kertilnek ki,
amelyek egybeesnek azon allitdsokkal, amelyekkel kapcsolatosan - az elébbiekben
megallapitottuk -, hogy a legkisebb a vallalatok elénye a versenytarsakkal szemben. A
beliilrdl-kifel¢ iranyuld, és atkotd képességek esetén eldforduld alacsony atlagokat és
magas szoroédast az magyarazhatja, hogy ezek azok a képességek, amelyekkel a vallalatok
kevésbé vannak tisztdban, mig inkabb ismerhetik a vallalatok egymas kiviilr6l-befelé

iranyul6 képességeiket.
A tétel-egész korrelacios mutatoszamok koziil a beliilrél-kifelé iranyuld képességeket kell

megemliteni, ezen beliil is az emberi eréforrds, a pénziigyi €s a marketingmenedzsment

képességeket, ugyanis ezek hatdsa a legjelentOsebb a képességekre. A Cronbach a alapjan a
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skala megbizhatonak tekinthetd, és a skalat alkotd valtozok nem modositjak a mutatdszam

értékét.

7.9. tablazat: A marketingképességek tételeinek atlaga, szorasa, tétel-egész korrelacioja €s Cronbach alfa

mutatoja
i Tétel- Cron’bach, o Ké’pesség -
Atlag Széris egész a valtozo tipusok
(N=449) Korrelicié kizarasa
esetében
Q5k 01 Erés pénziigyi menedzsment 3,11 0,91 0,58 0,87 o
Q5k_f02 Hatékony emberi er6forras ©.ED
menedzsment 3,26 0,84 0,62 0,87 =] % %
Q5k 103 Termelésmenedzsment tapasztalat 3,47 0,79 0,48 0,87 A E 5
Q5k f05 Marketingmenedzsment képesség 3,01 0,83 0,58 0,87 -
Q5k_f08 A piacrol, fogyasztokrol, és
versenytarsakrol gylijtott informacid e
felhasznalasi képessége 3,31 0,73 0,54 0,87 % Z
Q5k _f09 A fogyaszt6i igények megértési g S
képessége 3,55 0,64 0,53 0,87 w Q
Q5k_f11 J6 kapcsolatteremtd képesség a % 4
kulcsfontossagu vevokkel, vagy 28
vevdcsoportokkal 3,75 0,74 0,57 0,87 e g
Q5k_f12 J6 a kapcsolatfenntartd képesség a E E
kulcs-fontossagu vevokkel, vagy M
vevOcsoportokkal 3,76 0,78 0,56 0,87
Q5k_f13 Sikeres uj termékek piaci
bemutatasanak képessége 3,06 0,84 0,49 0,87 =
Q5k_f15 A fogyasztoknak és a pénziigyi &
c¢loknak megfeleld arak kialakitasanak el 2
képessége 3,36 0,74 0,41 0,88 E §
Q5k _f16 A szervezeten beliili kommunikacid o 2
képessége 3,37 0,70 0,52 0,87 :é
Q5k_f17 Hatékony 0j termék/szolgaltatas <
fejlesztés képesség 3,09 0,82 0,46 0,87
Q5k f19 J6 szallitbkapcsolat kezelés 3,50 0,68 0,53 0,87
Q5k _f22 A stratégiai szovetségessel torténd v
tapasztalat megosztas 322 0,69 0,52 0,87 § XS
Q5k_f23 Kolesonds bizalommal viseltetiink a S 2 e
stratégiai szovetségeseink irant 3,33 0,69 0,49 0,87 T 52
Q5k_f24 Partnereinkkel k6zos elkotelezettség és -
célok 3,37 0,65 0,50 0,87

A marketingképességek struktirajanak alaposabb megismerése érdekében faktorelemzést

végeztiink’’, amelyet a 7.10. tablazatban lathatunk. A faktorelemzés eredményeit tekintve

megallapithatjuk, hogy a kapott struktiira nem tdmasztja ald teljes mértékben az elméleti

" A faktorelemzés KMO értéke és szignifikanciaja megfeleldnek bizonyult (KMO=0,846 Sig=0,000), amely
soran Varimax rotaciot alkalmaztunk. A faktorokon beliili szoros Osszefiiggést mutatja az, hogy 6 iteraciobol
Iétrej6tt az eredmény. A magyarazott variancia 61,42%.
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konstrukciot. Az els6 faktor az emberi eréforras, a pénziigyi és a termelésmenedzsment-

képességek mellett tartalmazza az arképzést a kommunikaciot és - egy épp elfogadhat6

faktorsullyal - a szallitoi kapcsolatok menedzselését. A masodik faktor teljes mértékben

visszatikrozi a kivilr6l-befelé

iranyuld  képességtipust,

azonban

az

informacio-

felhasznalasnak tal alacsony a faktorsulya, csak csekély mértékben jarul hozza a faktor

jelentéséhez.

7. 10. tdblazat: A marketingképességekre végzett faktorelemzEs rotalt faktor matrixa

Beliilrol et Atkoté és |Standard.
kifelé K;’V‘El“?l' o | betiirsl- | regr.
iranyulo és| . © ele’ Haloz’atl kifelé egyiitth
1 s iranyulo [képességek]| . ,
atkoto Kénesséoek iranyulo
képességek DESSEE képességek

Q5k f02 Hatékony emberi er6forras-menedzsment ,745 ,154 ,159 218 0,75
Q5k f01 Erés pénziigyi menedzsment ,738 0,05 0,06 ,337 0,71
Q5k f03 Termelésmenedzsment-tapasztalat ,572 0,08 ,187 ,198 0,61
Q5k f16 A szervezeten beliili kommunikacid ,564 ,327 ,137 0,07 0,53
képessége
Q5k f15 A fogyasztoknak és a pénziigyi céloknak ,529 ,226 0,08 0,03 0,43
megfeleld arak kialakitasanak képessége
Q5k f19 Jo széllitokapcsolat kezelés ,516 ,333 ,204 0,09 0,37
Q5k 12 J6 a kapcsolatfenntartod képesség a kulcs- ,209 ,849 ,150 0,06 0,87
fontossagu vevokkel, vagy vevécsoportokkal
Q5k 11 J6 kapcsolatteremtd képesség a ,222 ,849 ,161 0,05 0,89
kulcsfontossagh vevokkel, vagy vevicsoportokkal
Q5k 109 A fogyasztoi igények megértési képessége ,203 ,627 ,120 ,267 0,55
Q5k fO8 A piacrél, fogyasztokrol, és ,306 , 434 0,03 ,428 0,47
versenytarsakrol gytijtott informacid felhasznalasi
képessége
Q5k 23 Kolesonos bizalommal viseltetiink a 172 ,124 ,906 0,05 0,90
stratégiai szOvetségeseink irdnt
Q5k 122 A stratégiai szovetségessel torténd ,169 ,126 ,820 ,181 0,80
tapasztalat megosztas
Q5k _f24 Partnereinkkel k6z0s elkotelezettség és ,186 ,165 ,789 ,108 0,75
célok
Q5k f13 Sikeres 0j termékek piaci bemutatasanak 0,08 ,155 0,08 ,846 0,63
képessége
Q5k_f17 Hatékony 0j termék/szolgaltatas fejlesztés ,252 -0,01 0,08 ,740 0,63
képesség
Q5k f05 Marketingmenedzsment-képesség ,224 ,210 ,185 ,706 0,61
Magyarazott variancia (%) 17,1 15,3 14,7 14,3
Megbizhatdsag (Cronbach o) 0,75 0,79 0,63 0,79

Bel-kif | Kiv-bef | Atkotd | Hélozati
Standardizalt regresszids egyiitthatdé (SEM) 0.84 0.65 0.73 0.62

A masodikhoz hasonléan a harmadik faktor a halozati képességeket foglalja magaba,

kivéve a szallitdi kapcsolatok kezelését, mig a negyedik ismét egy az 4tkotd és a beliilrdl-
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kifelé iranyuld képességekbdl allo faktor. A negyedik faktor a termékfejlesztést, a termékek
piaci bevezetését és a marketingmenedzsmentet foglalja magaban, amely azt sugallja, hogy

a vallalatok menedzserei elsdsorban ezt kapcsoljak a marketingmenedzsmenthez.

Az elsé és a negyedik faktorokban tapasztalat vegyes eredmények varhatdak voltak,
ugyanis ezeknek az allitdsoknak volt a legmagasabb a szorasuk. Ezt alatdmasztja az is,
hogy az egyes faktorban 1évo allitdsoknak magas a faktorstilya a négyes faktorban, illetve
forditva (cross loading), amely szintén a két képességtipus osszefonodasat jelenti. Erdemes
figyelembe venni azt a tényt is, hogy az informécio-felhasznalas képessége — a halozati

képességek kivételével — athatja az 6sszes tobbi képességet a magas faktorstlya alapjan.

Az egyes képességtipusokon beliill az emberi eréforrds-menedzsment (beliilrél kifelé
iranyuld képesség), a vevokkel valo jo kapcsolatteremtd képesség (kiviilrdl-befelé iranyulo
képességek), a termék/szolgaltatds fejlesztés és a sikeres piaci bevezetés (atkotod
képességek), valamint a stratégiai partner irdnti bizalom (halozati képességek) a

legmeghatdrozobb tényezok.

A képességek terén felismerhetok a Day-féle (1994) tipusok, azaz a beliilrél-kifelé
képességek (belsé folyamat menedzsment), az 4atkotd képességek (marka, termék
innovacio) a kiviilrél-befelé képességek (CRM, vevoi/szallitoi igények, az ligyfélkezelés),
valamint Hooley et al. —féle halozati képességek (stratégiai partnerekkel valo kapcsolat). A
képességeket tekintve a kiviilrdl befelé iranyuld képességek rendelkeznek a legnagyobb
sullyal, foleg a vallalatok kapcsolataval, annak kiépitésével ¢és fenntartasaval kapcsolatos
valtozok megitélése volt a legegyszertiibb feladat a valaszadok szamara. Osszefoglaloan azt
allapithatjuk meg, hogy a faktorok nem tiikrozték vissza - teljes mértékben- az eldzetes

elképzeléseinket a kiilonb6zo képességesoportokrol.

A vallalatok ugy vélik, hogy a beliilrdl-kifel¢ irdnyuldé marketingképességek terén a
legkisebb a versenyelonyiik, mig a marketingmenedzsment és a huméanmenedzsment
képességek terén jelentdsnek gondoljak, amely alatamasztja Beracs et al. (2003) kutatasi

eredményeit.
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A képességeknek a masodrendii SEM elemzése kimutatta (Xz(loo) = 606.271, p = 0.000;
GFI=0,846; AGFI=0,791; CFI=0,823; RMR=0,058; RMSEA=0,106), hogy a beliilrdl-
kifelé iranyuld és az atkotd képességek jarulnak hozzéd leginkabb a vallalati képességek
magyarazatahoz'®, valamint ezek igen erésen Osszefliggnek egymassal (0,83). A
leggyengébb a kiviilrél-befelé irdnyuld és a halozati képességek (0,45), valamint az eldbbi
¢s az atkotd képességek kozotti Osszefiiggés (0,41). Az elsérendli CFA elemzés alapjan
(11.2 melléklet) a modell illeszkedése a kovetkezoképp alakult: Xz(gg) = 600.468, p = 0.000;
GFI1=0,848; AGFI=0,789; CFI=0,824; RMR=0,058; RMSEA=0,107. Az egyes allitasok
tekintetében a 8-as (informacid felhasznalés), a 5-6s (a megfeleld arak kialakitasa) és a 19-
es (jo szallitokapcsolat) allitas standardizalt egytitthatoi a kiiszobérték (0,5) alattiak, viszont
a tobbi allitas erds Osszefiiggést mutat az elmélet szerint latens képességtipussal. Az egyes
képességet tekintve a legerdsebb a pénziigyi (1-es allitas), illetve az emberi eréforras (2-es
allitas), valamint a kapcsolatteremtd (11-es allitas) és fenntartd (12-es allitas) képességek

hatasa az 6sszképességre (0,6 feletti standardizalt egyiitthatok).

Az erbforrasok (eszkozok, képességek) egy modellben valo —elsérendii (first order)”’- SEM
elemzése sordn — az el6z6 eredményekkel Osszhangban - azt a szignifikans eredményt
talaltam (y’(1z) = 62.375, p = 0.000), hogy a belsé eszkozok (0,81%%) és a beliilrol-kifelé
iranyulé képességek (0,86°") hatarozzak meg leginkabb a marketing-er6forrasokat, majd ezt
kovetik az atkoté képességek (0,73%") és a szovetség-alapl eszkozok (0,65, amelyek jo
illeszkedést ~ mutattak  (GFI=0,966;  AGFI=0,931; CFI=0,973; RMR=0,011;
RMSEA=0,074). Ugyanakkor megjegyzendd, hogy ha az eszkdzok és a képességek
variancidjat vizsgalom, akkor ez meglehetésen alacsony (eszkdzok ~20%, képességek
~10%), azonban az eszkdzok és a képességek korrelacidja nagyon magas (0,9), ezért a

végsd modell szempontjabdl indokoltnak tartom az eréforrasok egyiittes kezelését.

Az erbforrasokkal kapcsolatos hipotézis (Hg.s: Azon vdllalatok, amelyek — aggregalt
szinten — a versenytdarsakhoz képest elonyben vannak az erdforrasaikat tekintve, magasabb

teljesitményt érnek el, mint az erdforrasaikat tekintve hatranyban lévo vallalatok.)

® Ezek rendelkeznek a legmagasabb magyarazott varianciaval is (0,41 és 0,28)
7 A masodrendii (second order) CFA esetében a modell illeszkedése nem volt elfogadhato.
% Standardizalt regresszids egyiitthatd
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vizsgélata soran el6szOr egyszempontos varianciaclemzést végeztem ahol az eréforrasok
kategorizalt valtozatat hasznaltam, mint fiiggetlen és az 6sszevont eredményt, mint fiiggd
valtozot. Bebizonyosodott, hogy az er6forrasokban jelentkezd eldny szignifikdnsan
magasabb eredményhez vezet (F 2, 439=53,826; p=0,000), és - a post hoc tesztek alapjan - az
atlagok szignifikansak kiilonboznek egymastdl a vallalatok felsé 20 szazaléka (3,67), a
kozépso (3,27), és az alsod 20 szazaléka (2,95) kozott. A magyarazott variancia értéke 20%,
(eta’=0,197), ahol a linearitas (F1)=106,043; p=0,000) és a varianciahomogenitas feltételek
teljesiilésnek. Az 0sszefliggés minden egyes teljesitménydimenzio esetében szignifikansnak
bizonyult, ahol az egyes atlagok is szignifikdnsan kiillonboztek egymastél. Ha az
eréforrasokat, mint metrikus valtozokat alkalmaztam, akkor a regresszidelemzés soran
szintén szignifikdns eredményt kaptunk (F(i, 447=157,275; p=0,000), ahol a magyarazott
variancia szintje a kozepesnél gyengébb (R*=0,26), az osszefliggés pedig kozepes erésségii
(Beta=0,51; t=12,541; p=0,000). A regresszidelemzés feltételei - az autdkorrelacid
kivételével (D-W=1,645) - teljesiiltek. Ennek alapjan a hipotézist elfogadjuk.

Amennyiben a kapcsolatot SEM elemzés segitségével vizsgaltam (lasd részletesebben
Sajtos €s Fache 2004) a modell illeszkedése nem megfeleld (Xz(sl) = 309.315, p = 0.000,
GFI=0,898; AGFI=0,844; CFI=0,887; RMR=0,019; RMSEA=0,106), és az eszkozok,
illetve a képességek kozotti 1 feletti korrelacio azt mutatja, hogy vannak ismétlodések a
tételek kozott. Ugyanakkor kimutathaté volt, hogy az eréforrasok koziil az eszkozok
kozvetleniil befolydsoljdk a teljesitményt (0,83), mig a képességek csak attételesen az

eszk6zokon keresztiil, ugyanis kdzvetleniil negativ hatassal vannak a teljesitményre (-0,22).

Az egyes eszkoztipusok koziil a vevo-alapt eszk6zok a vevoi (0,29), a belsd eszkdzok a
pénziigyi, (0,18) az elosztasi lanc eszkozei a piaci eredményre (0,11) gyakorolnak pozitiv
szignifikans hatast, mig a szdvetség alapl eszkozok az alkalmazotti eredményre (-0,12)
negativ hatdssal vannak. A képességeket tekintve - a halozati képességen kiviil - a masik
harom képesség hatassal van a vevoi eredményre teljesitményre, azonban mig a kiviilrél-
befelé iranyuld (0,13) és az 4tkotd képesség (0.30) pozitivan, addig a beliil6l-kifelé iranyuld
képesség negativan (-0,16). Mindemellett a halézati képességeknek a legerdsebb

szignifikans pozitiv hatdsa van az alkalmazotti teljesitményre (0,16), valamint a beliil6l-
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kifel¢ irdnyuld képességnek pozitiv hatdsa van a piaci teljesitményre (0,16).
Megallapithaté, hogy mig a kiilonboz6 eszkdzok eltérd teljesitménydimenzidkhoz

kapcsolodnak, addig a képességek zome a vevoi teljesitményhez.

A tovabbiakban a vallalatok teljesitményértékelésével kapcsolatos elemzéseket mutatom

be, ahol a mutatoszamok és a kozottiik 1évo kapcesolatok jatszanak kiemelt szerepet.

7.4. A vallalati eredménnyel kapcsolatos elemzések

A tovabbiakban a vallalati eredménnyel kapcsolatos altalanos elemzéseket végezzik el,
ezen belill a mutatok fontossagat, illetve a versenytarsakhoz és az el6z6 évhez viszonyitott
helyzetiiket vizsgalom, majd ezt kovetéen a harom eldbbi teljesitménymutatd csoportot

egylitt vizsgalom.

7.4.1. A vallalati eredménnyel kapcsolatos altalanos elemzések

7.4.1.1. A vallalati teljesitménymutatok fontossaga
A vallalati eredmény értékelése soran a valaszadok a kovetkezd 10 teljesitménymutatot
fontossaguk sorrendjében egytdl tizig rangsoroltdk, amelyek kozott a kovetkezd sorrend

alakult ki (14sd 7.11. tablazat).

7.11. tdblazat: A teljesitmény-mutatészamok preferencia sorrendje, €s annak statisztikai mutatdszamai

N Atlag Szoras | Median

Pénziigyi Realizalt profit 410 3,10 2,55 2
Marketing Fogyasztoi elégedettség szintje 418 3,99 2,47 4
Pénziigyi Tokemegtériilés 403 4,44 2,63 4
Piaci Eladasi volumen 398 4,54 2,66 4
Pénziigyi Haszonkulcs 399 5,00 2,61 5
Piaci Piacrészesedés 385 5,05 2,73 5

Alkalmazotti Az alkalmazottak munkival valo 398 | 624 | 269 | 65

elégedettségének szintje
Marketing Fogyasztdi lojalitas szintje 390 6,17 2,67 7
Alkalmazotti Az alkalmazottak megtartasanak szintje 378 6,24 2,84 7
Alkalmazoi | Tlunkahelyek teremtése & jovedelem | 555 | g 65 | 339 8
biztositasa a helyi kdzosség szamara
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A 7.11. tablazat alapjan egyértelmien lathatd, hogy a legkevesebb valasz érkezett a
munkahely biztositdsa teljesitménymutatd esetében, mig a legtobben a fogyasztoi
elégedettséget ¢és a nyereséget értékelték. Mindegyik mutatd esetében a
teljesitménymutatok hasonld szérasértéket mutatnak, amelyek koziil szintén a

munkahelyteremtés emelkedik ki legnagyobb mértékben.

Rangsorrél, azaz sorrendi skalarol 1évén szo, az atlagok mellett - illetve, helyett, - a median
értekeket alkalmazzuk, amelyek alapjan a kovetkezd megéllapitasokat vonhatjuk le. A
realizalt profit all az els0 helyen, kiemelkedve a tobbi mutatdszam koziil, amelyet a
fogyasztoi elégedettség, a tOkemegtériilés és az eladdsi volumen kdvet, majd a sort az
alkalmazotti mutatok zarjak. Ez azt jelenti, hogy a pénziigyi €s a piaci (marketing) mutatok
felvaltva jelennek meg az elsddleges fontossagu és preferalt mutatok kozott, ezek koziil is
kiemelkedik a profit, az elégedettség és a tokemegtériilés szerepe.

81
azt

A teljesitménymutatok fontossagara végzett nem-paraméteres korrelacidelemzés
mutatja, hogy a pénziigyi teljesitménymutatok (profit, haszonkulcs, tékemegtériilés)
fontossag tekintetében erdsen korreldlnak egymassal (0,3 koriil), azonban mindharom
negativan korrelal a fogyasztoi elégedettséggel (-0,17; -0,15 ¢és -0,1). Tovabba a két piaci
mutatd kozil az értékesitett mennyiség leginkabb a haszonkulccsal, illetve a
piacrészesedéssel korrelal, mig ez utdbbi csak az értékesitett mennyiséggel (0,22). A
fogyasztoi elégedettség a lojalitassal (0,49) és az alkalmazotti elégedettséggel (0,3) mutat
igen szoros kapcsolatot, mig a lojalitds esetében ugyanez a korrelacié fenndll, azonban
gyengébb. Az alkalmazotti elégedettségre forditott figyelem és a megtartas kozott a

legmagasabb a korrelacido (0,60), ahol mindkettd Osszefiigg a munkahelyteremtés

preferencigjaval.

Ez azt jelenti, hogy az egyes dimenziok jelentdsen elvalnak egymastol, ugyanis leginkabb a
dimenzidkon beliili korrelacié a legmagasabb, ugyanakkor a pénziigyi €és a nem-pénziigyi

(fogyasztoi és alkalmazotti) mutatészamok kozott kisebb mértékii atvaltas (negativ

81 Az 6sszes felsorolt korrelacios egyiitthato szignifikans.
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korrelacio) figyelhetd meg. Ez azt mutatja, hogy az egyes mutatdészdmok (pénziigyi)
preferencidja magaval vonja a tobbi hasonld tipusi mutatészam elOtérbe kertilését, €s

ezaltal a tobbi (nem-pénziigyi) mutatdoszam hattérbe szorulasat, illetve forditva.

Az egyes mutatészam-dimenziok szerinti ,,gondolkodast” tdmasztja ala az ezen valtozokra
elvégzett faktorelemzés is (7.12. tablazat). A faktorelemzés megoldasa szignifikansnak
bizonyult (KMO=0,641; Chi-squareus=500,841 P=0,000), és a kapott 4 faktor (alkalmazott

¢s munkahely, pénziigy, fogyasztd, piac) a variancia 69,76 szazalé¢kat magyarazza.

7.12. tablazat: A teljesitmény-mutatdszamok preferencidjara végzett faktorelemzés rotalt faktormatrixa

Alkalmazott
és Pénziigy Vevo Piac
munkahely
Az alkalmazottak megtartasanak szintje 0,84 -0,10 0,21 0,02
Munkahelyek teremtése és jovedelem biztositasa a helyi kozdsség szamara 0,81 -0,05 -0,07 -0,14
Az alkalmazottak munkaval valo elégedettségének szintje 0,78 -0,05 0,22 -0,01
Tokemegtériilés -0,05 0,79 -0,01 0,05
Realizalt profit -0,10 0,77 0,04 -0,11
Haszonkulcs -0,03 0,74 -0,16 0,23
Fogyasztoi elégedettség szintje 0,04 -0,10 0,89 0,05
Fogyasztoi lojalitas szintje 0,29 0,02 0,80 0,03
Eladasi volumen 0,05 0,24 -0,14 0,82
Piacrészesedés -0,18 -0,12 0,26 0,77
Variancia (Variamac rotacio) 21,21 18,56 16,32 13,67

Megjegyzés: Fékomponenselemzés, varimax rotacioval (6 iteraciod)

A vallalatok objektiv mutatdszdmait (az elmult évben realizalt forgalom ¢€s nyereség)
tekintve a vallalatok atlagos forgalma 1,3 milliard, nyereségiik pedig mintegy 115 millié
forint, ¢s mindkét mutatdoszam csucsos ¢és pozitiv eloszlasu (12.2. melléklet). A két

mutatdszam a kdzepesnél gyengébb (0,439) szignifikans 0sszefliggést mutat egymassal.

7.4.1.2. A vallalati teljesitménymutatok helyzete a f6 versenytarsakhoz viszonyitva

A 7.13. tablazat az egyes teljesitmény-mutatdoszamok mentén mutatja be a vallalatok
teljesitményét a 0 versenytarsakhoz képest, egy otfokozath skalan, ahol az 1-es érték azt
jelentette, hogy a vélaszado pozicidja sokkal rosszabb, mig az 5-0s, hogy sokkal jobb mint

a 6 versenytarsaké.
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7.13. tablazat: Az adott teljesitmény-mutatoszam tekintetében a teljesitmény megitélése a versenytarshoz

képest
Teljesitménymutatok N Atlag | Széras iztfrléleéggzz Cr;)ll}::Ch

Haszonkulcs 449 3,06 0,86 0,62 0,83
Realizalt profit 449 3,13 0,95 0,71 0,82
Tékemegtériilés 449 3,14 0,90 0,69 0,83
Piacrészesedés 449 3,24 0,89 0,57 0,84
Munkahelyek teremtése és jovedelem biztositasa a

SAZzina}[}l;almazottak munkaval valé elégedettségének 449 3.32 071 0.51 0.84
Eladasi volumen 449 3,33 0,88 0,60 0,83
Az alkalmazottak megtartasanak szintje 449 3,41 0,77 0,45 0,85
Fogyasztdi lojalitas szintje 449 3,47 0,63 0,52 0,85
Fogyasztoi elégedettség szintje 449 3,63 0,64 0,46 0,84
Osszesen 449 3,30 0,53 0,85

* Az adott tételnek a skalabol valo kivétele esetén

A 7.13. tablazat azt mutatja, hogy a tiz mutato legkisebb és legnagyobb atlagértékei kozotti
kiilonbség igen alacsony. Nem volt olyan teljesitménydimenzi6, amelyikkel kapcsolatban a
vallalatok ugy vélik, hogy rosszabbul teljesitenek az atlag alapjan, mint a versenytarsak,
azonban ennek ellentettje sem igazan mondhat6é el. Ez azt jelenti, hogy kizardlag, a
fogyasztoi elégedettség ¢€s lojalitas tekintetében mondhatd el az, hogy valamivel jobban
teljesitenek a megkérdezettek a {6 versenytarsaknal. Emellett megfigyelhetd, hogy az
atlagok novekedésével a szorasok jelentés mértékben csokkennek, féleg ha figyelembe
vessziik az egyes teljesitménydimenziokat. Ez azt jelenti, hogy a pénziigyi és a piaci
mutatok szorasa joval nagyobb, mint az alkalmazottakkal és a munkahelyteremtéssel

kapcsolatos mutatok, és a fogyasztokkal kapcsolatosaké a legkisebb.

A tétel-egész korrelaciot tekintve az egész skalaval a pénziigyi és a piaci mutatok
korreldlnak a leginkabb, legkevésbé a fogyasztoi és az alkalmazotti mutatok. Ennek
megfelelden az elébbi mutatok alapjan — a skalabol valo kivétele esetén — a Cronbach alfa
érteke kisebb, azaz jobban kotddnek a skalahoz, mig az utdbbiaké valamivel magasabb,

azonban ez a kiilonbség nem szamottevo.
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A tételek kozotti korrelaciot elemezve arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy az eredmények
szignifikansak és az egyes dimenzidkon beliili értékek a legmagasabbak (0,7-0,8 kdzottiek).
A pénziigyi €s a piaci teljesitménydimenzidk kozotti korrelacié magas (0,4-0,5), valamint a
pénziigyi és az alkalmazotti elégedettség kozott van 0,3 koriili pozitiv kapcsolat. Ez az
elvégzett faktorelemzésben (7.14. tablazat) abban tiikr6zddik vissza, hogy 3 faktor jott 1étre
(pénziigyi-piaci, alkalmazotti, vevoi), ahol az els6 faktorban pénziigyi és a piaci mutatdk

egyltt szerepelnek (KMO=0,775; Chi-squares=2485,361 P=0,000).

7.14. tablazat: A versenytarshoz viszonyitott teljesitményre végzett faktorelemzés rotalt faktormatrixa

Teljesitménymutatok Peg?:é”iyl_ Alkalmazotti  vevoéi Stigi/ﬁ%ﬁg; fégr;;;)zos
Realizalt profit 0,873 0,217 0,090 0,91
Haszonkulcs 0,860 0,154 0,018 0,85
Tokemegtériilés 0,831 0,271 0,077 0,86
Eladési volumen 0,673 -0,053 0,481 0,92
Piacrészesedés 0,649 -0,048 0,465 0,87
Az alkalmazottak megtartasanak szintje 0,101 0,872 0,118 0,58
Az alkalmazottak munkaval valo 0,159 0,849 0,152 0,85
elégedettségének szintje
Munkahelyek teremtése és jovedelem 0,125 0,705 0,167 0,86
biztositasa a helyi kdzosség szamara
Fogyasztdi lojalitas szintje 0,060 0,277 0,836 0,75
Fogyasztdi elégedettség szintje 0,192 0,215 0,812 0,91
Variancia (%) 31,58 22,50 18,84

Megjegyzés: Fékomponenselemzés, varimax rotacioval (6 iteracid), Magyarazott variancia: 72,93%

A 14-es kérdésre végzett elsérendii SEM elemzésbOl kapott standardizalt egyiitthatok
alapjan (7.14. tablazat) megallapithato, hogy a megoldas szignifikans (X2(29) = 81.801, p =
0.000) és a modell illeszkedése megfeleld (GFI=0,966; AGFI=0,935; CFI=0,979;
RMR=0,022; RMSEA=0,064). Tovabba, a magyardzott variancia a pénziigyi (0,60) és a
piaci mutatoszdmok (0,67) esetében a legnagyobb, ugyanakkor a vevdi és az alkalmazotti
esetében ezek igen alacsonyak (0,29; 0,30). A pénziigyi €s a piaci dimenziok kozotti
korrelacié a legmagasabb (0,60), mig a piaci és az alkalmazotti kozotti a legalacsonyabb
(0,24). Amennyiben az egyes valtozokat szerepeltettik — a dimenzidk nélkiil - a SEM
modellben, akkor a pénziigyi és a piaci mutatok feleltek meg a kiiszobértékeknek (0,5
feletti standardizalt egyiitthatok), mig a tobbi esetében ezek til alacsonyak voltak. Az
objektiv teljesitménymutatok (forgalom, profit) a pénziigyiekkel nagyon gyenge pozitiv
(0,05 alatti), mig tobbivel nagyon gyenge (0,05 alatti) negativ kapcsolatban alnak.
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A masodrendii SEM arra mutatott ra, hogy leginkdbb a pénziigyi (0,8), majd a piaci (0,73),
a vevoi (0,57) és legkevésbé pedig az alkalmazotti (0,45) mutatok magyarazzak a —
versenytarshoz viszonyitott — teljesitményt. Tovabba kimutathat6 volt, hogy az egyes
dimenzidkon beliili valtozok egymadssal vald korrelacidja (cross loadings) igen magas,
ugyanakkor a mutatok Osszevondsa dimenziokkd csokkenti a magyardzott varianciat a

modellben, azaz informacidveszteséget jelent.

Az objektiv (forgalom, nyereség) mutatdszamok ¢és a versenytarsakhoz viszonyitott

szubjektiv pénziigyi mutatoszamok kozott semmilyen kapcsolat nem mutathat6 ki.

7.4.1.3. A vallalati teljesitménymutatok helyzete az elmult évhez viszonyitva

A tovébbiakban attériink a teljesitménymutatoknak az el6z6 évhez viszonyitott tipusara
(7.15. tablazat), ahol a valaszaddknak szintén egy Otfokozati skalan kellett megitélniiik,
hogy milyen a teljesitményiik az el6z6 évhez képest (1= sokkal rosszabb, 5 sokkal jobb). A
tablazatban lathatdé eredmények hasonlatosak a versenytarsakhoz képest, azonban a
legkisebb ¢és a legnagyobb atlag kozotti kiilonbség sokkal kisebb, de a szordsok valamivel

magasabbak.

7.15. tablazat: Az adott teljesitmény-mutatdszam tekintetében a teljesitmény megitélése az el6z6 évhez képest

Teljesitménymutatok N Atlag | Szoras ieggéleagciiaz Cr;ﬁ::(:h

Haszonkulcs 449 3,07 0,90 0,69 0,87
Tokemegtériilés 449 3,15 0,91 0,74 0,87
Munkahelyek teremtése és jovedelem biztositasa a

helyi kézé};ség szamara : 449 3,21 0,77 0,57 0.88
Realizalt profit 449 3,22 1,00 0,74 0,87
Az alkalmazottak megtartasanak szintje 449 3,23 0,74 0,53 0,88
SAZzina}[}l;almazottak munkaval val6 elégedettségének 449 325 0.68 0.64 0.88
Fogyasztdi lojalitas szintje 449 3,36 0,63 0,52 0,88
Piacrészesedés 449 3,36 0,80 0,61 0,88
Fogyasztoi elégedettség szintje 449 3,50 0,66 0,56 0,88
Eladasi volumen 449 3,55 0,90 0,64 0,88
Osszesen 0,88

* Az adott tételnek a skalabol valo kivétele esetén
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A 7.15. tablazat alapjan megallapithatd, hogy a vallalatok az eladési volumen, a fogyasztoi
elégedettség tekintetében jobban teljesitenek, mint a megeldzé évben, és a haszonkulcs,
valamint a t6kemegtériilés esetében pedig, ugyanugy, mint az el6z6 évben. Ez azt jelenti,
hogy a piaci és a fogyasztoi mutatok azok, amelyek terén leginkabb gy érzik a vallalatok,
hogy javitottak a helyzetiikon, mig a tobbi tekintetében legfeljebb a szinten tartasrol lehet
beszélni. A szorasok valamivel magasabbak, mint az el6z0 esetben, amelyek koziil az
0sszes pénziigyi mutatd szoérasa az 1-hez kozeli, mig a fogyasztoi teljesitménymutatok
esetén (elégedettség, lojalitds) a legkisebb. Ez azt mutatja, hogy a leginkdbb eltérd
eredményeket a pénziigyi és piaci, mig a leghasonlobbakat a fogyasztéi mutatok
tekintetében adtak a valaszadok. Ezt alatdmasztva a tétel-egész korrelacio elemzésekor arra
a megallapitasra jutottam, hogy az egész skalaval leginkdbb a pénziigyi mutatok

korrelalnak, és legkevésbé a fogyasztokkal és az alkalmazottakkal kapcsolatos mutatok.

A korrelacidelemzést vizsgalva szembetlinik, hogy a korrelacids értékek Osszefiiggései
hasonlitanak a versenytarsakhoz viszonyitott teljesitménymutatokéhoz, ugyanis a
legszorosabb kapcsolatok a dimenzidkon beliil vannak, de nem csak a pénziigyi €s a piaci
mutatok kozott, hanem a fogyasztéi és az alkalmazotti mutatok kozott is (0,37-0,54).
Emellett jelentds kiilonbség, hogy a versenytarsak esetében végzett korrelacidoelemzéshez
képest a korrelacios egyiitthatok magasabbak, kiillondsképp a fogyasztdi és az alkalmazotti
mutatok esetében. Az ez alapjan elvégzett faktorelemzés ezt ala is tamasztotta (7.16.
tablazat), ugyanis magasabb lett a KMO értéke (KMO=0,842; Chi-squares=2843,663
P=0,000), és csak két faktor jott létre a rotdl faktor matrixban (pénziigyi-piaci ¢€s

alkalmazotti-vevoi faktor).

A 15-0s kérdésre végzett elsérendli SEM elemzésbdl kapott standardizalt egytitthatok
alapjan megallapithato, hogy a megoldas szignifikans (X2(29) = 106.779, p = 0.000) és a
modell illeszkedése megfeleld (GFI=0,956; AGFI=0,916; CFI=0,973; RMR=0,024;
RMSEA=0,077). Tovabba, a variancia tekintetében a valtozok az egyes dimenzidkat a
pénziigy (0,69) és piaci mutatészamok (0,66) esetében magyarazzak leginkabb, ugyanakkor
a vevoi ¢és az alkalmazotti esetében ezek igen alacsonyak (0,32; 0,29). Ebben az esetben is a

pénziigyi és a piaci dimenzidk kozotti korrelacido a legmagasabb (0,68), mig a piaci és a
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vevOoi kozotti a legalacsonyabb (0, 41). Amennyiben a 10 valtozét kiilon-kiilon
szerepeltettik a SEM modellben, akkor a pénziigyi és a piaci mutatok feleltek meg a
kiiszobértékeknek (0,5 feletti standardizalt egyiitthatok), mig a tobbi esetében ezek tul

alacsonyak voltak.

7.16. tablazat: Az el6z6 évhez viszonyitott teljesitményre végzett faktorelemzés rotalt faktormatrixa

Teljesitménymutatok Pénziigyi-  Alkalmazotti- | Standardizalt regresszos
piaci vevoi egylitthatok (SEM)

Realizalt profit ,876 213 0,90
Tékemegtériilés ,872 215 0,91
Haszonkulcs ,819 ,207 0,88
Eladasi volumen ,772 ,207 0,91
Piacrészesedés ,681 ,246 0,82
Az alkalmazottak munkaval valo ,250 ,813 0,85
elégedettségének szintje
Az alkalmazottak megtartasanak szintje ,138 ,807 0,82
Fogyasztdi lojalitas szintje ,164 ,758 0,82
Fogyasztoi elégedettség szintje ,235 ,724 0,86
Munkahelyek teremtése és jovedelem 272 ,687 0,70
biztositasa a helyi k6zdsség szamara
Variancia (%) 34,96 31,20

Megjegyzés: Fokomponenselemzés, varimax rotacioval (3 iteracid), Magyarazott variancia: 66,17%

A masodrendli SEM arra mutatott rd, hogy leginkdbb a piaci, majd a pénziigyi, az
alkalmazotti ¢és legkevésbé pedig a vevdi mutatok magyardzzdk a — versenytarshoz
viszonyitott — teljesitményt. Tovabba itt is kimutathatd volt, hogy az egyes dimenzidkon
beliili valtozok egymadssal vald korrelacidja (cross-loadings) igen magas, ugyanakkor a
mutatok Osszevonasa dimenziokka csokkenti a magyardzott varianciat a modellben, azaz

ebben az esetben is informacidveszteséget jelent.

Az objektiv mutatoszamok ¢és a versenytarshoz viszonyitott szubjektiv pénziigyi

mutatoszamok kozott nincs szignifikans 6sszefiiggés.

7.4.2. A vallalati teljesitménydimenziokkal kapcsolatos elemzések

A tovéabbiakban egyrészt egyiittesen vizsgaljuk a harom teljesitménymutatd csoportot
(fontossag, a versenytarshoz és az el6z6 évhez viszonyitott eredmény) (7.17. tablazat),

masrészt pedig ezeknek az 6sszevonasat végezziik el.
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7.17. tablazat: Az fontossag, a f6 versenytarsakhoz és az elmult évhez viszonyitott teljesitmény-mutatoszamok
sorrendjének dsszehasonlitasa

. Fé versenytarsakhoz viszonyitott Az elmult évhez viszonyitott
Fontossag Lot - s« P
teljesitmény-mutatészamok teljesitmény-mutatészamok
1 Realizélt profit Haszonkulcs Haszonkulcs
2 Fogyasztoi elégedettség szintje Realizalt profit Tokemegtériilés
3 Tokemegtériilés Tokemegtériilés M.unka,h,elyek terem t? sees) ovefl elfe m
biztositasa a helyi k6z6sség szamara
4 Eladasi volumen Piacrészesedés Realizalt profit
3 Haszonkulcs M-unka,hfelyek terem t.?s? s ovefi el,e m Az alkalmazottak megtartasanak szintje
biztositasa a helyi kozosség szamara
6 Lo B} Az alkalmazottak munkaval val6 Az alkalmazottak munkaval val6
Piacrészesedés i . . A o L
elégedettségének szintje elégedettségének szintje
7 Az alkalmazottak munkaval valo - e
X . L Eladasi volumen Fogyasztoi lojalitas szintje
elégedettségének szintje
8 Fogyasztoi lojalitas szintje Az alkalmazottak megtartasanak szintje Piacrészesedés
9 Az alkalmazottak megtartdsanak szintje Fogyasztdi lojalitas szintje Fogyasztodi elégedettség szintje
10 M-unka,hfelyek terem t.?s? s ovefi el,e m Fogyasztoi elégedettség szintje Eladasi volumen
biztositasa a helyi kozosség szamara

A 7.17. téblazat els6é oszlopa a fontossdg sorrendjét (legfontosabbtdl a legkevésbé
fontosig), a masodik és harmadik oszlopa pedig a vallalat helyzetét (sokkal rosszabbtol a
sokkal jobbig) tartalmazza. A tabldzat alapjan az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy a
fontossag tekintetében a teljesitménymutatok elsé felében mind a harom pénziigyi mutato
szerepel, ugyanakkor megtalalhatoak a fogyasztdi és a piaci mutatok is, mig az alkalmazotti
mutatok egyértelmlien a kevésbé fontos mutatok kozott vannak. Ha a megkérdezett
vallalatok helyzetét vizsgalom, akkor a vallalatvezetok ugy vélik, hogy a versenytarsakhoz
viszonyitva ,,csak’ a fogyasztoi mutatok terén eldnyiik van, és a pénziigyi mutatok esetében
egyforma helyzetben vannak, ugyanakkor az el6z6 évhez viszonyitva pedig - a fogyasztoi
mutatok mellett - a piaci mutatok terén is van eldnyiik, viszont a pénziigyiek terén a

helyzetiik szintén valtozatlan.

A disszertacid egyik célja az volt, hogy 0Osszevont teljesitménymutatdokat képezziink,
amelynek elsé 1épése, hogy az egyes teljesitménymutatokat Osszevonjuk. Részben ezt
szolgéltdk az eddig elvégzett elemzések, masrészt pedig az adatok Osszevonasanak
megalapozottsagat szolgalja a 12.1 melléklet. A melléklet tartalmazza a versenytarsakhoz
¢s az el6z6 évhez viszonyitott mutatészamokat, az azonos mutatészamok kozotti

korrelaciot és az ezekre elvégzett faktorelemzést.

A leir¢ statisztikdk alapjan lathatd, hogy az azonos, illetve azonos mérési orientacidhoz

tartozd mutatészamok atlagai kozel esnek egymashoz. Ezzel és a fentiekkel 6sszhangban
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megallapithatd, hogy a vallalatok Ugy vélik, hogy a fogyasztéi és a piaci mutatok
tekintetében konzisztensen jobbak, amelyet az alacsonyabb szoras is aldtdmaszt. Az
ugyanazon teljesitménymutaté két viszonyitdsi alapja (versenytars, el6zé év) kozotti
korrelacios értékek 0,4 felettieck, amelyek koziil az azonos alkalmazotti és pénziigyi
mutatok kiemelkeddk, mig a piaci és a fogyasztdéi mutatoké valamivel alacsonyabb. Az
Osszevont faktorelemzés 5 faktort eredményezett, ahol az elsé faktor mindkét viszonyitasi
alap alkalmazotti mutatészamait, a masodik (el6z6 év) és harmadik (versenytars) faktor a
pénziigyi, a negyedik faktor a vevoi, és az otdédik faktor a piaci mutatokat fogalja magaban.
A masodik faktorban az el6z6 évhez viszonyitott értékesitett mennyiség az 6tédik faktor
esetében is magas faktorsulyt kapott, ezért azt oda sorolom, s ennek értelmében
kijelenthetd, hogy ,tiszta”, a teljesitménydimenzidkat visszatiikr6zd faktormegoldasokat

kaptunk.

A fentiekben leirtaknak megfeleléen az 6sszevont mutatdkat a 7.18 tablazat tartalmazza a
versenytarshoz, az el6z0 évhez viszonyitva és Osszesitve. A versenytarshoz viszonyitott
eredmény esetén a vevOi eredmény a legmagasabb, mig az el6z6 évhez viszonyitott
esetében a piaci és a vevOi, mig mindkét esetben a pénziigyi eredmény a legalacsonyabb.
Megjegyzendd, hogy az el6z6 évhez viszonyitott mutatd koziil csak a vevdi eredmény
alacsonyabb a versenytarsakéhoz viszonyitotthoz képest. A ,legfontosabb” ¢és a
tobbdimenzioés indexek kozotti  kiilonbség minddssze egyetlen mutatoszam, a
tokemegtériilés helyett az alkalmazotti elégedettség szerepel a masodik indexben, ennek

megfelelden a kiillonbség minimalis.

7.18. tablazat: A versenytarshoz és az el6z6 évhez viszonyitott 6sszevont teljesitménymutatok

Teljesitménydimenzidk Versenytarshoz viszonyitott | El6z6 évhez viszonyitott |Osszesen
teljesitmény teljesitmény

Pénziigyi eredmény 3,11 3,15 3,13
Piaci eredmény 3,28 3,46 3,37
Vevoi eredmény 3,55 3,43 3,49
Alkalmazotti eredmény 3,34 3,23 3,28
“Legfontosabb” eredmény (1)* 3,31 3,36 3,33
Tobbdimenzids eredmény (2)** 3,36 3,38 3,37

Megjegyzés: * a négy mutatd a teljesitménymutatok fontossagi sorrendjének medidn értékei alapjan keriilt
kivalasztasra, amelyek a kovetkzetok: nyereség, tokemegtériilés, értékesitési volumen, fogyasztoi elégedettség
** Mindegyik mutatészamtipusbol a legfontosabb lett kivalasztva, amelyek a kovetkezOk: nyereség,
értékesitési volumen, fogyasztoi elégedettség, alkalmazotti elégedettség

147



A két mutatoszam egyiittes kezelését a SEM elemzés is aldtdmasztja, amely magas
korrelaciot (0,84) mutatott ki a két viszonyitasi alap kozott, ugyanakkor az eredmények azt
igazoljak, hogy mindkét szempontot egyiittesen figyelembe kell venni. Mindkét

viszonyitasi alap esetén az alkalmazotti és a vevdi dimenzi6 er0sen 0sszefligg egymadssal.

A tovéabbiakban betekintést adunk a marketing teljesitményértékelés modelljébe, ahol
eldszor a vallalati eredmény alakuldsat elemezziik az eredményesség figyelembe vételével,
azaz minden egyes esetben harom kiilonféle célt vizsgalok: a talélést, a révid tavu
nyereséget €és a hossza tavl piaci térnyerést, és ennek megfeleléen az eredmények ¢€s az
eréforrasok alakulasat. Ezt kovetden a hatékonysag-eredményesség kettdsét elemezziik a

marketing hozzéjaruldsanak fiiggvényében.

7.5. A tobbdimenzids marketingteljesitmény modelljének atfogo elemzése

A 7.19. tablazat a vallalat altal valasztott célok szerint mutatja be a vallalat altal elért
teljesitményt és a hatékonysag-eredményesség kettdsét. A versenytarshoz viszonyitott
eredmény alapjan megallapithato, hogy jelentds kiilonbség foleg a tulélés és a masik két cél
esetén elért eredmény kozott van, mig a rovid tava nyereség és a hossz tavl térnyerés
kozott szinte alig van kiilonbség. A pénziigyi és a piaci eredmények atlagai kozott a talélés
¢és a masik két cél esetében szignifikans kiilonbség van — a post hoc tesztek alapjan —,
azonban a fogyasztdi és — kiilondsen — az alkalmazotti eredmények tekintetében nincs
szignifikans kiilonbség az atlagok kozott. Az el6z6 évhez viszonyitott mutatdk esetén is van
kimutathatd kiilonbség az atlagok kozott, azonban a révid tdva nyereségre koncentralok
jobban teljesitenek, mint a hosszii tavu térnyerésre koncentralok. Ez alol a piaci
teljesitmény az egyetlen kivétel, ahol szinte teljesen egyenlden teljesitenek a rovid és a

hosszu tavra koncentralo vallalatok.

Ha mind a két viszonyitasi alapot figyelembe vessziik, akkor is a rovid tava nyereségre
koncentralok jobban teljesitenek Osszességében, a pénziigyi és az alkalmazotti aspektusban,
a hosszu tavra koncentralok jobbak a piaci teljesitményben, ¢és a fogyasztoi eredményt

tekintve egyforman teljesitenek.
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7.19. tablazat: A vallalatnak az eredményei a vallalati cél figyelembe vételével (atlag)

Tulélés | Rovid tava | Hosszu tavua
nyereség térnyerés
(N=173) (N=43) (N=216)
A versenytarshoz viszonyitott 6sszeredmény* 30,53 34,26 34,93
4 versenytdrshoz viszonyitott pénziigyi eredmény* 2,69 3,40 3,41
4 versenytdrshoz viszonyitott piaci eredmény* 2,96 3,34 3,55
A versenytdrshoz viszonyitott fogyasztoi eredmény™* 3,42 3,59 3,67
A versenytarshoz viszonyitott alkalmazotti eredmeny* 3,24 3,40 3,42
Az el6z6 évhez viszonyitott 6sszeredmény* 30,42 35,64 34,42
Uz el6zd évhez viszonyitott pénziigyi eredmény* 2,75 3,63 3,38
Az eldz6 évhez viszonyitott piaci eredmény™* 3,15 3,60 3,67
Uz el6zd évhez viszonyitott fogyaszto eredmény* 3,29 3,59 3,51
Uz el6zd évhez viszonyitott alkalmazotti eredmeny™* 3,10 3,41 3,30
Az el6z6 évhez és a versenytarshoz viszonyitott 6sszeredmény* 30,48 34,95 34,68
Az eldzb évhez és a versenytarshoz viszonyitott pénziigyi eredmény ™ 2,72 3,51 3,40
4z eldzb évhez és a versenytarshoz viszonyitott piaci eredmény* 3,05 3,50 3,61
4z eldzé évhez és a versenytarshoz viszonyitott fogyasztoi 3,35 3,59 3,59
eredmény*
4z eldzé évhez és a versenytarshoz viszonyitott alkalmazotti 3,17 3,41 3,36
eredmény™
4 legfontosabb mutatok (nyereség, tékemegtériilés, értékesites, 11,83 14,19 14,24
fogyasztoi elégedettség) — versenytarsakhoz viszonyitva*
4 versenytarshoz viszonyitott t6bbdimenzios eredmény — 4 mutato 12,33 14,28 14,18
alapjan™
4 legfontosabb mutatok (nyereség, tokemegteériilés, értékesités, 12,10 14,82 14,25
fogyasztoi elégedettseg) —az elozd evhez viszonyitva*
Uz el6zd évhez viszonyitott tobbdimenzios eredmény — 4 mutato 12,51 14,72 14,14
alapjan™
Hatékonysag* (Teljesitmény/erdforras) 0,98 1,03 1,04
4 cég forgalma az elmult pénziigyi évben (MFt)** 825,57 898,63 1852,46
4 cég adozas elotti profitia az elmult pénziigyi évben (MFt)** 170,79 98,26 82,78

Megjegyzés: * ANOVA alapjan szignifikans kiilonbség az adott allitas atlagai kozott, ** abszolut szamok

alapjan

Az 0Osszevont, tobbdimenzidos mutatok esetében - az elsd kivételével - a rovid tavua
nyereségre koncentralok érnek el elényt a hosszu tavra és a talélésre koncentraldkkal
szemben, killondsképp az el6z6 évhez viszonyitott eredmény esetében. Igy ebben az
esetben is, csak a tilélésre, és a rovid vagy hossza tavra koncentralo vallalatok kozott van
szignifikans kiilonbség a post hoc tesztek alapjan. Altalaban megéllapithats, hogy a
fogyasztoi és az alkalmazotti mutatoszamok esetében az eldny mértéke — abszolut értékben
- sokkal kisebb a talélés és a masik két célt kdvetdk kozott, mint a piaci €s a pénziigyi
mutatdészamok esetében, ami azt jelzi, hogy az utobbi két mutatdoszdmtipus esetében a

tulélésre torekvok is ugy velték, hogy ezekben a dimenzidkban jobban teljesitenek.
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Az abszolut szamok, a forgalom és a nyereség tekintetében érdekesen alakulnak, ugyanis
annak ellenére, hogy a tulélésre ¢€s a rovid tava nyereségre koncentralo vallalatok szinte
azonos forgalmat értek el, a profit az utobbiakndl mintegy fele az elébbiekének. Tovabba a
profit szintje a hosszl tava nyereségre torekvok esetében még csokken is, habar a forgalom
a duplajara novekszik. A megadott adatok mogott valoszinileg szamos tényezo
meghuzodhat, amely magyarazza a forgalom és a profit, mint abszolut €s a tobbi szubjektiv
viszonyszam kozotti alacsony korrelaciot. A SEM elemzésbe egyidejlileg bevont objektiv
¢és szubjektiv mutatoszamok azt mutattak ki, hogy enyhe negativ (0,05 alatti) osszefliggés
van a — szubjektiv - piaci, a vevoéi és az alkalmazotti mutatészamok és az - objektiv — profit
¢s forgalom kozott, azonban a szubjektiv és az objektiv pénziigyiek kozotti dsszefiiggés,

habér pozitiv, de igen jelentéktelen (0,05 alatt).

Amennyiben a forgalom és a profit valamint a szubjektiv pénziigyi mutatoszamok kozott
kapcsolatot a vallalati célok tiikrében vizsgaljuk, akkor kizardlag a révid tava nyereség
esetében vannak szignifikdns Osszefliggések. A forgalom legszorosabban az aggregalt
pénziigyi teljesitménnyel (0,38), a versenytarshoz viszonyitott tokemegtériiléssel (0,35) a
versenytarshoz  viszonyitott Gsszevont teljesitménnyel és  Osszevont pénziigyi
teljesitménnyel (0,34) fiigg Ossze. A profit a versenytarshoz viszonyitott &sszevont
pénziigyi teljesitménnyel (0,41), a tokemegtériiléssel (0,4), a haszonkulccsal (0,39). A
profit és a forgalom kozotti 0sszefliggés a tulélés esetében 0,94, a rovid tavu cél esetében

0,78, mig a hosszu tavu cél esetében a legalacsonyabb (0,48).

Ha a teljes modell elemzésére tobbvaltozds varianciaeclemzést alkalmaztunk, akkor csak a
mar bizonyitott stratégiai célnak és a piacorientdcionak volt szignifikins hatasa a
teljesitményre, azonban a marketing célok, a marketingtevékenység, illetve ezek
interakcidja esetében nem talaltunk szignifikdns Osszefiiggést. A piacorienticionak ¢és a
marketingtevékenységnek a hatékonysagra gyakorolt hatasdt nem sikeriilt bizonyitani,
ugyanakkor habéar a stratégiai célok tekintetében az eredmény szignifikdns volt, a

kiilonb6z6 célok kovetése esetén a kiilonbségek elhanyagolhatéoak voltak. A
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teljesitménynek a hatékonysaggal vald helyettesitése a SEM modellben nem hozott

szignifikans és értelmezhetd eredményeket.

A teljes elméleti modellt két szempontbdl is vizsgaltuk annak fiiggvényében, hogy a
marketingtényezdket, hogyan helyeztiik el a modellben (13. melléklet). Mivel azonban a
kiilonboz6 stratégiai €s marketing célokat kovetd vallalatokat kiilon-kiilon kivantuk
elemezni az eredményesség mérése szempontjabol, ezért versengd modelleket allitottunk
fel. A 13.1 és 13.2 mellékletben az elsd két oszlop a fiiggetlen (latens) és a fiiggd
(indikator) valtozokat tartalmazza, a tobbi oszlopban pedig a harom-harom véllalati és
marketing stratégiai célnak megfeleld0 modellek standardizalt regresszids egyiitthatoi
szerepelnek. A tablazatokban lathatdé 9 modellre végeztiik el kiilon-kiilon az elemzéseket,

amelyek alapjan a kovetkezd megéllapitdsokat vonhatjuk le (13.1 melléklet).

A piacorientacionak jelentds hatasa van a marketingtevékenységre (0,64), az er6forrasokra
(0,40 kortiil), amely kapcsolatoknak az erdssége nem valtozik a kiilonb6zo célok esetén.
Habar a piacorientacido és a teljesitmény kozott szignifikans pozitiv kapcsolat van a
kapcsolat nagyon gyenge, mindazonaltal megfigyelhetd, hogy ez a kdzvetlen kapcsolat a
rovid tava nyereséget valasztok, illetve ezen beliil az agressziv értékesités novelés esetén a
legerdsebb. Mindemellett ha a teljesitmény kapcsolatat vizsgaltuk a piacorientaciora, akkor
viszont ez a kapcsolat rendkiviil erés volt, amely azt jelentheti, hogy van visszacsatolas a
folyamatban, s ezaltal a magasabb teljesitmény valdsziniileg a piacorientacios szemlélet
erds0déséhez vezethet. Tehat kijelenthetd, hogy a piacorientdcidnak a kapcsolata a

teljesitménnyel a rovid tavu stratégiai célok esetében a legerdsebb.

A stratégiai célokkal kapcsolatosan kimutathatd, hogy a piacorientdlt gondolkodas
egyértelmilen a hosszil tdva célkitlizésekkel van pozitiv és a rovid tavuakkal negativ
kapcsolatban. A stratégiai cél és a marketing cél nem all szignifikdns Osszefliggésben
egymassal, valamint a marketing célnak is csak egy esetben (értékesités folyamatos
novelése) van gyenge pozitiv hatisa a teljesitményre, mindazonaltal a stratégiai célnak a
teljesitményre valo pozitiv hatdsa a hossza tavl térnyerés esetében a legjelentdsebb. Ez azt

sugallja, hogy a vallalati stratégiai cél — teljesitmény kapcsolatban a marketing cél nem
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bizonyult jo medidtornak. Tovabba, a marketing célok ¢és a marketingtevékenység
kapcsolataban, a marketingtevékenység jelentdsebb hatassal van a marketingcélokra, mint
forditva, ahol a stratégiai céloktol fiiggetleniil a marketing célok koziil az értékesités

folyamatos novelése esetén a legerdsebb a kapcsolat.

Az er6forrasokat elemezve kidertil, hogy a stratégiai célok koziil a hossza tava célok allnak
kapcsolatban az erdforrasokkal. Az erdforrasoknak a teljesitménnyel valdé kapcsolata
teljesen fliggetlennek tlinik a célok, illetve a piacorientacidé hatasatol. Mint ahogy azt a
fentiekben bemutattuk a piacorientacionak az eréforrasokra jelentds hatdsa van, amelyet ha
visszafelé is teszteltlink, akkor ez egy még er6sebb kapcsolatot mutatott ki. A modell ECVI
mutatoja, azaz a keresztérvényességét jelzo értéke megfeleld. Az eréforrasokat leginkabb a
beliilrdl-kifel¢ iranyuld képességek ¢és a belsé eszkozok hatdrozzdk meg, ahol az

eréforrasok kapcsolata a teljesitménnyel a kozepesnél gyengébb.

A teljesitményt leginkdbb a pénziigyi, a piaci teljesitmény hatdrozza meg, ugyanakkor a
vevOi teljesitmény és ugyanazon teljesitménystandard fontossag csak a vevdi és az
alkalmazotti mutatdészamok esetében fiiggnek Ossze. A negativ egyiitthatok azt jelentik,
hogy minél fontosabb egy mutatd, annal jobb teljesitményt ér el a vallalat rajta, ugyanis a
fontossagi és az aktualis teljesitményskala egymassal ellentétes. A fontossagi mutatok
(teljesitménystandard) esetében a pénziigyi és az alkalmazotti teljesitménystandardot
mindegyik mutatdja szignifikdnsan mérte, mig a piaci esetében csak a piacrészesedés, a
vevOi mutatok esetében pedig csak az elégedettség jarul hozzd a konstrukcidhoz. Mivel a
modell tartalmazott hidnyz6 adatokat, ezért csak a CFI mutatét tudtuk mérni, amely

megfeleld illeszkedést mutat, ugyanugy, mint a keresztérvényességi mutatd (ECVI) is.

A modellt oly modon is teszteltiik, hogy a marketing hozzajarulasat a piacorientacioval és a
marketingtevékenységgel mértiik, és kontrollaltuk a vallalati célok ¢és a marketingcélok
hatdsat, azaz minden egyes eredményességi ,,opciot” (13.2. melléklet), ahol minden

illeszkedése elfogadhato®. A modellben a marketing-hozzajarulas tényezén beliil, ha a

82 Kivételt képez a talélés célon beliil az értékesités folyamatos novekedésével fémjelzett modell, amely a
piacrészesedésnek az 1 feletti standardizalt egyiitthatoja hibat jelzett a modell becslésénél.
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pozicié védelmérdl van sz6 a piacorientacié a meghatarozobb tényezd, mig novekedés-
orientdlt stratégia esetén a marketingtevékenység. A marketing-hozzajarulasnak ¢és a
vallalati célnak, valamint a teljesitménynek a kapcsolata hasonloan alakult az el6z6
modellhez. A marketing-hozzajarulds a marketing célok koziil az értékesités folyamatos

novelésével, mint marketing céllal fligg 6ssze leginkabb a stratégiai céltol fliggetleniil.

7.1. abra: A tobbdimenziés marketing-teljesitményértékelés elméleti modelljének tesztelése

- + »
Piacorientacio d Vallalati stratégiai cél
a Se d i 0
. e nem szi
++ - S ’
Sl . . L 4 : '
M h N ~ e ‘ ’ ! . . .
Marketing | + D .| 1 Stratégiai marketing cél
tevékenység | R L
|
4 ‘7 s J ~ 0
-+ N nem szig
++ L7 L
B
A - e Villalati eredmény
Ma”rketlflg Rt ++ »|  (teljesitménystandard,
eroforras mérési orientacio,
viszonyitasi pont)

Osszefoglalva a modell alapjan lathaté, hogy a piacorientaci szoros kapcsolatban 4ll a
marketingtevékenységgel marketing-eréforrasokkal, amely utobbinak a teljesitménnyel
szoros a kapcsolata. Van néhany olyan 6sszefiiggés (piacorientacio — vallalati cél, vallalati
cél — teljesitmény, illetve a vallalati cél — marketing-er6forras) amelynek az irdnya és
erdssége valtozik a kontextus fliggvényében, illetve vannak nem szignifikans kapcsolatok

(véllalati cél — marketing cél - teljesitmény).
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8. A kutatasbol levonhato kovetkeztetések

A tovabbiakban dsszefoglaljuk a kutatds 6 kovetkeztetéseit, amely sordn a marketinggel, a
célokkal, az eréforrasokkal, a teljesitménnyel, majd az egész modellel, illetve az azokra

felallitott hipotézisekkel kapcsolatos kovetkezetésekkel foglalkozunk.

A marketing teriiletén két tényezdvel foglalkoztunk, a piacorientacioval és a
marketingtevékenységgel. A piacorientdcio konstrukcidjanak elemzésekor megallapitottuk,
hogy a Narver-Slater-féle struktira az adatok alapjan nem igazolhatd, és hogy a
konstrukciot felépitd tényezOkbdl a vevdorientacié a dominans. Tovabba kimutathatd volt,
hogy a piacorientacié kozvetett és a kozvetlen modon is hatassal van a szubjektiv,
onértékelésen alapuld teljesitményre. A marketingtevékenység terén a marketingkutatds, a
markazéas, az ujtermék fejlesztés, a szervezeti marketing, a kommunikicio és a
kapcsolattartds hatarozzdk meg leginkabb a marketingtevékenységet. Ezek valosziniileg
azok a tevékenységek, amelyek a vallalatvezetok fejében a marketinghez kapcsolodnak,
mig az elosztas és az arazas kérdései nem kotddnek a marketinghez. A kutatas eredményei
alapjan gy tlnik, hogy a marketing szerepe attitiid szinten jelentds, és gyakorlati
megvalositdsa gyakran elmarad, illetve, ezzel 0sszhangban a vallalatok feliilbecsiilik az
altaluk végzett marketingtevékenységeket. Osszességében a kutatds bizonyitotta a
marketingnek a vallalati teriiletekhez vald hozzdjaruladsat, amelyet a 8.1. tablazatban

bemutatott hipotézisek is alatdmasztanak.

8.1. tablazat: A piacorientacioval kapcsolatos hipotézisek

Hipotézis Statusz
Hypi1: Amennyiben a vallalati piacorientdcio szintje magas, akkor a vallalatok stratégiai

célja a hosszu tavu piaci térnyerés volt az elmult két évre, a tuléléssel és a rovid tavu Elfogadva
nyereséggel szemben.

Hy2: A piacorientacio  magas szintje esetén a vallalatok  (aggregalt)

. , . L . . L o . Elfogadva
marketingtevékenységének szintje magasabb, mint a piacorientdcio alacsony szintje esetén. &

Hy3: A piacorientacio magas szintje esetén a vdallalatok jelentésebb elénnyel
rendelkeznek az erdforrasok terén a versenytdrsakkal szemben, mint az alacsony Elfogadva
piacorientdcio esetén.

Hy.44: A piacorientdcio magas szintje esetén a vallalatok magasabb teljesitményt érnek el
a szubjektiv dnértékelésen alapulo fogyasztoi elégedettség és lojalitas terén, mint az Elfogadva
alacsony piacorientdcio esetén
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A célok terén a vallalati és a marketing stratégiai célokat elemeztiik. A vallalati stratégiai
célokkal kapcsolatosan azt talaltuk, hogy a vallalatok jelentOs része a tulélésért, illetve a
hosszu tava térnyerésért kiizd, és a rovid tavu nyereségre koncentralok aranya igen
alacsony volt, mig a stratégiai marketing célok koziil a pozicid megdrzése €s a folyamatos
novekedés az elsddleges. A stratégiai célok koziil a hossza tdva piaci térnyerésnek az
értékesités folyamatos novelésével (stratégiai marketing cél) van kapcsolata, ¢és ezen
keresztiil 0sszefiigg a teljesitménnyel, azonban a stratégiai célnak a teljesitményre vald
kozvetlen hatdsa sokkal erdsebb. Tovabba az adatok azt tamasztottdk ala, hogy az
értékesités folyamatos novelésére koncentrdlo véllalatok tobb marketingtevékenységet
végeznek. A 8.2. tablazat a hipotéziseket foglalja 6ssze, amelyek koziil részben elfogadtuk
a stratégiai célnak a teljesitményre vald hatasat a marketing célokon keresztiil, ugyanakkor
nem bizonyult igazolhatonak a kozvetlen stratégiai cél — magasabb teljesitmény, illetve a
stratégiai cél - erdforras kapcsolat abban a tekintetben, hogy a rovid és a hosszu tavra

koncentralok kdzott nincs kiilonbség az elért teljesitmény, illetve eréforrasok tekintetében.

8.2. tablazat: A célokkal kapcsolatos hipotézisek

Hipotézis Statusz
Hegla: A hosszu tavu piaci térnyerést, mint stratégiai célt koveté vallalatok legfébb Részben
marketing stratégiai célja az értékesités folyamatos novelése. elfogadva
Heylb: Azok a vallalatok, amelyek az értékesités folyamatos névelésére koncentralnak Részben
magasabb teljesitményt érnek el, mint a piaci pozicio megvédésére koncentrdlo

’ elfogadva
vallalatok.
Hey2: Az elmult két évre a hosszu tavi térnyerést, mint stratégiai célt kitiizé vallalatok, ,

Elutasitva

magasabb teljesitményt érnek el, mint azok, akik révid tavra fokuszdalnak.

Hcy3: Az értékesités folyamatos novelésével, mint stratégiai marketing céllal a vallalat
dltal ~ végzett  marketingtevékenység  szorosabb  kapcsolatban, mint a  tobbi Elfogadva
marketingstratégiai céllal.

Heyd: Az elmult ket évre a hosszu tavu térnyerést, mint stratégiai célt kitiizé vallalatok
tébb erdforrassal rendelkeznek a versenytarsakhoz képest, mint a révid tavi nyereségre Elutasitva
koncentralok.

Az eréforrasok terén a vallalatok az eszkozok koziil a vevo-alapi eszkozok tekintetben
vélik jobbnak magukat a versenytarsaikhoz képest, mig legkevésbé a belsé eszkozok és a
stratégiai-alapt eszk6zok terén. Ez utobbiak koziil a szabadalmak, a licencek, a know-how-
k, az informacidrendszerek ¢és a pénziigyi forrdsokhoz valoé hozzaférésben érzik hatranyban
magukat. A képességek koziil a vallalatvezetok véleménye szerint a vallalataik a kiviilrél-
befel¢ iranyuld képességeik terén vannak elényben, mig a beliilrél-kifel¢ irdnyuld

képességek terén a legkisebb a versenyeldnyiik, amely alatdmasztja Beracs et al. (2003)
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kutatasi eredményeit. Altalaban megéllapithat6, hogy azoknak a tényezéknek van nagyobb
hatasa, amelyekben a vallalatok kevésbé latjdk magukat elényds helyzetben (belsé és

szovetség alapu eszkozok €s beliilrol-kifelé iranyulo képességek).

A hatékonysag terén megallapithatd volt, hogy az egyes eszkdztipusok kiillonbozo
teljesitményelemekre vannak hatassal, ahol a vevd-alapu eszkozok a vevdi, a belsd
eszk6zok a pénziigyi, az elosztasi lanc eszkodzei a piaci eredményre gyakorolnak pozitiv
szignifikans hatast, mig a szovetség-alapu eszk6zok az alkalmazottira negativat.
Ugyanakkor a képességeket tekintve a kiviilr6l-befel¢ irdnyuld és az atkotd képesség
pozitiv, a beliilél-kifelé irdnyul képesség pedig negativ hatassal van a vevoi teljesitményre,
viszont pozitivval a piacira, tovabbad a halézati képesség szignifikansan hat az
alkalmazottira. Ez azt jelenti, hogy az erdforraselénnyel rendelkezé cégek magasabb
teljesitménnyel rendelkeznek (8.3. tabla), ugyanakkor kimutathaté volt az is, hogy az
eréforrasok koziil az eszk6zok kozvetleniil befolyasoljak a teljesitményt, mig a képességek
csak attételesen az eszkozokon keresztiil, ugyanis kozvetleniil negativ hatassal vannak a
teljesitményre. A legjelentdsebb eredmény, hogy mig az egyes eszkozok eltérd
teljesitménydimenzidkhoz kapcsolodnak, addig a képességek jelentds része a vevoi

teljesitményhez.

8.3. tablazat: Az erdforrassal kapcsolatos hipotézis

(Hg,rr Azon vallalatok, amelyek — aggregalt szinten — a versenytdrsakhoz képest elényben
vannak az erdforrdsaikat tekintve, magasabb teljesitményt érnek el, mint az Elfogadva
erdforrasaikat tekintve hdtranyban lévé vallalatok.)

A teljesitmény terén a vallalatok a pénziigyi €s piaci mutatokat tartjak a legfontosabbnak,
majd ezt kovetik a vevéi és az alkalmazotti mutatok. Ugy tiink, hogy a piaci mutatok a
pénziigyiekkel, valamint a vevdi, az alkalmazotti mutatékkal mutatnak szoros Osszefiiggést,
azonban a pénziigyi mutatdoszdmok dominancidja magaval vonja a nem-pénziigyi
mutatdészamok hattérbe szoruldsat. Ez azt jelenti, hogy a pénziigyi és a nem-pénziigyi
mutatdoszdmok kozott van egy jelentds atvaltds, amely az el6zé évhez viszonyitott
teljesitménymutatok elemzése esetén még inkabb kimutathatdé. A vevdi teljesitmény
esetében a vallalatok jobbnak itélik meg magukat, és habar a magyarazott variancia

szempontjabol a pénziigyi ¢és a piaci mutatok a meghatarozok, mégis alacsonyabbra
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értekelik a teljesitményliket ezekben a dimenzidkban. Nem volt igazolhatod, hogy az
objektiv és a szubjektiv mutatoszamok Osszefliggnek, kivéve a rovid tava nyereség
esetében, ugyanakkor meglepd eredmény, hogy a hosszl tavu nyereségre torekvok esetében
a profit alacsonyabb, mint a mésik két stratégiai célt kovetd esetében, amelynek hatterében

az allhat, hogy ezek a vallalatok a sajat novekedésiikbe fektetnek be.

Az eredmeényesség tiikrében a rovid tavu célokat kitizé vallalatok jobban teljesitenek, mint
a hosszu tdvra koncentralok mind dsszességében, mind pedig a pénziigyi €s az alkalmazotti
aspektusban, ugyanakkor a hossza tava célokat kitliz6 wvallalatok jobbak a piaci
teljesitményben. Tovabba kimutathatd volt, hogy a rovid tava célokat kovetd vallalatok az
el6z6 évhez képest szignifikdnsan jobb eredményt értek el, mint a masik két célt kitizo
vallalatok. A talélés és a masik két stratégiai célt kdvetd vallalatok kozott szignifikans
kiilonbség van a teljesitményt tekintve, azonban ez a kiilonbség jelentésebb a piaci és a
pénziigyi mutatok esetében és kisebb a fogyasztoi és az alkalmazotti teljesitmény terén. Ez
azt jelentheti, hogy az utobbi két mutatoszamtipus esetében a talélésre torekvok is ugy
veélték, hogy ezekben a dimenzidkban jobban teljesitenek, amely alapjan valosziniisithetd,
hogy a tulélésre torekvd vallalatok is hajlamosak thlbecsiilni a vevéi és alkalmazotti

mutatokat.

A teljes modell elemzése soran a modell illeszkedését bizonyitani tudtuk, amelynek
keretében sikertilt bizonyitani a piacorientdcionak a stratégiai célra, a stratégiai marketing
célra, a marketingtevékenységre, az eréforrasra és a teljesitményre vald kozvetlen hatdsat.
Megallapitottuk, hogy a piacorientacid és a marketingtevékenység viszonyaban ha az elso
dominal, akkor a vallalatok a pozici6juk megoOrzésére torekszenek, mig forditott esetben a
novekedés-orientaltak, mindazondltal a kettd egyiittese a hossza tava gondolkodést
tamogatja. Tovabba sikeriilt kimutatni, hogy a marketing stratégiai célok sulyanak
novekedésével egyre fontosabba valnak a vevdi mutaték, mindazonaltal a marketing célok
nem bizonyultak j6 medidtornak a stratégiai célok ¢€s a teljesitmény kozott. Az erdforrasok
¢s a teljesitmény kozotti erds Osszefliggés azt bizonyitja, hogy a vallalatok adottsagaik és

képességeik révén magasabb teljesitmény elérésére képesek.
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Osszefoglalasképp a kovetkezd megallapitasokat tehetjiik a kutatdsunk alapjan, amelyekre
a szakirodalomban is talaltunk megerdsitést. Megallapithat6, hogy a piacorientacionak
jelentds hatdsa van az oOnértékelésen alapuld teljesitményre (lasd Deshpande és Farley
2004), ahol az elégedettség és a lojalitds jo teljesitmény-mutatoszamoknak bizonyultak, ha
a piacorientacio kiterjesztésérdl van sz6 (lasd Homburg és Pflesser 2000). Ennek forditott
hatasat is ala tudtuk tdmasztani, azaz a sikeres vallalatok marketingorientaltsagat és
agresszivitasat bizonyitani tudtuk (lasd V. Shaw 2000). Tovabba, a marketing szerepe
sokszor attitlid jellegli, ¢s minden ami a piaci informéciokon alapszik és kiviilrdl keriil a
vallalatba, valamelyest szubjektivebb megitélés ala esik, és a vallalatok jobbnak vélik
magukat ezekben, mig példaul a pénziigyi tényezOk vagy a belsé eszkozok terén nem

gondoljak, hogy lenne eldnylik a versenytarsakkal szemben.

A magas teljesitményii vallalatok minden egyes dimenzidban magasabb eredményt értek el
(lasd V. Shaw 2000), ugyanakkor valészintisithetd, hogy feliilbecsiilik a teljesitményiiket
azokban a dimenzidkban, amelyeket kevésbé tudnak kontrolldlni (lasd Wimmer 2002b).
Valoszintisithetd, hogy habar a mutatészamok hasznélatit nem kérdeztiik, azonban ezek
fontossdga szoros kapcsolatban 4ll a haszndlatdval (lasd Demeter 2002). A sikeres
vallalatok kevésbé a talélésre (lasd V. Shaw 2000), mint inkdbb a hosszu tavu célokra
koncentralnak, ugyanakkor csak korlatozott mértékben sikeriilt bizonyitani, hogy magasabb
teljesitményt érnek el, mint a rovid tdvra koncentralo vallalatok. Nem egyértelmiien sikertilt
bizonyitani, hogy a vallalatvezetdk értékelése Osszhangban 4ll az objektiv pénziigyi
eredményekkel (c.f. Chikan és Czako6 2002b), mint az objektiv és a szubjektiv pénziigyi
adatok Osszefiiggése is csak némely esetben valosult meg (c. f. Dess és Robinson 1984,

Hart és Banbury 1994, Venkatraman és Ramanujam 1986).

Osszességében tehét kijelenthetjiik, hogy a kutatas soran az elméleti modelliink a tesztelés
soran megfelelden illeszkedett, és a kutatasi eredmények alatdmasztottak hipotéziseinket. A
tovabbiakban a kutatds soran alkalmazott feltételezéseket és a fennallo korlatokat tekintem

at roviden.
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9. A kutatas feltételezései és korlatai

A kutatasunk elvégzése soran ket fo feltételezéssel éltiink:

(1) A kutatadsban szerepld mutatdészdmokat nem kiilonboztettiik meg hatékonysagi és
eredményességi mutatdoszamok szerint, hanem azt feltételeztilk, hogy mindegyik
mutatdszam alkalmas mindkét célra.

(2) A wvallalatok céljat mértiik a kérddivben, azonban ezek elérését nem, ezért az

eredményesség mérése nem volt teljes a kutatas soran.

A kutatas korlatai koziil a kovetkezoket szeretnénk kiemelni:

(1) A kutatas nem fogja at a teljes vallalati teljesitménymérési rendszert, hanem annak csak
egy részét elemzi. Habar az elébbi nem is volt célja a kutatdsnak, mindazonaltal tisztdban
kell lenniink, hogy ez a kutatas csak egy szeletét képviseli az egész rendszernek.

(2) Szamos szerz6 megallapitotta (CIMA 1993 in Broadbent 1999), hogy a mutatészamok
alkalmazasa jelentds mértékben kontextus fliggd, ezért nem lehet 4ltaldnositasokat
megfogalmazni. Ebbdl kifolydlag a kutatds csak egy megadott mutatdészamcsoportra
tamaszkodik, azaz a mutatészamok nem fedik le az érintettek teljes korét.

(3) A disszertacioban alkalmazott modszerrel ellentétben szamos szerz6 kifejti (Murphy,
Trailer és Hill 1996), hogy a mutatoszamok — a kozottikk 1évo atvaltdsok miatt - nem
vonhatdk Ossze egy mutatdoszdmba. Ez azt vonja maga utan, hogy az éltalunk kialakitott
tobbdimenzids mutatdszam nem jelenti a teljesitmény integraltsagat is.

(4) A kutatas irasbeli kitoltésébdl fakadéan nem volt lehetdséglink a kérdéivben 1évo
tobbtételes skaldk esetében a tételek rotalasa altal az érvényesség novelésére.

(5) A kutatas sordan az egy valaszadoés technikat alkalmaztuk, azaz egy vallalattol egy
valaszad6 toltotte ki a kérddivet, amely magaban hordozza a f6 valaszadd altal okozott
hibat (key informant bias), amely a tobb valaszados (multi informant) kutatdsokban
kikiiszobolhetd (Ambler et al. 2001)

(6) Nem végeztiink korrekcidt (sulyozast) az alapsokasagi adatok és a kapott minta eltérései

fiiggvényében.
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10. Osszefoglalas

A disszertacio a vallalati marketing teljesitménymérés tobbdimenzids megkozelitését, az
ehhez kapcsolodo elméleti hatteret és modellt, valamint az empirikus kutatas eredményeit
mutatta be. A disszertacid kettds céllal rendelkezett. Egyrészt a marketing szerepének és
hozzajarulasanak kérdésére koncentralt, azzal a céllal, hogy azonositsa a marketing, mint
vallalati ~ funkcio hozzdjarulasat a vallalati  teljesitményhez. Masrészt pedig a
teljesitményértékelés folyamatadban kivanta meghatdrozni a teljesitménymutatok kozotti
Osszefliggéseket, és ezt felhasznalni a hatékonysag-eredményesség marketing szemponta

mérésekor.

A disszertacio az elméleti modell felallitdisdhoz elsésorban a marketingnek a vallalaton
beliili szerepét vizsgalta, amely soran megallapitottuk, hogy a marketing hatarszerepet
jatszik a vallalat és annak kornyezete kozott. A disszertacid bizonyitani tudta, hogy a
marketing szerepe jelentds az erdforrasok, a célok meghatirozdsa és a teljesitmény
tekintetében, azaz a marketingtevékenységek, illetve a piacorientdlt gondolkodas altal
kifejtett hatdsa megkérddjelezhetetlen a vallalat életében. Ezek kapcsolodasi pontjai a
hatékonysagban, az eredményességben mutatkoznak meg, ahol a vallalatok eltérd fejlodési
utvonalat bejarva kiilonbozd erdforrasokat felhaszndlva és mas-mas célokat kovetve
lehetnek sikeresek. Ennek eredményeként jutottunk arra a kovetkeztetésre, hogy a
teljesitménymérés egy tobbdimenzids konstrukcid, ezért ennek mérése is tobb

mutatészamot, illetve ezek kombinacidit igényli.

A kutatds soran bebizonyosodott, hogy a marketingnek, a piacorientdcion ¢és a
marketingtevékenységen keresztiil jelentds kozvetlen, illetve kozvetett hatdsa van a vallalat
stratégiai céljaira, az eréforrasokra, és a teljesitményre. Osszességében megallapithato,
hogy a kutatas sikeres volt, ugyanis igazolta a felallitott elméleti modellt és a hipotéziseket.
Tovabba ugy gondolom, hogy a kutatas hianypotlo jellegi Magyarorszagon, és ezaltal
jelentds hozzaadott értékkel rendelkezik a marketing teljesitményértékelés elméleti
koncepcidjanak kidolgozasa és fejlesztése szempontjabol, amelynek tovabbi kutatisa

elsddleges fontossagu a marketing teriiletén.

160



Irodalomjegyzék

Aaker, D. A. és Jacobson, R. (1994), 'The Financial Information Content of Perceived
Quality', Journal of Marketing Research, vol. 31, pp. 191-201.

Abell, D. F. és Hammond, J. S. (1979), Strategic Marketing Planning: Problems and
Analytical Approaches, Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J.

Achrol, R. S. (1990), 'Evolution of the Marketing Organization: New Forms for Turbulent
Environments', Journal of Marketing, vol. 55, pp. 77-93.

Achrol, R. S. és Kotler, P. (1999), 'Marketing in the Network Economy', Journal of
Marketing, vol. 63, pp. 146-163.

Akos, K. (Ed.) (1968), Kozgazdasagi és Jogi Kislexikon, Akadémiai Kiado, Budapest.

Ali, A. 1. és Bhargava, M. (1998), 'Marketing Capability and Performance of Diary
Cooperatives in India', Infor, vol. 36, pp. 129-141.

American Marketing Association (1985), '"AMA board approves the marketing definition',
Marketing News, vol. 5, pp. 1.

Ambler, T. és Kokkinaki, F. (1997), 'Measures of Marketing Success', Journal of
Marketing Management, vol. 13, pp. 665-678.

Ambler, T., Kokkinaki, F., Puntoni, S. és Riley, D. (2001), 'Assessing Marketing
Performance: The Current State of Metrics', London Business School, London.

Ambler, T. és Riley, D. (2000), 'Marketing metrics: A review of performance measures in
use in the UK and Spain', London Business School, London.

Ambler, T. és Xiucun, W. (2003), 'Measures of marketing success: A comparison between
China and the United Kingdom', Asia Pacific Journal of Management, vol. 20, pp.
267.

Amit, R. és Shoemaker, P. J. H. (1993), 'Strategic assets and organizational rent', Strategic
Management Journal, vol. 14, pp. 33-46.

Anderson, E. és Weitz, B. A. (1986), 'Make-or-Buy Decisions: Vertical Integration and
Marketing Productivity', Sloan Management Review, vol. 27, pp. 3-19.

Anderson, E. W. ¢és Sullivan, M. W. (1993), 'The antecedents and consequences of

customer satisfaction for firms', Marketing Science, vol. 12, pp. 125-143.

161



Andrews, K. R. (Ed.) (1980), The Concept of Corporate Strategy, Richard D. Irwin,
Homewood, Ill.

Angyal, A. (1999), 'A teljesitmény mérése', Cégvezetés, vol. 7, pp. 157-162.

Anthony, R. N. (1988), The Management Control Function, Harvard Business School
Press, Boston, MA.

Anthony, R. N. és Dearden, J. (1980), Management Control Systems, Richard D. Irwin,
Homewood, IlI.

Appiah-Adu, K., Fyall, A. és Singh, S. (2001), 'Marketing Effectiveness and Business
Performance in the Financial Services Industry', The Journal of Services Marketing,
vol. 15, pp. 18-27.

Appiah-Adu, K. és Singh, S. (1997), 'Marketing Culture and Marketing Effectiveness in
UK Organizations', Journal of International Marketing and Marketing Research,
vol. 22, pp. 87-107.

--- (1999), 'Marketing culture and performance in UK service firms', The Service Industries
Journal, vol. 19, pp. 152-170.

Arbuckle, J. (1997). 'AMOS Users' Guide Version 3.6." Smallwaters Corporation. (1-56827-

125-5)

Armstrong, J. S. és Overton, T. S. (1977), 'Estimating Nonresponse Bias in Mail Surveys',
Journal of Marketing Research, vol. 14, pp. 396-402.

Armstrong, M. és Baron, A. (1998), Performance Management, Institute of Personell and
Development, London.

Avlonitis, G. J. és Gounaris, S. P. (1999), 'Marketing orientation and its determinants: an
empirical analysis', European Journal of Marketing, vol. 33, pp. 1003-1037.

Bain, J. S. (1956) 'Barriers to New Competition', Harvard University Press, Cambridge,MA

Baker, M. J. (Ed.) (2000), Marketing theory, Business Press Thomson Learning, London.

Baker, M. J. és Sinkula, J. M. (1999), 'Learning orientation, market orientation and
innovation: Integrating and extending models of organizational performance’,
Journal of Market-Focused management, vol. 4, pp. 295-308.

Bandura, A. (1997), Self-efficacy: The Exercise of Control, Freeman, New York.

Barczi, G. (1991), Magyar Szofejto Szotar, Trezor Kiado, Budapest.

162



Barczi, G. és Orszagh, L. (szerk.) (1980), 4 magyar nyelv értelmezo szotara, Akadémiai
Kiad6, Budapest.

Barger, H. (1955), Distribution's Place in the American economy, Princeton University
Press.

Barnard, C. 1. (1938), The Functions of the Executive, Harvard University Press,
Cambridge, Massachusetts.

Barney, J. (1991), 'Firm Resources and Sustained Competitive Advantage', Journal of
Management, vol. 17, pp. 99-120.

Bartok, 1. (2001), 'Magyar kis- ¢és kozépvallalatok teljesitményértékelése', Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Vallalatgazdasagtan Tanszék,
Budapest 14 o.

--- (2003), Alapvetd képesség, In Uzleti fogalomtar (Chikan, A. és Wimmer, A. szerk.)
Alinea, Budapest.

Bauer, A. és Beracs, J. (1998), Marketing, AULA, Budapest.

Bauer, A., Beracs, J., Kenesei, Z. és Kolos, K. (1997), 'A marketing helyzetének értékelése
az empirikus vizsgalat tiikrében', Budapesti Kozgazdasigtudomanyi és
Allamigazgatasi Egyetem, Versenyben a vildggal kutatasi program, Budapest 67 o.

Bauer, A., Beracs, J. és Kolos, K. (2001), 'A marketingszervezet megjelenése a magyar
vallalatok korében', Budapesti K6zgazdasdgtudomanyi Egyetem, Budapest o.

Beckman, T. N. (1940), 'Criteria of Marketing Efficiency', The Annals, vol. 20, pp. 138-
140.

--- (1957), 'The Value Added Concept as a Measurement of Output', Advanced
Management, vol. 22, pp. 5-9.

--- (1961) Measuring Productivity in Marketing In /960 Proceedings of the Business and
Economic Section of the American Statistical Association American Statistical
Association, Washington.

Beik, L. L. és Buzby, S. L. (1973), 'Profitability Analysis by Marketin Segments', Journal
of Marketing, vol. 37, pp. 48-53.

Bentson, G. J. (1985), 'The Validity of Profit-Structure Studies with Particular Reference to

the FTC's Line of Business Data', American Economic Review, vol. 75, pp. 37-67.

163



Beracs, J., Agardi, 1. és Kolos, K. (1997), 'A privatizacié ¢és a kozvetlen kiilfoldi
tokebefektetés hatdasa a hazai vallalatok marketing tevékenységére 1996-ban',
Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Marketing tanszék,
Budapest 61 o.

Beracs, J., Bauer, A., Kenesei, Z. és Kolos, K. (2002), Marketing és Versenyképesség egy
Viltoz6 Vilagban, In Vallalati Versenyképesség a Globalizalodo Magyar
Gazdasagban (Chikéan, A., Czako, E. és Zoltayné Paprika, Z., szerk.) Akadémiai
Kiad6, Budapest.

Beracs, J. és Hooley, G. J. (2002) A marketingtevékenység hatdsa az iizleti teljesitményre
In Piacorientdacio érvényesiilése a modern gazdasagban (Ed, Beracs, J.) Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi és  Allamigazgatasi Egyetem, Marketing Tanszék,
Budapest.

Beracs, J., Hooley, G. J., Sajtos, L. ¢s Keszey, T. (2003), 'Marketing-erdforrasok
koncepcionalis megkozelitése', Vezetéstudomany, vol. 36, pp. 2-14.

Beracs, J., Keszey, T. és Sajtos, L. (2001), 'A magyarorszagi vallalatok marketing
megkdzelitése, stratégidja és teljesitménye 2000-ben (OTKA T030028)', Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Budapest 177 o.

Beracs, J. és Kolos, K. (1993), 'A marketing helyzete Magyarorszagon 1992-ben (Egy
reprezentativ kutatds eredményei)’, Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem,
Marketing Tanszék, Budapest o.

Bharadway, S. P., Varadarajan, P. és Fahy, J. (1993), 'Sustainable Competitive Advantage
in service industries: a conceptual model and research propositions', Journal of
Marketing, vol. 57, pp. 83-99.

Bhargava, M., Dubelaar, C. és Ramaswami, S. (1994), 'Reconciling diverse measures of
performance ; A conceptual framework and test of a methodology', Journal of
Business Research, vol. 31, pp. 235-246.

Bhuian, S. N. (1998), 'An empirical examination of market orientation in Saudi Arabian
manufacturing companies', Journal of Business Research, vol. 43, pp. 13-25.

Binnersley, M. (1996), 'Do You Measure Up?' Management Accounting, vol. November,

pp-
Bititci, U. S. (1994), 'Measuring Your Way to Profit', Management, vol. December, pp.

164



Bodnar, V., Drotos, G. és Révész, E. (2002) Adaptation of performance measurement
methods in not-for-profit organizations - The case of the Balanced Scorecard In
Performance Measurement and Management - Reseacrh and Action (szerk,
Neeszerk, Neely, A., Walters, A. és Austin, R.) Centre for Business Performance,
Cranfield School of Management, Boston.

Bonoma, T. V. (1985), The Marketing Edge: Making Strategies Work, Free Press, New
York.

--- (1989), 'Marketing Performance - What Do You Expect?' Harvard Business Review,
vol. 67, pp. 44-47.

Bonoma, T. V. és Clark, B. H. (1988), Marketing Performance Assessment, Harvard
Busienss School Press, Boston, Boston, Massachusetts.

Bonoma, T. V. ¢és Crittenden, L. V. (1988), 'Toward a Model of Marketing
Implementation', Sloan Management Review, vol. 29, pp. 7-14.

Booth, R. (1997), 'Performance Management: Making it Happen', Management Accounting,
November.

--- (1998), 'Measures for Programmes of Action', Management Accounting, vol., pp.

Borsch, F. J. (1957), The Marketing Philosphy as a Way of Business Life, In The
Markeitng Concept: Its Meaning to Management (Marting, E. és Newgarden, A.,
szerk.) American Management Association, New York, pp. 3-16.

Bourgeois, L. J. (1981), 'On the Measurement of Organizational Slack', Academy of
Management Review, vol. 6, pp. 29-39.

Bower, J. L. (1983), The Two Faces of Management, Houghton-Mifflin, Boston.

Brady, J. és Davis, 1. (1993), 'Marketing's Mid-Life Crisis', The McKinsey Quaterly, vol. 2,
pp. 17-28.

Brealey, R. és Myers, S. (1991), Principles of Corporate Finance, McGraw Hill Inc, New
York.

Brignall, S., Fitzgerald, L., Johnson, R. és Silvestro, R. (1991), 'Performance Measurement
in Services Businesses', Management Accounting, vol. November, pp.

Broadbent, M. (1999), Measuring Business Performance, Chartered Institute of

Management Accountants, London.

165



Bromwich, M. (1990), 'The Case for Strategic Management Accounting: The Role of
Accounting Information for Strategy in Competeitive Markets', Accounting,
Organizations and Society, vol. 15,

Brown, D. M. és Laverick, S. (1994), 'Measuring Corporate Performance', Long Range
Planning, vol. 27, pp. 89-98.

Brown, A. (1995), 'The fall and rise of marketing', Marketing Business, February, pp. 25-
28.

Brush, C. G. és Vanderwelf, P. A. (1992), 'A Comparison of Methods and Sources for
Obtaining Estimates of New Venture Performance', Journal of Business Venturing,
vol. 7, pp. 157-170.

Bucklin, L. P. (1978), 'Productivity in Marketing', American Marketing Assocation,
Chicago.

Buzzell, R. D. és Chussil, M. J. (1985), 'Managing for Tomorrow', Sloan Management
Review, vol. 26, pp. 3-14.

Buzzell, R. D. és Gale, B. T. (1987), The PIMS Principles: Linking Strategy to
Performance, Free Press, New York.

Buzzell, R. D., Gale, B. T. és Sultan, R. G. M. (1975), 'Market Share - A Key to
Profitability', Harvard Business Review, vol. 53, pp. 97-106.

Buzzell, R. D. és Wiersema, F. D. (1981), 'Modelling changes in Market Share: A Cross-
Sectional Analysis', Strategic Management Journal, vol. 2, pp. 27-42.

Cameron, K. (1986), ' Effectiveness as Paradox: Consensus and Conflict in
Conceptualizations of Organizational Effectiveness', Management Science, vol. 32,
pp- 539-553.

Camp, R. (1989), 'Benchmarking: The Search for Best Practices That Lead to Superior
Performance', Quality Progress, vol. 22, pp. 61-68.

Campbell, D. T. és Fiske, D. W. (1959), 'Convergent and Discriminant Validity by the
Multitrait-Multimethod Matrix', Psychological Bulletin, vol. 56, pp. 81-105.
Campbell, J. P. (1976), Contributions Research Can Make in Understanding Organizational

Effectiveness, In Organizational Effectiveness: Theory-Research-Utilization

(Ed,Spray, S. L., szerk.) Kent State University Press, Kent, Ohio, pp. 29-45.

166



Cano, C. R., Carrillat, F. A. és Jaramillo, F. (2004), 'A meta-analysis of the relationship
between market orientation and business performance: evidence from five
continents', International Journal of Research in Marketing, vol. 21, pp. 179-200.

Caplice, C. és Sheffi, Y. (1994), 'A Review and Evaluation of Logistics Performance
Measurement Metric', The International Journal of Logistics Management, vol. 5,
pp- 11-28.

Caruana, A., Pitt, L. és Berthon, P. R. (1999), 'Excellence-market orientation link: Some
consequences for service firms', Journal of Business Research, vol. 44, pp. 5-15.

Caruana, A., Ramaseshan, B. és Ewing, M. T. (1998), 'Do universities that are more market
oriented perform better?' International Journal of Public Sector Management, vol.
11, pp. 55-70.

Cervera, A., Molla, A. és Sanchez, M. (2001), 'Antecedents and consequences of market
orientation in public organisations', European Journal of Marketing, vol. 35, pp.
1259-1288.

Chakravarthy, B. S. (1986), 'Measuring Strategic Performance', Strategic Management
Journal, vol. 7, pp. 437-458.

Chattopadhyay, P., Glick, W. H., Miller, C. C. és Huber, G. P. (1999), 'Determinants of
Executive Beliefs: Comparing Functional Conditioning and Social Influence’,
Strategic Management Journal, vol. 20, pp. 763-789.

Chikan, A. (Ed.) (1988a), Eroforras-tartalékok a vallalati gazdalkodasban, Ko6zgazdasagi
¢és Jogi Konyvkiad6, Budapest.

--- (Ed.) (1988b), Eroforras-tartalékok a vallalati gazdalkodasban, Kozgazdasagi és Jogi
Konyvkiado, Budapest.

--- (1997), 'Jelentés a magyar vallalati szféra nemzetkozi versenyképességérdl', Budapesti
Kozgazdasagtudoméanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Véllalatgazdasagtan tanszék,
Budapest o.

Chikan, A. és Czakod, E. (2002a), Kis Nemzetgazdasagok Versenyképessége a Globalis
Gazdasagban - Magyar Példa, In Vallalati Versenyképesség a Globalizalodo
Magyar Gazdasdagban (Chikén, A., Czakd, E. és Zoltayné Paprika, Z., szerk.)
Akadémiai Kiado, Budapest.

167



--- (2002b), A Vallalati Versenyképesség Alakulasa az 1990-es Evek Masodik Felében -
Helyzetkép és Tanulsagok, In Vallalati Versenyképesség a Globalizalodo Magyar
Gazdasagban (Chikéan, A., Czako, E. és Zoltayné Paprika, Z., szerk.) Akadémiai
Kiad6, Budapest.

Churchill, G. A., Ford, N. M., Hartley, S. W. és Walker, O. C. (1985), 'The determinants of
salesperson performance: A meta analysis', Journal of Marketing Research, vol. 22,
pp- 103-219.

CIMA (1993), 'Performance Measurement in the Manufacturing Sector', Chartered Institute
of Management Accountants, London.

Clark, B. H. (1999), 'Marketing Performance Measures: History and Interrelationships',
Journal of Markeitng Management, vol. 15, pp. 711-732.

Coase R. H. (1937) 'The Nature of the Firm' Economica pp. 386-405. Repr. in G. H. Stigler
and K. E. Boulding, eds. (1952) Readings in Price Theory. Homewood, Richard D.
[rwin

Coates, J. B., Davies, E. W., Longden, S. G., Steacey, R. J. ¢s Emmanuel, C. (1993),
'Corporate Performance Evaluation in Multinational Companies', CIMA, London.

Coates, J. B., Davies, M., T., D., Zafar, A. és Zwirlein, T. (1995), 'Adopting Performance
Measures That Count: Changing to a Shareholder Value Focus', Aston Business
School, Birmingham.

Coates, J. B., Davis, E. W., Reeves, N. B. R. és Zafar, A. (1996), Challenging Short-
Terminism, Chartered Institute of Management Accountants, London.

Cochran, R. L. és Wood, R. A. (1984), 'Corporate Social Responsibility and Financial
Performance', Academy of Management Journal, vol. 27, pp. 42-56.

Collis, D. J. és Montgomery, C. A. (1995), 'Competing on resources: Strategy int he
1990's', Harvard Business Review, vol. July/August, pp. 118-128.

Conant, J. S., Mokwa, M. P. és Varadarajan, P. R. (1990), 'Strategic Types, Distinctive
Marketing Competencies and Organizational Performance: A Multiple Measures -
Based Study', Strategic Management Journal, vol. 11, pp. 365-383.

Conolly, T., Conlon, E. M. és Deutsch, S. J. (1980), 'Organizational Effectiveness: A
Multiple Constituency Approach', Academy of Management Review, vol. 5, pp. 211-
218.

168



Cool, K. O. & Schendel, D. (1987). 'Strategic group formation and performance: The case
of the U.S. pharmaceutical industry, 1963-1982'. Management Science, Vol. 33: pp.
1102-1124.

Copeland, T., Koller, T. és Murrin, J. (1999), Vallalatértékelés - Ertékmérés és
ertékmaximalizalo vallalatvezetés, Panem - John Wiley & Sons.

Copes, P. (1980), 'Fish and the public interest: the problem in Newfoundland', Canadian
Issues, vol. 3, pp. 103-116.

Corvellec, H. (1995), Stories of Achievement, Narrative Features of Organizational
Performance, Lund University Press.

Cox, R., Goodman, C. S. és Fichhandler, T. C. (1965), Distribution in a High-Level
Economy, Prentice Hall, Englewood Cliffs.

Cowie, A. P. (1989), Oxford Advanced Learner's Dictionary of Current English, Oxford
University Press, Oxford.

Cravens, D. W. és Piercy, N. F. (1994), 'Relationship marketing and collaborative networks
in service organizations', European Journal of Marketing, Vol. 5, pp. 39-53.
Crockatt, F. (1992), 'Revitalising Executive Information Systems', Sloan Management

Review, vol. Summer, pp.

Cyert, R. M. és March, J. G. (1963), A Behavioral Theory of the Firm, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs.

Czako, E., Lesi, M. és Pecze, K. (2002), A Magyar Vallalati Magatartas ¢s Mukodés
Viltozasai a Kilencvenes Evek Masodik Felében, In Vallalati Versenyképesség a
Globalizalodo Magyar Gazdasagban (Chikén, A., Czako, E. és Zoltayné Paprika,
Z., szerk.) Akadémiai Kiad6, Budapest.

Day, G. S. (1994), 'The Capabilities of Market-driven Organizations', Journal of
Marketing, vol. 58, pp. 37-52.

Day, G. S. és Nedungadi, P. (1994), 'Managerial Representations of Competitive
Advantage', Journal of Marketing, vol. 58, pp. 31-44.

Day, G. S. és Wensley, R. (1988), 'Assessing Advantage: A Framework for Disgnosing
Competitive Superiority', Journal of Marketing, vol. 52, pp. 1-20.

169



De Jong, H. W. (1997), The European Corporation, In The corporate triangle, the structure
and performance of corporate systems in a global economy (Ed,Admiraal, P. H.,
szerk.) Blackwell, Oxford.

Dekimpe, M. G. és Hanssens, D. M. (1999), 'Sustained Spending and Persistent Response:
A New Look at Long-term Marketing Profitability', Journal of Marketing Research,
vol. 36, pp. 397-412.

Demeter, K. (Ed.) (2002), A Termelés Jellemzoi Magyarorszagon az Ezredfordulomiin,
Akadémiai Kiado, Budapest.

Dence, R. (1995), Best Practices Benchmarking, In Performance Measurement and
Evaluation (Holloway, J., Lewis, J. és Mallory, G., szerk.) Sage Publications,
London.

Deng, S. és Dart, J. (1994), 'Measuring market orientation: a multi-factor, multi-item
approach', Journal of Marketing Management, vol. 10, pp. 725-742.

Deshpande, R. és Farley, J. U. (1998), 'The Marketin Orientation Construct: Correlations,
Culture and Comprehensiveness', Journal of Market-Focused Management, vol. 2,
pp. 213-232.

--- (2004), 'Organizational culture, market orienation, innovativeness, and firm
performance: an international research odyssey', International Journal of Research
in Marketing, vol. 21, pp. 3-22.

Deshpande, R., Farley, J. U. és Webster, F. E. Jr. (1993), 'Corporate culture, customer
orientation, and innovativeness', Journal of Marketing, vol. 57, pp. 23-37.

Dess, G. G. és Robinson, R. (1984), 'Measuring Organizational Performance in the
Absence of Objective Measures. The Case of the Privately-held Firms and
Conglomerate Business unit', Strategic Management Journal, vol. 5, pp. 265-273.

Diamantopoulos, A. és Siguaw, J. A. (2000), Introducing LISREL, SAGE, London.

Dierickx, 1. és Cool, K. (1989), 'Asset Stock Accumulation and Sustainability of
Competitive Advantage', Management Science, vol. 35, pp. 1504-1513.

Dinesh, D. és Palmer, E. (1998), 'Management By Objectives and the Balanced Scorecard:
Will Rome Fall Again?' Management Decision, vol. 36.

Dixon, J. R., Nanni, A. J. és Vollman, T. E. (1990), The New Performance Challenge:

Measuring Operations For World-Class Competition, Irwin, Homewood, IL.

170



Dobak, M. (2000), Szervezeti formak és vezetés, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest.

Donnellom, A. (1993), 'Crossfunctional teams in Product Development: Accomodating the
Structure to the Process', The Journal of Product Innovation Management, vol. 10,
pp- 377-392.

Donthu, N. és Boonghee, Y. (1998), 'Retail Productivity Assessment Using Data
Envelopment Analysis', Journal of Retailing, vol. 74, pp. 89-105.

Dorgai, I. (2001), 'A részvényesi ért€kmaximalizalds elméleti hattere’, Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Budapest pp. 27.

Doyle, P. (1985), 'Marketing and the Competitive Performance of British Industry: Areas
for Research', Journal of Marketing Management, vol. 1.

--- (2000), Value-Based Marketing, Marketing strategies for corporate growth and
shareholder value, John Wiley & Sons, Chichester.

Doyle, P. és Hooley, G. J. (1992), 'Strategic Orientation and Corporate Performance’,
International Journal of Research in Marketing, vol. 9, pp. 59-73.

Doyle, P. és Wong, V. (1998), 'Markeitng and Competitive Performance: An Empirical
Study', European Journal of Marketing, vol. 32, pp. 514-535.

Doyle, P. (2000), Ertékvezérelt marketing - A részvényesi értéket és a vallalati névekedést
tamogato marketingstratégiak, Panem Konyvkiad6, Budapest.

Drechsler, L. (1981), A hatékonysag mérése és tervezése, Kozgazdasagi ¢és Jogi
Konyvkiadd, Budapest.

Drucker, P. F. (1955), The Practice of Management, Heinemann, London.

--- (1974), Management: Tasks, Responsibilities, Practicies, Harper and Row, New York.

--- (1990), 'The Emerging Theory of Manufacturing', Harvard Business Review, vol. 68, pp.
94-102.

Dunn, M., Norburn, D. és Birley, S. (1994), 'The Impact of Organizational Values, Goals
and Climate on Marketing Effectiveness', Journal of Business Research, vol. 30, pp.
423-433.

Dunne, P. M. és Wolk, H. 1. (1977), 'Marketing Cost Analysis: A Modularized Contribution
Approach', Journal of Marketing, vol. 41, pp. 83-94.

171



Eccles, R. G. (1991), 'The Performance Measurement Manifesto', Harvard Business
Review, vol., pp. 131-137.

Eccles, R. G. és Pyburn, P. J. (1992), 'Creating a Comprehensive System to Measure
Performance', Management Accounting, vol. October, pp. 41-44.

Engle, N. H. (1941), 'Measurement of Economic and Marketing Efficiency', Journal of
Marketing, vol. 5, pp. 335-349.

Etzioni, A. (1964), 'Modern Organizations', Englewood Cliffs, N.J., Prentice Hall.

Euske, K. J., Lebas, M. J. és McNair, C. J. (1993), 'Performance Measurement in an
International Setting', Management Accounting Research, vol. 4.

Ezzamel, M. és Hart, M. (1989), 'Advance Management Accounting: An Organisational
Emphasis', Cassel.

Fahy, J., Hooley, G. J., Cox, A. J., Beracs, J., Fonfara, K. és Snoj, B. (2000), '"The
development and impact of marketing capabilities in Central Europe', Journal of
International Business Studies, vol. 31, pp. 63-81.

Feder, R. A. (1965), 'How to Measure Marketing Performance', Harvard Business Review,
vol. 43, pp. 132-142.

Ferdows, K. és De Meyer, A. (1990), 'Lasting Improvements in Manufacturing
Performance: In Search of a New Theory', Journal of Operations Management, Vol.
9, pp 168-184.

Fichman, M. és Cummings, J. N. (2003), 'Multiple imputation for missing data: Making the
most of what you know', Organizational Research Methods, vol. 6, pp. 282-300.

FigyeloNet (2001), 'Kétszazak klubja 2001', www.fn.hu/index.php?id=46

Fisher, F. M. és McGowan, J. I. (1983), 'One the Misuse of Accounting Rates of Return to
Infer Monopoly Profits', American Economic Review, vol. 73, pp. 82-97.

Fitzgerald, L. és Moon, P. (1996), 'Performance Measurement in Service Industries:
Making it Work', CIMA, London.

Flynn, N. (Ed.) (1997), Public Sector Management, Prentice-Hall, Harvester Wheatsheaf,
London.

Ford, J. D. és Schnellenberg, D. A. (1982), 'Conceptual Issues of Linkage in the
Assessment of Organizational Performance', Academy of Management Review, vol.

7, pp. 49-58.

172



Foster, G. és Gupta, M. (1994), 'Marketing, Cost Management and Management
Accounting', Journal of Management Accounting Research, vol. 6, pp. 43-77.
Fredrickson, J. W. (1985), 'Effects of Decision Motive and Organizational Performance
Level On Strategic Decision Processes', Academy of Management Journal, vol. 28,

pp. 821-843.

Fredrickson, J. W. ¢és Mitchell, T. R. (1984), 'Strategic Decision Processes:
Comprehensiveness and Performance in an Industry with an Unstable Environment',
Academy of Management Journal, vol. 27, pp. 399-423.

Fry, L. W. és Slocum, J. W. J. (1984), 'Technology, Structure, and Workgroup
Effectiveness: A Test of a Contingency Model', Academy of Management Journal,
vol. 27, pp. 221-246.

Fry, T. D., Steele, D. C. és Saladin, B. A. (1995), 'The Role of Management Accounting in
the Development of a Manufacturing Strategy', International Journal of Operations
and Production Management,.

Garbi, E. (2002), 'Alternative Measures of Performance for E-Companies: A Comparison
of Approaches', Journal of Business Strategies, vol. 19, pp. 1-17.

Gatignon, H. és Xuereb, J. M. (1995), 'Strategic orientation of the firm and new product
performance', INSEAD working paper, Fontainebleau, France.

Ghalayini, A. M., Noble, J. S. és Crowe, T. J. (1997), 'An Integrated Dynamic Performance
Measurement System for Improving Manufacturing Competitiveness', International
Journal of Production Economics, vol. 48, pp. 207-225.

Ghemawat, P. (1986), 'Sustainable advantage', Harvard Business Review, vol. 64,
September-October, pp. 53-58.

Ghosh, B., Schoch, H., Huang, J. Y., Lai, W. B. és Hooley, G. J. (1994), 'A Comparative
Study of Marketing Effectiveness: Profiles of Top Performers in Taiwan and
Singapore', Journal of International Marketing and Marketing Research, vol. 19,
pp. 75-97.

Ghosh, B., Schoch, H., Taylor, D., Kwan, W. és Kim, T. (1994), "Top Performing
Organizations of Australia, New Zealand and Singapore: A Comparative Study of

Their Effectiveness', Marketing Intelligence & Planning, vol. 12, pp. 39-48.

173



Gleason, J. M. és Barnum, D. T. (1982), 'Toward Valid Measures of Public Sector
Productivity: Performance Measures in urban Transit', Management Science, vol.
28, pp. 379-386.

Glisson, C. A. és Martin, P. Y. (1980), 'Productivity and Efficiency in Human Service
Organizations as Related to Structure, Size and Age', Academy of Management
Journal, vol. 23, pp. 21-37.

Gold, B. (1983), 'Practical Productivity Analysis for Management and Implementation', //E
Transactions, vol. March, pp. 63-78.

Goodman, P. S. és Pennings, J. M. (szerk.) (1977), New Perspectives on Organizational
Effectiveness, Jossey-Bass, San Francisco.

Goodman, S. R. (1967), 'Improved Marketing Analysis of Profitability, Relevant Costs
and Life Cycles', Financial Executive, vol. 35, pp. 28-34.

Goold, M. és Quinn, J. J. (1990), 'The Paradox of Strategic Controls', Strategic
Management Journal, vol. 11, pp. 43-57.

Gordon, I. M. ¢és Boland, L. A. (1998), 'The accounting-economics interface: where the
market fails', International Journal of Social Economics, vol. 25, pp. 1223-.

Graham, J. W., Hofer, S. M. és McKinnon D. P. (1996), 'Maximizing the usefulness of data
obtained with planned missing value patterns: An application of maximum
likelihood procedures', Multivariate Behavioral Research, vol. 31, pp. 197-218.

Grant, R. M. (1991), 'The resource-based theory of competitive advantage: implications for
strategy formulation', California Management Review, vol. 33, pp. 114-135.

Grant, R. M. (1995), Contemporary Strategy Analysis, (2nd ed.) Cambridge, MA: Basil
Blackwell.

Gray, B. J. és Hooley, G. J. (2002), 'Market orientation and service firm performance - a
research agenda', European Journal of Marketing, vol. 36, pp. 980-989.

Gray, B. J., Matear, S., Boshoff, C. és Matheson, P. K. (1998), 'Developing a better
measure of market orientation', European Journal of Marketing, vol. 32, pp. 884-
903.

Gray, B. J., Matear, S. és Mateson, P. K. (2002), 'Improving service firm performance', The
Journal of Services Marketing, vol. 16, pp. 186-201.

174



Gray, B. J., Matear, S. M. ¢és Matheson, P. K. (2000), Tmproving the performance of
hospitality firms', International Journal of Contemporary Hospitality Management,
vol. 12, pp. 149.

Green, S. G. és Welsh, A. M. (1988), 'Cybernetics and Dependence: Reframing the Control
Concept', Academic Management Review, vol. 13, pp. 287-301.

Greenley, G. E. és Oktemgil, M. (1998), 'A Comparison of Slack Resources in High and
Low Performing British Companies', Journal of Management Studies, vol. 35, pp.
377-398.

Greyser, S. A. (1997), 'Janus and Marketing: The past, present and prospective future of
marketing', in D. R. Lehmann and K. R. Jocz (eds), Reflections on the futures of
marketing, Camridge, MA: Marketing Science Institute.

Gritsch, M. (2003), Atvaltasok, In Uzleti fogalomtar (Chikén, A. és Wimmer, A. szerk.)
Alinea, Budapest.

Gross, . (1981), 'Advertising Productivity', Advertising Age, vol. 52, pp. S-1, S-12.

Gupta, A. K. ¢és Govindarajan, V. (1984), 'Business Unit Strategy, Managerial
Characteristics, and Business Unit Effectiveness at Strategy Implementation',
Academy of Management Journal, vol. 27, pp. 25-41.

Hair, J. F., Anderson, R. E., Tatham, R. L. és Black, W. C. (1998), Multivariate Data
Analysis, Macmillan, New York.

Halachmi, A. és Bouchaert, G. (1996), 'Introduction: Performance appraisal and Rubik's
cube' In Halachmi & Arie (eds) 'Organizational Performance and Measurement in
the Public Sector: Toward Service, Effort and Accomplishment Reporting',
Westport, Conn., Quorum.

Hall, R. (1993), 'A Framework Linking Intangible Resources and Capabilities to
Sustainable Competitive Advantage', Strategic Management Journal, vol. 14, pp.

Hambrick, D. C. (1981), 'Environment, Strategy and Power Within Top Management
Teams', Administrative Science Quaterly, vol. 26, pp. 253-276.

Hamel, G. és Prahalad, C. K. (1994), Competing for the Future, Harvard Business School
Press, Boston, MA.

175



Han, J. K., Kim, N. és Srivastava, R. K. (1998), 'Market Orientation and Organizational
Performance. Is Innovation a Missing Link?' Journal of Marketing, vol. 62, pp. 30-
45.

Hannan, M. T. és Freeman, J. (1977), Obstacles to Comparative Studies, In New
Perspectives in Organizational Effectiveness (Goodman, P. S. és Pennings, J. M.,
szerk.) Jossey-Bass, San Francisco, pp. 106-131.

Hansen, G. S. és Hill, C. W. L. (1991), 'Are Institutional Investors Myopic? A Time-Series
Study of Four Technology-Driven Industries', Strategic Management Journal, vol.
12, pp. 1-16.

Hansen, G. S. és Wernerfelt, B. (1989), 'Determinants of firm performance: the relative
importance of economic and organizational factors strategic', Management Journal,
vol. 10, pp. 399-411.

Harris, L. C. és Ogbonna, E. (2001), 'Strategic human resource management, market
orientation, and organizational performance', Journal of Business Research, vol. 51,
pp. 157-166.

Hart, S. és Banbury, C. (1994), 'How Strategy-Making Process Can Make a Difference’,
Strategic Management Journal, vol. 15, pp. 251-270.

Hayes, R. H. (1985), 'Strategic Planning - Forward in Reverse', Harvard Business Review,
vol. November/December, pp. 111-119.

Hayes, R. H., Wheelwrigh, S. C. ¢és Clark, K. B. (1995), Measuring Manufacturing
Performance, In Performance Measurment and Evaluation (Holloway, J., Lewis, J.
¢s Mallory, G., szerk.) Sage Publications, London.

Henderson, B. D. (1970), Perspectives ont he Product Portfolio, Boston Consulting Group,
Boston: Mass.

Heneman, R. L. és Wexley, K. N. (1983), 'The Effects of Time Delay in Rating and
Amount of Information Observed on Performance Rating Accuracy', Academy of
Management Journal, vol. 26, pp. 677-686.

Herrmann, A. és Homburg, C. (1999), Marktforschung, Gabler, Frankfurt.

Hitt, M. A. és Ireland, R. D. (1985), 'Corporate Distinctive Competence, Strategy, Industry

and Performance', Strategic Management Journal, vol. 6, pp. 273-294.

176



Hofer, C. W. és Schendel, D. (1978), 'Strategy formulation: Analytical concepts', West Pub.
Co., St. Paul.

Hoffman, C. C., Nathan, B. R. és Holden, L. M. (1991), 'A comparison of validation
criteria: Objective versus subjective performance measures and self versus
supervisor ratings', Personnel Psychology, vol. 44, pp. 601-619.

Hofmeister-Toth, A., Simon, J. és Sajtos, L. (2003), 4 fogyasztéi elégedettség, Alinea,
Budapest.

Hogan, J. E., Lehmann, D. R., Merino, M., Srivastava, R. K., Thomas, J. S. és Verhoef, P.
C. (2002), 'Linking Customer Assets to Financial Performance', Journal of Service
Research, vol. 5, pp. 26-38.

Homburg, C. és Pflesser, C. (2000), 'A multiple-layer model of market-oriented
organizational culture: Measurement issues and performance outcomes', Journal of
Marketing Research, vol. 37, pp. 449-463.

Homburg, C. és Rudolph, B. (1995), Theoretische Perspektiven zur Kundenzufreidenheit,
In Kundenzufriedenheit, - Konzepte, Methoden, Erfahrungen (Simon, H. ¢és
Homburg, C., szerk.) Gabler, Wiesbaden.

Hooley, G. J. (2000) A versenyeldnyt jelentd pozicionalas In Marketing mint a gazdasag
hajtoereje  (szerk, Bauszerk, Bauer, A. ¢és Berdcs, J.) Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Marketing tanszék, Budapest.

Hooley, G. J. és Beracs, J. (1997), 'Marketing Strategies for the 21% Century: Lessons from
the top Hunagrian companies', Journal of Strategic Marketing, vol. 5, pp. 143-165.

--- (2002) A piackozpontu forrdsok hatasa a vallalat teljesitményére In Piacorientdacio
érvényeiilése  a  modern  gazdasagban  (Ed, Beracs, J.) Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Marketing Tanszék,
Budapest, pp. 25-35.

Hooley, G. J., Beracs, J. és Kolos, K. (1993), 'Marketing Typologies in Hungary', European
Journal of Business, vol. 27, pp. 80-101.

Hooley, G. J., Cox, A. J., Fahy, J., Beracs, J., Fonfara, K. és Snoj, B. (1999a), 'The
contribution of marketing capabilities to firm performance', Journal of Market-

Focused management, vol. 4, pp. 259-278.

177



--- (1999b), 'Marketing capabilities and firm performance: a hierarchical model', Journal of
Market-Focused management, vol. 4, pp. 259-278.

Hooley, G. J., Fahy, J., Cox, A. J., Beracs, J., Fonfara, K. és Snoj, B. (2000), 'Market
oriantation in the transition economies of Central Europe', Journal of Business
Research.

Hooley, G. J., Greenley, G. E., Cadogan, J. és Fahy, J. (2002) A scale for measuring
marketing capabilities In 3/st EMAC Conference (Ed, UniverUniversity, U.) Braga,
Portugal.

Hooley, G. J., Greenley, G. E., Cadogan, J. W. és Fahy, J. (2003), 'The Performance Impact
of Marketing Resources', Journal of Business Research, unpublished,

Hooley, G. J. és Lynch, J. (1985), 'Marketing Lessons From the UK's High-flying
Companies', Journal of Marketing Management, vol. 1, pp. 63-74.

Hooley, G. J., Moller, K. és Broderick, A. J. (1998), 'Competitive Positioning and the
Resource Based View of the Firm', Journal of Strategic Marketing, vol. 6, pp. 97-
115.

Hooley, G. J., Saunders, J. A. és Piercy, N. P. (szerk.) (1998), Marketing Strategy and
Competitive Positioning, Prentice Hall International, Heamel Hempstead.

Hooley, G. J., Saunders, J. A. és Piercy, N. P. (2004), Marketing Strategy and Competitive
Positioning, (3rd ed.), Prentice Hall International, Heamel Hempstead.

Hooley, G. J., West, C. és Lynch, J. (1984), 'Marketing in the UK: A Survey of Current
Practice and Performance', Institute of Marketing, UK, Birmingham.

Horton, S. és Farnham, D. (1999), Public Management in Britain, Macmillan Press, Ltd.,
London.

Horvath, A. (2003), Benchmarking, In Uzleti fogalomtdr (Chikan, A. és Wimmer, A.
szerk.) Alinea, Budapest.

Hrebiniak, L. G. és Joyce, W. F. (1984), Implementing Strategy, Macmillan, New York.

Hunt, S. D. (2001), 'Commentary: A General Theory of Competition: Issues, answers and
an invitation', European Journal of Marketing, vol. 35, pp. 524-551.

Hunt, S. D. és Morgan, R. M. (1995), 'The comparative advantage theory of competition',
Journal of Marketing, vol. 59, pp. 1-15.

178



-—- (1996), 'The Resource-advantage Theory of Competition: Dynamics, Path
Dependencies, and Evolutionary Dimensions', Journal of Marketing, vol. 60, pp.
107-115.

Hiittl, A. (2003), 'A gazdasagi mérés torténetérdl', Kozgazdasagi Szemle, vol. 50, pp. 164-
182.

Ingene, C. A. (1984), 'Productivity and Functional Shifting in Spatial Retailing: Private and
Social Perspectives', Journal of Retailing, vol. 60, pp. 15-36.

Ittner, C. D. ¢és Larcker, D. F. (2004), 'A nem pénziigyi jellegli teljesitménymérés
hianyossagai', Harvard Business Manager, Vol. 6., pp 16-23.

Jaworski, B. J. (1988), 'Toward a Theory of Marketing Control: Environmental Context,
Control Types, and Consequences', Journal of Marketing, vol. 52, pp. 23-29.
Jaworski, B. J. és Kohli, A. K. (1993), 'Market Orientation: Antecedents and

Consequences', Journal of Marketing, vol. 57, pp. 53-70.

John, G. és Reves, T. (1982), 'The reliability and validity of key informant data from dyadic
relationships in marketing channels', Journal of Marketing Research, vol. 19, pp.
517-524.

Johnson, H. T. és Kaplan, R. S. (1987), Relevance Lost: The Rise and Fall of Management
Accounting, Harvard Business School Press, Boston, MA.

Johnson, G. és Scholes K. (2002), 'Exploring Corporate Strategy', Prentice Hall, Essex.

Joreskog, K. G., & Yang F. [now Fan Yang Jonsson] (1996). Nonlinear structural equation

models: The Kenny-Judd model with interaction effects. In G. A. Marcoulides & R.

E. Schumacker (Eds.), Advanced structural equation modeling: Issues and
techniques (pp. 57-88). Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum.

Juhasz, J., Szdke, 1., O. Nagy, G. és Kovalovszky, M. (szerk.) (2001), Magyar Ertelmezé
Kéziszotar, Akadémiai Kiado, Budapest.

Juhész, P. (2001), 'A magyar vallalatok pénziigyi teljesitményének elemzése 1995 és 1998
kozott, Budapesti Kozgazdasigtudomanyi és  Allamigazgatasi Egyetem,
Viallalatgazdasagtan tanszék, Budapest pp. 33.

Kahneman, D. és Tversky, A. (1979), 'Prospect Theory: An Analysis of Decision Under
Risk', Econometrica, vol. 47, pp. 263-291.

179



Kamoche, K. (1996), 'The integration-differentiation puzzle: a resource capability
perspective in international human resource management', International Journal of
Human Resource Management, Vol. 7, pp. 230-244.

Kanter, R. M. és Summers, D. V. (1987), Doing Well While Doing Good: Dillemas of
Performance Measurement in Nonprofit Organizations and the Need for a Multiple-
Consistency Approach, In The Nonprofit Sector: A Research Handbook (Ed,Powell,
W. W, szerk.) Yale University Press, New Heaven, pp. 154-166.

Kapas, J. (1999), 'Egy uj vallalatelmélet: erdoforrasalapi megkozelités', Vezetéstudomany,
vol. 30, pp. 35-43.

Kaplan, R. S. és Norton, D. P. (1992), 'The Balanced Scorecard - Measures That Drive
Performance', Harvard Business Review, vol. 70, pp. 71-79.

--- (1996), 'Linking the Balanced Scorecard to Strategy', California Management Review,
vol. 39, pp. 53-79.

--- (1998), Balanced Scorecard, Kiegyensulyozott mutatoszam-rendszer, Kozgazdasagi €s
Jogi Konyvkiado, Budapest.

- (1999), Balanced Scorecard, Kigyensulyozott Stratégiai mutatoszamrendszer,
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.

Kay, J. A. (1976), 'Accountants Too could be Happy in a Golden Age: The Accountant's
Rate of Profit and the Internal Rate of Return', Oxford Economic Papers, vol. 28,
pp. 447-460.

--- (1993), Foundations of Corporate Success, Oxford University Press, Oxford.

Keegan, D. P., Eiler, R. G. és Jones, C. R. (1989), 'Are Your Performance Measures
Obsolete?' Management Accounting, vol., pp. 45-50.

Kendrick, J. W. (1961), Productivity Trends in the United States., Princeton University
Press, Princeton.

--- (1973), Postwar Productivity Trends in the United States 1948-1969, Columbia
University Press, New York.

Kermally, S. (1997), Managing Performance, Butterworth-Heinemann, Oxford.

King, S. (1985), 'Has Marketing failed or Was It Never Really Tried?' Journal of Marketing
Management, vol. 1, pp. 1-19.

180



Kirdly, L. G. (1999), 'Teljesitménymérés ¢és -értékelés a kozigazgatisban',
Vezetéstudomany, vol. 30.

Klein, B., Crawford, R. G. és Alchian, A. A (1978), 'Vertical Integration, Appropriable
Rents, and the Competitive Contracting Process, Journal of Law & Economics, vol.
21, pp. 297-326.

Kloot, L. és Martin, J. (1998), Strategic Performance Measurement: A Balanced Approach
to Performance Management Issues in Local Government, Victoria University of
Technology, Melbourne.

Kohli, A. K. és Jaworski, B. J. (1990), 'Market Orientation: The Construct, Research
Proposition, and Managerial Implications', Journal of Marketing, vol. 54, pp. 1-18.

Kohli, A. K., Jaworski, B. J. és Kumar, A. (1993), 'MARKOR: A measure of market
orientation', Journal of Marketing Research, vol. 30, pp. 467-477.

Kokkinaki, F. és Ambler, T. (1999), 'Marketing performance assessment: An exploratory
investigation into current practice and the role of firm orientation', Marketing
Science Institute, Cambridge pp. 99-114.

Kopanyi, M. (Ed.) (1997), Mikrookonomiai ismeretek, Miiszaki Konyvkiado, Budapest.

Kornai, J. (1980), Economics of Shortage, North Holland, Amsterdam.

Kotler, P (1991), Marketing management, Miszaki Kényvkiad6, Budapest.

--- (1997), Marketing, Management: Analysis, Planning, Implementation and Control,
Prentice-Hall, Upper Saddle River, NJ.

--- (2000), Kotler a marketingrol - Jonni, latni, gyozni a piacon, Park kiado, Budapest.

Kotler, P., Gregor, W. és Rodgers, W. (1977), 'The Marketing Audit Comes of Age', Sloan
Management Review, vol. 18, pp. 25-43.

Kotter, J. P. és Heskett, J. L. (1992), Corporate Culture and Performance, Maxwell
MacMillan International, New Y ork.

Kozponti Statisztikai Hivatal (2000), 'A magyarorszagi vallalatok Osszetétele agazat és
létszam tekintetében', www.ksh.hu

Krohmer, H., Homburg, C. és Workman, J. P. (2002), 'Should Marketing Be Cross-
functional? Conceptual Development and International Empirical Evidence',

Journal of Business Research, vol. 55, pp. 451-465.

181



Kumar, V., Stern, L. W. és Achrol, R. S. (1992), 'Assessing Reseller Performance form the
Perspective of the Supplier', Journal of Marketing Research, vol. 29, pp. 238-253.

Lado, N., Maydeu-Olivares, A. és Rivera J. (1998), 'Measuring market orientation in
several populations A structural equations model', European Journal of Marketing,
Vol. 32, pp. 1-23

Lafferty, B. A. és Hult, G. T. M. (2001), 'A synthesis of contemporary market orientation
perspectives', European Journal of Marketing Research, vol. 35, pp. 92-103.

Lai, W. B., Huang, J. Y., Hooley, G. J., Lynch, J. és Yau, O. (1992), 'Effective Marketing
in Taiwan: Profiles of the Top Performers', European Journal of Marketing, vol. 26,
pp. 5-12.

Langerak, F. (2001), 'Effects of market orientation on the behaviours of salespersons and
purchasers, channel relationships, and performance of manufacturers', International
Journal of Research in Marketing, vol. 18, pp. 221-234.

Larreche, J. és Srinivasan, V. S. (1982), 'A model for the evaluation and formulation of
business portfolio strategies', Management Science, vol. 28, pp. 979-1001.

Latham, G. P. és Seijts, G. H. (1999), 'The Effects of Proximal and Distal Goals on
Performance on a Moderately Complex Task', Journal of Organizational
Behaviour, vol. 20, pp. 421-429.

Laverty, K. J. (1996), 'Economic 'short-termism': the debate, the unresolved issues, and the
implications for management practice and research', Academy of Management
Review, vol. 21, pp. 825-885.

Leibenstein, H. (1966), 'Allocative Efficiency vs. X-Efficiency', American Economic
Review, vol. 56, pp. 392-415.

--- (1983), 'Property Rights and X-Efficiency: Comment', American Economic Review, vol.
83, pp. 831-842.

Lenz, R. T. (1981), 'Determinants of Organizational Perfromance: An Interdisciplinary
Review', Strategic Management Journal, vol. 2, pp. 131-154.

Levitt, T. (1960), 'Marketing myopia', Harvard Business Review, vol. 38, pp. 24-47.

Lewin, A. Y. és Minton, J. W. (1986), 'Determining Organizational Effectiveness: Another
Look, and An Agenda for Research', Management Sciences, vol. 32, pp. 515-538.

182



Lewis, P. és Thomas, H. (1990), 'The Linkage Between strategy, strategic groups, and
performance measures', Strategic Management Journal, vol. 11, pp. 385-397.

Lingle, J. H. és Schiemann, W. A. (1996), 'From balanced scorecard to strategic gauges: is
measurement worth it?', Management Review, Vol. 85, pp. 56-61.

Lippman, S. és Rumelt, R. P. (1982), 'Uncertain inimitability', Bell Journal of Economics,
vol. 13, pp. 418-453.

Lorino, P. (1997), Méthodes et pratiques de la performance. le guide de pilotage, Paris.

Lérincz, L. (1996), 'Kozigazgatas-tudomanyi antoldgia', E6tvos Lorant Tudomanyegyetem;
Budapest.

Mabhoney, J. T. és Pandian, R. (1992), 'The Resource-Based View Within the Conversation
of Strategci Management', Strategic Management Journal, vol. 13, pp. 363-380.

Makadok, R. (2001), 'Toward a synthesis of the resource-based and dynamic-capability
views of rent creation', Strategic Management Journal, vol. 22, pp. 387-401.

Malhotra, N. K. (1999), Marketing Research, An Applied Orientation, Prentice Hall
International.

Marketing Business (1997a), 'Marketing preferes navel gazing to NPD', March 6.

Marketing Business (1997b), 'Marketplace', March.

Marketing Science Institute (2002), 'Research Priorities 2002-2004', www.msi.org

Mason, E.S. (1939). Price and production policies of large-scale enterprise. American
Economic Review, Supplement 29.

Matear, S. és Gray, B. (2002) Capabilities, Market Position and Performance for Service
Firms: An empirical Test of the S-P-P Framework In 37/st EMAC Conference
Uminho University, Braga, Portugal.

Matear, S., Osborne, P., Garrett, T. és Gray, B. J. (2002), 'How does market orientation
contribute to service firm performance? An examination of alternative mechanisms',
European Journal of Marketing, vol. 36, pp. 1058-1076.

Matsuno, K. és Mentzer, J. T. (2000), 'The effects of strategy type on market orientation -
performance relationship', Journal of Marketing, vol. 44, pp. 4.

Matsuno, K., Mentzer, J. T. és Ozsomer, A. (2002), 'The effects of entrepreneurial
proclivity and market orientation on business performance', Journal of Marketing,

vol. 66, pp. 18-33.

183



McKitterick, J. B. (1957), What is the Marketing Management Concept?, In The Frontiers
of Marketing Thought and Science (Ed,Bass, F. M., szerk.) American Marketing
Association, Chicago, IL, 71-92 o.

McLeod, T. W. és Makins, M. (szerk.) (1993), Collins Shorter English Dictionary,
HarperCollins Publishers, Glasgow.

McMullan, E., Chrisman, J. J. és Vesper, K. (2001), 'Some Problems in Using Subjective
Measures of Effectiveness to Evaluate Entrepreneurial Assistance Programs',
Entrepreneurship Theory and Practice, vol. 26, pp. 37-54.

McNair, C. J., Lynch, R. L. és Cross, K. F. (1990), 'Do Financial and Non-Financial
Performance Measures Have to Agree?' Management Accounting, November.
Mehrotra, S., pp. (1984), 'How to Measure Marketing Productivity', Journal of Advertising

Research, vol. 24, pp. 9-15.

Meyer, J. W. és Rowan, B. (1977), 'Institutionalized Organizations: Formal Structure as a
Myth and Ceremony', American Journal of Sociology, vol. 83, pp. 340-363.

Misterek, S. D. A., Dooley, K. J. és Anderson, J. C. (1992), ' Prodictivity as a Performance
Measure', International Journal of Operations and Production Management, vol.
12, pp. 29-45.

Mitchell, R. K., Agle, B. R., és Wood, D. J. (1997), 'Toward a theory of stakeholder
identification and salience: defining the principle of who and what really counts',
Academy of Management Review, vol. 22, pp. 853-886.

Moll, J. (1993), 'Teljesitmény-menedzsment', VOSZ Vallalkozoi Alapitvany, Budapest o.

Morgan, N. A., Clark, B. H. és Gooner, R. (2002), 'Marketing productivity, marketing
audits, and systems for marketing performance assessment - Integrating multiple
perspectives', Journal of Business Research, vol. 55, pp. 363-375.

Morgan, N. A. ¢és Katsikeas, C. S. (1997), 'Firm-level Export Market Performance
Assessment: A Critique of the Empirical Literature', University of Cambridge,
Research Papers in Management Studies, Cambrdige.

Morgan, N. A. és Piercy, N. F. (1996), 'Competitive Advantage, Quality Strategy and The
Role of Marketing', Journal of Management, vol. 7, pp. 231-245.

Mott, P. E. (1972), The Characteristics of Effective Organiozations, Harper and Row, New
York.

184



Mouritsen, J. (1998), 'Driving Growth: Economic Value Added Versus Intellectual Capital',
Management Accounting, vol. 9.

Murphy, G. B., Trailer, J. W. és Hill, R. C. (1996), 'Measuring Performance in
Entrepreneurship Research', Journal of Business Research, vol. 36, pp. 15-23.

Néadori, L. (Ed.) (1986), Sportlexikon, Sport, Budapest.

Nagy, S. (Ed.) (1979), Pedagogiai Lexikon, Akadémiai kiad6, Budapest.

Narver, J. és Slater, S. (1990), 'The Effect of Market Orientation on Business Profitability’,
Journal of Marketing, vol. 54, pp. 20-35.

Neely, A., Gregory, M. és Platts, K. (1995), 'Performance measurement system design - A
literature review and research agenda', International Journal of Operations &
Production Management, vol. 15, pp. 80-116.

Neely, A. és Adams, C. (2001), "Perspectives on Performance: The Performance Prism',
Journal of Cost Management.

Nelson, R. R. és Winter, S. G. (1973), 'Toward an Evolutionary Theory of Economic
Capability', American Economic Review, vol. 63, pp. 440-449.

Newing, R. (1995), "Wake Up to the Balanced Scorecard', Management Accounting, vol.
March.

Ngai, J. C. H. és Ellis, P. (1998), 'Market orientation and business performance: Some
evidence from Hong Kong', International Marketing Review, vol. 15, pp. 119-139.

Noble, C. H., Sinha, R. K. és Kumar, A. (2002), 'Market Orientation and alternative
strategic orientations: A longitudinal assessment of performance implications',
Journal of Marketing, vol. 66, pp. 25-40.

Nunally, J. C. (1978), Psychometric theory, McGraw-Hill, New York.

Oczkowski, E. és Farrel, M. A. (1998), 'Discriminating between measurement scales using
non-nested tests and two-stage least squares estimators: The case of market
orientation', International Journal of Research in Marketing, vol. 15, pp. 349-366.

Olavarietta, S. ¢és Friedmann, R. (1999), 'Market-oriented culture, knowledge-related
resources, reputational assets and superior performance: a conceptual framework',

Journal of Strategic Marketing, vol. 7, pp. 215-228.

185



Ogden, S. és Watson, R. (1999), 'Corporate performance and stakeholder management:
balancing shareholder and customer interests in the UK privatized water industry’',
Academy of Management Journa, vol. 42, pp. 526-538.

Organisation for Economic Co-operation and Development (1994), 'Bank profitability,
1983-1992: Financial statements of banks' OECD, Paris, pp. 187.

Osborne, D. és Gaebler, T. (1994) 'Uj utak a kézigazgatdsban', Kossuth, Budapest.

Otley, D. (1999), 'Performance Management: A Framework for Management Control
Systems Research', Management Accounting Research, vol. 10, pp. 368-382.
Panayides, P. M. (2004), 'Marketing in Asia-Pacific Logistics Companies: A Discriminant
Analysis between Marketing Orientation and Performance', Asia Pacific Journal of

Marketing and Logistics, vol. 16, pp. 42-69.

Pearce, J., Freeman, E. és Robinson, R. (1987), 'The Tenuous Link Between Formal
Strategic Planning and Financial Performance', Academy of Management Review,
vol. 13, pp. 658-675.

Pelham, A. M. (1997), 'Market orientation and performance: The moderating effects of
product and customer differentiation', Journal of Business and Industrial Marketing,
vol. 12, pp. 276-296.

Pelham, A. M. és Wilson, D. T. (1996), 'A longitudinal study of the impact of market
structure, firm structure, strategy, and market orientation culture on dimensions of
small-firm performance', Journal of the Academy of Marketing Science, vol. 24, pp.
27-43.

Pennings, J. M. és Goodman, P. S. (1977), Toward a Workable Framework, In New
Perspectives on Organizational Effectiveness (Goodman, P. S. és Pennings, J. M.,
szerk.) Jossey-Bass, San Francisco, 146-184 o.

Penrose, E. (1959), The Theory of Growth of the Firm, Blackwell, Oxford.

Peters, C. L. O. és Enders, C. (2002), 'A primer for the estimation of structural equation
models in the presence of missing data: Maximum likelihood algorithms', Journal
of Targeting, Measurement and Analysis for Marketing, vol. 11, pp. 81-96.

Peters, T. és Waterman, R. (1982), In Search of Excellence, Harper Row, New York.

Pfeffer, J. és Salancik, G. R. (1978), The External Control of Organizations, Harper and
Row, New York.

186



Phillips, C. F., W., A., J., A. és Huegy, H. W. (1941), 'A Critical Analysis of Recent
Literature Dealing with Marketing Efficiency', The Journal of Marketing, vol. 5, pp.
360-374.

Pitt, L., Caruana, A. és Berthon, P. R. (1996), 'Market oientation and business performance:
Some European evidence', International Marketing Review, vol. 13, pp. 5-18.

Porter, M. E. (1980), Competitive Strategy: Techniques for Analizing Industries and
Competitors, Free Press, New York.

--- (1985), Competitive Advantage, Free Press, New York.

Porter, M. E. (1996), "What is strategy?', Harvard Business Review, vol. 74, pp. 61-78.

Prahalad, C. K. és Hamel, G. (1990), 'The Core Competence of the Corporation', Harvard
Business Review, vol. May/June, pp. 79-91.

Price, J. L. (1968), Organizational Effectiveness: An Inventory of Propositions, Richard D.
Irwin, Homewood, Il1.

Rappaport, A. (1986), Creating Shareholder Value, The Free Press, New York.

--- (1998), Creating shareholder value - A guide for managers and investors, The Free
Press, New York.

Rawls, J. (1971), A4 Theory of Justice, Balknop Press, Cambridge, Mass.

Rayburn, L. G. (1973), 'Analysis of Current Marketing Cost Methods', CPA Journal, vol.
43, pp. 985-991.

Reece, J. S. és Cool, W. R. (1978), 'Measuring Investment Centre Performance', Harvard
Business Review, vol. May-June, pp.

Reed, R. és DeFillippi, R. (1990). 'Causal ambiguity, barriers to imitation and sustainable
competitive advantage', Academy of Management Review, Vol. 15, pp. 88-102.

Reichheld, F. és Sasser, W. (1990), 'Zero Defections Comes to Services', Harvard Business
Review, vol. September-October, pp. 105-111.

Rogers, S. (1994), Performance Management in Local Government, Longmans, Essex.

Rolstadas, A. (Ed.) (1995), Performance Management - A Business Process Benchmarking
Approach, Chapman & Hall, London.

Rozen, M. E. (1985), 'Maximizing Behavior? Reconciling Neoclassical and X-Efficiency
Approaches', Journal of Economic Issues, vol. 19, pp. 661-685.

187



Ruekert, R. W., Orville, W., Walker, O. C. és Roering, K. J. (1985), 'The Organization of
Marketing Activities: A Contingency Theory of Structure and Performance’,
Journal of Marketing, vol. 49, pp. 13-25.

Ruekert, R.W. (1992), 'Developing a market orientation: an organizational strategy
perspective', International Journal of Research in Marketing, Vol. 9, pp. 225-245.

Rumelt, R. P. és Wensley, R. (1981) In Search of the Market Share Effect In Academy of
Management Proceedings, pp. 2-6.

Salancik, G. R. és Pfeffer, J. (1977), 'An examination of need-satisfaction models of job
attitudes', Administrative Science Quaterly, vol. 22, pp. 427-456.

Samiee, S. és Anckar, P. (1998), 'Currency choice in industrial pricing: A cross-national
evaluation', Journal of Marketing, vol. 62, pp. 112-127.

Saunders, J. A. és Wong, V. (1985), 'In Search of Excellence in the United Kingdom',
Journal of Marketing Management, vol. 1.

Schlichter, S. H. (1931), Encyclopedia of the Social Science.

Schmenner, R. W. és Vollman, T. E. (1994), 'Performance measures: gaps, false alarms,
and the usual suspects', International Journal of Operations and Production
Management, vol. 14, pp. 58-69.

Schumpeter, J. A. (1934), The Theory of Economc Development, Transaction Publishers,
New Brunswick, NJ.

Scott, W. R. (1977), Effectiveness of Organizational Effectiveness Studies, In New
Perspectives in Organizational Effectiveness (Goodman, P. S. és Pennings, J. M.,
szerk.) Jossey-Bass, San Francisco, pp. 63-95.

Selnes, F. (1992), 'Analyzing Marketing Profitability: Sales Are a Dangerous Cost Driver',
European Journal of Marketing, vol. 26, pp. 15-27.

Selnes, F., Jaworski, B. J. és Kohli, A. (1996), 'Market orientation in United States and
Scandinavian companies: A cross-cultural study', Scandinavian Journal of
Management, vol. 12, pp. 139-157.

Seres, T. (2000) Piacvezetd stratégidk In Marketing a gazdasag hajtoereje (szerk,
Bauszerk, Bauer, A. és Berdcs, J.) Budapesti Kozgazdasigtudomanyi és
Allamigazgatasi Egyetem, Marketing tanszék, Budapest.

Sevin, C. H. (1965), Marketing Productivity Analysis, McGraw-Hill, New Y ork.

188



Shapiro, B. (1988), 'What the hell is 'market-oriented'?', Harvard Business Review, vol.
Nov-Dec, pp. 119-125.

Shaw, R. ¢és Mazur, L. (1997), Marketing Accountability: Improving Business
Performance, Financial Times, Retail and Customer Publishing, London.

Shaw, V. (2000), 'Marketing for success', Strategic Decision, vol. 16, pp. 16-18.

Sherman, H. D. (1998), 'Generate Increased Service Profits with MBB', Management
Accounting, vol. January, pp. 34-44.

Sheth, J. N. és Sisodia, R. S. (1995), 'Feeling the Heat', Marketing Management, vol. 4, pp.
8-23.

--- (2002), 'Marketing Productivity: Issues and Analysis', Journal of Business Research,
vol. 55, pp. 349-362.

Simmonds, K. (2000) A marketingstratégia értékelése: A stratégiai érték menedzselésének
alapjai In Marketing, mint a gazdasag hajtoereje (szerk, Bauszerk, Bauer, A. és
Beracs, J.) Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatisi Egyetem,
Marketing tanszék, Budapest.

Sink, D. S. (1985), Productivity Management Planning: Measurement and Evaluation,
Control and Improvement, Wiley, New Y ork.

Sinkula, J. M. (1994), 'Market Information Processing and Organizational Learning',
Journal of Marketing, vol. 58, pp. 35-45.

Siu, W.-s. (2000), 'Marketing and company performance of Chinese small firms in Hong
Kong', Marketing Intelligence & Planning, vol. 18, pp. 292-308.

Skinner, W. (1969), 'Manufacturing: missing link in corporate strategy', Harvard Business
Review, vol. 47, pp. 139-145.

Slater, S. F. és Narver, J. C. (1994a), 'Does comepetitive environment moderate the market
orientation-performance relationship?' Journal of Marketing, vol. 58, pp. 46-56.

--- (1994b), 'Market Orientation and the Learning Organization', Journal of Marketing, vol.
59, pp. 63-74.

--- (2000), 'The positive effect of a marketing orientation on business profitability: a
balanced replication', Journal of Business Research, vol. 48, pp. 69-73.

Slater, S. F. és Olson, E. M. (1997), 'Strategy-based Performance Measurement', Business
Horizons, vol. 40, pp. 37-44.

189



Slater, S. F. és J. C. Narver (1995). 'Market orientation and the Learning Organization.'
Journal of Marketing Vol. 59 (July), pp. 63-74.

Society of Management Accountants of Canada (1994), 'Developing Comprehensive
Performance Indicators,' SMAC

Soehadi és Hart (2001) Rethinking Retail Performance: Integration Market Orientation
Measures In EMAC Norwegian School of Economics and Business Administration,
Oslo.

Srivastava, R. K., Shervani, T. A. és Fahey, L. (1998), 'Market-Based Assets and
Shareholder Value: A Framwork for Analysis', Journal of Marketing, vol. 62, pp. 2-
18.

--- (1999), 'Marketing, Business Processes, and Shareholder Value: An Organizationally
Embedded View of Marketing Activities and the Discipline of Marketing', Journal
of Marketing, vol. 63, pp. 168-179.

Stalk, G Jnr., Evans, P. és Schulman, L. E. (1992. 'Competing on capabilities: the new rules
of corporate strategy'. Harvard Business Review, Vol.70, March-April, pp. 57-70.

Starbuck, W. H. és Mezias, J. M. (1996), 'Opening Pandora's Box: Studying the Accuracy
of Managers' Perceptions', Journal of Organizational Behaviour, vol. 17, pp. 99-
117.

Stefflre, V. (1985), Developing and Implementing Markeitng Strategies, Praeger, New
York.

Stewart, G. B. 1. (1991), The Quest for Value, Harper Collins, New York.

Stiegler, G. J. (1976), 'The Existence of X-Efficiency', American Economic Review, vol. 66,
pp- 213-216.

Subramanian, R. és Gopalakrishna, P. (2001), 'The market orientation - performance
relationship in the context of a developing economy: An empirical analysis',
Journal of Business Research, vol. 53, pp. 1-13.

Takécs, S. (2003a), Eredménycélokkal valé vezetés, In Uzleti fogalomtar (Chikan, A. és
Wimmer, A. szerk.) Alinea, Budapest.

--- (2003b), Kompetenica, In Uzleti fogalomtar (Chikan, A. és Wimmer, A. szerk.) Alinea,
Budapest.

190



Tarim, A. és Karan, M. B. (2001), 'Data Envelopment Analysis in Performance Evaluation',
International Journal of Government Auditing, vol. 24, pp. 12-24.

Tsui, A. S. (1990), 'A Multiple Consistency Model of Effectiveness: An Empirical
Examination at the Human Resource Sub-Unit Level', Administrative Science
Quaterly, vol. 35, pp. 458-483.

Tuttle, T. C. és Sink, D. S. (1984), 'Taking the threat out of productivity measurement',
National Productivity Review, vol. 4, pp. 24-32.

Twentieth Century Fund (1939), 'Does Distribution Cost too Much?' The Twentieth
Century Fund, Committee on Distribution, New York.

Van de Ven, A. és Ferry, D. L. (1980), Measuring and Assessing Organizations, Free
Press, New York.

Van Egeren, M. és O'Connor, S. (1998), 'Drivers of market orientation and performance in
service firms', Journal of Services Marketing, vol. 12, pp. 39-58.

Vargo, S. L. és Lusch, R. F. (2004), 'Evolving to a new dominant logic for marketing',
Journal of Marketing, vol. 68, pp. 1-17.

Venkatraman, N. (1989), 'Strategic orientation of business entreprises: the construct
dimensionality and measurement', Management Science, vol. 35, pp. 942-962.

Venkatraman, N. és Ramanujam, V. (1986), 'Measurement of Business Performance in
Strategy Research: A Comparison of Approaches', Academic Management Review,
vol. 11, pp. 801-814.

--- (1987), 'Measurement of Business Economic Performance: An Examination of Method
Convergence', Journal of Management, vol. 13, pp. 109-122.

Vorhies, D. W. és Morgan, N. A. (2003), 'A Conforguration Theroy Assessment of
Marketing Organization Fit with Business Strategy and Its Relationship with
Marketing Performance', Journal of Marketing, vol. 67, pp. 100-115.

Vorhies, D. W. és Yarborough, L. (1998), 'Marketing's Role in the Development of
Competitive Advantage: Evidence from the Motor Carrier Industry', Journal of
Market-Focused management, vol. 2, pp. 361-386.

Voss, C. A. (1995), 'Alternative Paradigms for Manufacturing Strategy', International
Journal of Operations & Production Management, Vol. 15, pp. 5-16.

191



Voss, G. B. és Voss, Z. G. (2000), 'Strategic orientation and firm performance in an artistic
environment', Journal of Marketing, vol. 64, pp. 67-83.

Walker, O. C. és Ruekert, R. W. (1987), 'Marketing's Role in the Implementation of
Business Strategies: A Critical Review and Conceptual Framework', Journal of
Marketing, vol. 51, pp. 15-33.

Waterman, R. (1994), The Frontiers of Excellence, Nicholas Brealey, London.

Webster, C. (1995), 'Marketing Culture and Marketing Effectiveness in Service Firms',
Journal of Service Marketing, vol. 9, pp. 6-21.

Webster, F. E. (1981), 'Top Management Concerns about Marketing: Issues for the 1980's',
Journal of Markeitng Management, vol. 45, pp. 9-16.

--- (1992), 'The changing role of marketing in the corporation', Journal of Marketing, vol.
56, pp. 1-17.

--- (1994), 'Executing the New Marketing Concept', Marketing Management, vol. 3, pp. 9-
16.

Webster, F. E. (1997), 'The future role of marketing in the organization', in D. R. Lehmann
and K. E. Jocz (eds), Reflections on the futures of marketing, Cambridge, MA:
Marketing Science Institute.

Weiner, N. és Mahoney, T. A. (1981), 'A Model of Corporate Performance as a Function of
Environmental, Organizational, and Leadership Influences', Academy of
Management Journal, vol. 24, pp. 453-470.

Weitz, B. A. (1981), 'Effectiveness in Sales Interactions', Journal of Marketing, vol. 45, pp.
85-103.

Weldon, E. és Yun, S. (2000), 'The Effects of Proximal and Distal Goals on Goal Level,
Strategy Development, and Group Performance', The Journal of Applied Behavioral
Science, vol. 36, pp. 336-344.

Wernerfelt, B. (1984), 'From critical resources to corporate strategy', Strategic Management
Journal, vol. 5, pp. 171-180.

Whetten, D. A. (1978), 'Coping with Incompatible Expectations: An Intergrated View of
Role Conflict', Administrative Science Quaterly, vol. 23, pp. 254-271.

192



White, G. P. (1996), 'A Survey and Taxonomy of Strategy-Related Performance Measures
ofr Manufacturing', [International Journal of Operations and Production
Management, vol. 16, pp. 42-61.

Whitley, R. (1999), 'Firms, Institutions and Management Control: The Comparative
Analysis of Coordination and Control Systems', Accounting, Organizations and
Society, vol. 24, pp. 507-524.

Wimmer, A. (2000) A vallalati teljesitménymérés az értékteremtés szolgalatdban - A
pénziigyi ¢és a mbkodési teljesitmény  kapcsolatdnak  vizsgalata In
Vallalatgazdasagtan tanszék Budapesti Kozgazdasagtudoményi és Allamigazgatasi
Egyetem, Budapest.

---(2001), 'A vallalati teljesitmény jellemzoi', Vezetéstudomany, vol. 32, pp. 2-16.

- (2002a), 'Uzleti teljesitménymérés', Budapesti Kozgazdasigtudomanyi és
Allamigazgatasi Egyetem, Vallalatgazdasagtan tanszék, Budapest pp. 67.

--- (2002b), Vallalati Teljesitmény - Fejlddés és Fokuszok, In Villalati Versenyképesség a
Globalizalodo Magyar Gazdasagban (Chikan, A., Czako, E. és Zoltayné Paprika,
Z., szerk.) Akadémiai Kiado, Budapest.

--- (2003a), Teljesitményprizma, In Uzleti fogalomtdr (Chikan, A. és Wimmer, A. szerk.)
Alinea, Budapest.

--- (2003b), Vezetdi szamvitel, In Uzleti fogalomtar (Chikan, A. és Wimmer, A. szerk.)
Alinea, Budapest.

Wind, Y. és Cardozo, R. N. (1974), 'Industrial Marketing Segmentation', Industrial
Marketing Management, vol. 13, pp. 153-166.

Wind, Y. és Robertson, T. S. (1983), 'Marketing Strategy: New Directions for Theory and
Research', Journal of Marketing, vol. 47, pp. 12-25.

Woo, C. Y. (1983), 'Evaluation of the Strategies and Performance of Low ROI Market
Share Leaders', Strategic Management Journal, vol. 4, pp. 123-135.

Wothke, W. és Arbuckle, J. L. (1996), 'Full-information missing data analysis with AMOS',

www.spss.com/downloads

Yeniyurt, S. (2003), 'A literature review and integrative performance measurement
framework for multinational companies', Marketing Intelligence & Planning, vol.

21, pp. 134-143.

193



Yi, Y. (1990), A Critical Review of Customer Satisfaction, In Review of Marketing
(Ed,Zeithaml, V. A., szerk.) American Marketing Association, Chicago.

Youngblood, A. S. és Collins, T. R. (2003), 'Addressing balanced scorecard trade-off issues
between performance metrics using multi-attribute utility theory', Engineering
Management Journal, vol. 15, pp. 11-18.

Zabriskie, N. B. és Browning, J. (1979), 'Measuring Industrial Salespeople's Short-Term
Productivity', Industrial Marketing Management, vol. 8, pp. 167-171.

Zammuto, R. F. (1984), 'A Comparison of Multiple Constituency Models of Organizational
Effectiveness', Academy of Management Review, vol. 9, pp. 606-616.

Zeithaml, C. P. és Fry, L. W. (1984), 'Contextual and Strategic Differences Among Mature
Businesses in Four Dynamic Performance Situations', Academy of Management

Journal, vol. 27, pp. 841-860.

194



Mellékletek

195



Melléklet 1. - Teljesitménnyel kapcsolatos definiciok

MI1. tablazat. Teljesitménnyel kapcsolatos definiciok

Fogalom

Definicio

Szerz6

Tulajdonosi
(shareholder value)

értek

A tulajdonosi érték fogalmat vezeti be, amelynek
maximalizalasa a vallalat célja, amely ugy érhetd el,
hogy a vallalat a tékekdltséget meghaladd hozamot
biztosit a tulajdonosoknak. Ehhez a fogyasztdi tobblet
segit hozza, amely akkor jon létre, ha a fogyaszto altal
észlelt termék (szolgaltatds) mindség ¢és az erre
forditott raforditasokat.

(Rappaport 1998)

Termelékenység Output/input (Demeter 2002)
(productivity)
Vallalati hatékonysag Cél megvaldsulds, és eredmény-raforditds viszony (Sziits 1983)

Hatékonysag (efficiency)

Képesség a célok elérésére és a rendelkezésre allo
eréforrasok gazdasagos felhasznéaldsara

(Dobak 2000)

Hatékonysag

Az eredmények és a felhasznalt er6forrasok hanyadosa

(Ambler et al.
2001)

Hatékonysag (efficiency)

A profit 6sszehasonlitasa egy adott inputtal

(Broadbent 1999)

Hatékonysag Az eréforrasok hatékony hasznalata (technoldgia, | (A Bauer és
human, pénziigyi és fizikai): fokuszaltsig (scope | Carman 1996)
economies), tranzakcios koltség ¢€s koordinacios
hatékonysag és menedzseri képességek (skill)

Gazdasagi hatékonysag A termelési tényezOk (gazdasagi erbforrasok) | (Murakozy és
felhasznalasanak  eredményessége.  M¢érése  az | Zankay 1973 pp.
eredmény és a raforditas viszony alapjan torténik 175)

Hatékony A kivant hatasu (J. Juhész et al

2001 pp. 525)

Eredményesség vagy | A vallalati céloknak valoé megfelelés (Wimmer 2002a)

hatékonysag, ,,Kllso

hatékonysag”

(effectiveness)

Piaci eredményesség

Marketing eredmények és az er6forrasok hanyadosa

(Gross 1981)

Gazdasagossag,

,,belsd

hatékonysag” (efficiency)

A célok eléréséhez sziikséges erdforras-felhasznalas

(Wimmer 2002a)

Gazdasagos Javakat, értékeket, id6t, stb. elényosen felhasznalod (J. Juhasz et al
2001 pp. 457)
Gazdasagossag A gazdasagi folyamatok mindségi jellemzdje (Murakdozy és
Zankay 1973 pp.
184)
Gazdasagossag A gazdasagi tevékenység mindségi jellemzdje, | (Gadod et al. 1972
maximalis eredménye elérése minimalis raforditassal pp.148)
Eredményesség Helyes célok kovetése (Dobak 2000)
(effectiveness)
Eredményes Olyan, aminek jo eredménye van, ami hasznos, sikerrel | (Barczi és
jar, eredményesen végzddik, eredményes munkat | Orszagh 1980 pp.
végzett 417)
Eredményesség Annak mértéke, ahogy a marketingtevékenységek a | (Ambler et al.

véllalatot a céljai felé viszik

2001)
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Fogalom Definicio Szerzd
Teljesitmény Valamely tevékenységnek lemérhetd eredménye. (J. Juhasz et al.
2001 pp. 1354)
Teljesitmény  (gazdasdgi | A munka hatékonysagat fejezi ki, vagyis menyi | (Murakdzy és
értelemben) hasznalati  értéket, milyen  mindségben  és | Zankay 1973 pp.
gazdasagossaggal allit eld 447)
Teljesitmény Az a lemérhetd adatszerli eredmény, amelyet valaki, | (Barczi és
valami, valamely munkateriileten vagy mas | Orszagh 1980 pp.
hivatasszerii tevékenységben megszabott idében el tud | 587)
érni
Teljesitmény A vallalat tevékenységbdl pénziigyi eredmények (Ambler et al

2001)
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Melléklet 2. - A marketingteljesitménnyel kapcsolatos kutatasok

osszefoglalasa

M2 tablazat A marketingteljesitménnyel kapcsolatos kutatasok dsszefoglalésa

Szerz6 Koncepcio Input (exogén) Kozvetitd Output (endogén) Megallapitasok
valtozok valtozok
(endogén)
(Beracs, Agardi Privatizacio és a Privatizacio és Pénziigyi A pénziigyi mutatok a
és Kolos 1997) kiilfoldi kiilfoldi teljesitmény legfontosabb és leggyakrabban
tokebefektetés tokebefektetés alkalmazott (ROI, profit),
hatasainak illetve e piaci (piacrészesedés,
vizsgalata értékesitési volumen)
(Hooley és Legjobban/ Piacorientécio, munkavallaléi Teljesitmény Kiilonbségek a vallalati
Beracs 2002) legrosszabban marketing elégedettség, (aggregalt mutato: felfogas, kultura,
teljesité vallalatok eszkozok, ugyfeél- profit, befektetési alkalmazottak eszkozok terén
megkiilonboztetés marketing elégedettség, megtériilési rata,
e képességek értékesitési
volumen, és
piacrészesedés)
(Beracs és Marketing- Marketing- Teljesitmény Intenzivebb
Hooley 2002) tevékenység tevékenység (aggregalt mutato: marketingtevékenység a brit
fejlettsége részteriiletei profit, befektetési vallalatok esetében, f6leg
magyar-angol megtériilési rata, termékfejlesztés, kutatas, belsd
viszonylatban értékesitési marketing, markazas terén,
volumen, és valamint a nemzeti
piacrészesedés) hovatartozas dominal
(Srivastava, A marketing és a Piaci alapu Piaci teljesitmény ~ Tulajdonosi érték A marketing és a pénziigy
Shervani és pénziigy eszkozok kozotti kapesolat gyenge
Fahey 1998) kapcsolata
(A Bauer és Disztribucios Kornyezeti Belépési potencial,
Carman 1996) halozat tényezok véllalati tényez6k
kiilonbségei a (piaci hatalom,
kozép-kelet hatékonysag,
eurdpai innovacios
orszagokban tényezok)
(Vorhies és Konfiguracios Marketing Stratégia és a Teljesitmény A marketinghatékonysag és az
Morgan 2003) elmélet (stratégia szervezeti marketingszervez (marketing eredményesség kozott gyenge
ésa sajatossagok, et illeszkedése eredményesség, negativ Osszefliggés talalhato.
marketingszerveze stratégia tipus marketing
t illeszkedése) hatékonysag)
(Hogan et al. Fogyasztoi hosszll Marketing Fogyasztoi érték Tulajdonosi érték A pénziigyi és marketing
2002) tava értek tevékenységek (customer lifitime mutatok kozotti kapesolatok
(customer lifetime value) vizsgalata
value)
(Han, Kim és Piacorientacio ¢s a piacorientacio Piaci valtozasok, Szervezeti Az innovaci6 pozitiv kozvetitd
Srivastava 1998) szervezeti technologiai teljesitmény szerepe a piacorientacio és a
teljesitmény valtozasok, szervezeti teljesitmény
kozotti kapesolat szervezeti kapcsolatban
innovacio
(Clark 1999) 4 marketing- piacorientacio Fogyasztoi Fogyasztoi hiiség Elméleti cikk révén, minden
koncepcio elégedettség, ok-okozati kapcsolatokat nem
viszonyanak marka egység tesztelték
feltarasa (brand equity)
(Hooley et al. A marketing Marketing Piac-alapu Fogyasztoi, piaci A fogyasztoi és a pénzigyi
2003) erdéforrasok és a tamogato erdéforrasok és pénziigyi valamint a piaci €s a pénziigyi
teljesitmény eréforrasok teljesitmény teljesitmény kozotti kapcsolat
kapcsolata pozitiv
(Ambler et al. A marketing A vallalat és a Fogyasztok, Vallalati A pénziigyi mutatdszamok
2001) teljesitménymérés versenytars vallalati profitabilitas dominanciaja, a fogyasztoi
mutatoi marketing koltségek mutatoészamok a
tevékenysége fogyasztoorientacioval vald
kapcsolata
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Melléklet 3. - A marketinghatékonysaggal kapcsolatos definiciok

¢és mutatoszamok

M3a tablazat A marketingteljesitménnyel kapcsolatos definiciok és mutatoszamok

Szerz6 Koncepcid Javasolt mutatd
Phillips (1941) Marketinghatékonysag Elégedettség/marketingkoltség
Palmer (1937) Marketinghatékonysag Koltségesokkentések modjai
Vaile 1940, Marketinghatékonysag Hatékonysag a fizikai értelemben, mérnoki
értelmezés

Hatékonysag, példaul a tulajdonviszony,
marketingszervezet és informacio tekintetében,
Ertékesités, és reklam a dohanyiparban

Engle (1941) Marketinghatékonysag Koltségalapt, relativ hatékonysag a kis-
nagykereskedelem, a termelés teriiletén a
mitkddési koltségek

Barger (1955) Marketinghatékonysag A munkaeré munkaval toltott szazaléka

Sevin (1965) Marketinghatékonysag Ertékesités/Marketingkoltségek
Profit/Marketingkdltségek

Bucklin (1978) Marketinghatékonysag Ténylegesen nyujtott marketingszolgaltatasok /
real inputok (Real marketing services produced)

Mehrotra (1984) Marketinghatékonysag Marka franchise (brand franchise) = relative ar *
relativ piacrészesedés

Drucker (1985) Marketinghatékonysag Ertelmiségi dolgozok hatékonysaga altalaban

- Termelt mennyiség (egységben)/ munkaerd
- Uj termékfejlesztés idStartama

- egy id6egységre eso sikeres 0j termékek szama
- a dolgozdk szama

(Hogan et al. 2002) Fogyasztdi hosszu tavia Az adott érték a hibaaranytol (megtartas), és
érték (customer longlife arréstdl (termékhasznalat gyakorisaga) fligg
value)

(Hogan et al. 2002) Fogyasztoi jovoérték A fogyasztoi hosszi tava értékek 6sszegzése, a
(customer equity) jelenlegi és a jovében megszerzendd fogyasztok

alapjan, azaz a fogyasztoi eszkdzok (customer
asset) teljes értéke
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M3b tablazat A marketinghatékonysag mutatoszamai

Szerzé Input mutatdészam Kozvetitd tényezdk Output
Feder (1965) Marketing koltségek Elosztasi csatorna szerkezet, Profit,
(expense) Piacméret valtozasok, Termék Piacrészesedés
koltségstruktira
Sevin (1965) Marketing koltségek Termék életgorbe szakasz, Termék  Profit, Ertékesités
(expense) koltségstruktura, Termék mix, A (egység)
szolgaltatas koltsége, Vevoi mix
Goodman Befektetés Termék életgorbe szakasz, Profit
(1967,1970, 1972)
Beik és Buzby Marketing koltségek Elosztasi csatorna szerkezet Profit
(1973) (expense)
Hall (1975) Marketing koltségek Elosztasi csatorna szerkezet, Ertékesités (egység)
(expense), Alkalmazottak Piacméret valtozasok, Inflacid,
szdma Termék elterjedése (proliferation)
Corr (1976) Marketing koltségek Profit
(expense)
Dhalla (1977) Marketing koltségek Profit, Ertékesités
(expense), dontések (egység)
mindsége
Bucklin (1978) Befektetés, Alkalmazottak Verseny, Piacérzékenység (market  Ertékesités (Dollar),
kvalitasai, tranzakciok volatility), Piacméret valtozasok, A  Szolgaltatasok,
szdma, Négyzetméter piacra lépés id6zitése, Inflacio, Szolgaltatas
(kiskereskedelem), Marketing technikék, Technoldgiai  mindsége
Technologia, Eréfeszitések — valtozas, Vasarlas nagysaga
(transaction size),
Meéretgazdasagossag, Vertikalis
integracio
Bilon (1979) Alkalmazottak szama, Ertékesités (egység)
tranzakciok szama
McNiven (1980) Marketing koltségek Verseny, A termékkategoria egy Ertékesités (egység)
(expense) fore eso fogyasztasa
Donath (1982) Marketing koltségek Verseny, Technologiai valtozas, Piacrészesedés
(expense) Vevok novekedése, Vasarlas
nagysaga (transaction size),
Vasarlas gyakorisaga
Dubinsky és Hansen | Marketing koltségek Termék mix, Vevoi mix Profit
(1982) (expense)
Band (1983) Marketing koltségek Profit
(expense)
Gross (1984) Marketing koltségek Ertékesités (Dollar),
(expense) Ertékesités (egység),

Alkalmazottak szama,

Kozvetitod

Emberora (intermediate)
tevékenységek
Hayes, White és Befektetés, Négyzetméter Profit, Ertékesités
Williams (1984) (kiskereskedelem) (egység),
Készletforgas
(kiskereskedelem)
Mehrotra (1984) Vev6i mix, Mehrotra (1984) Fogyasztoi
markavalasztas
(franchise)
Thomas (1984) Marketing koltségek Ertékesités (egység)
(expense), Befektetés
Ackoff és Emshoff | Marketing koltségek Ertékesités (egység)
(1985) (expense)
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Szerzé Input mutatdészam Kozvetitd tényezdk Output
Takeuchi és Salmon Befektetés Profit
(1985)
Drucker (1985), Alkalmazottak szama Verseny Ertékesités (Dollar),
Innovacio
Hambrick (1985) K+F koltségek Ertékesités (Dollar)
Drucker (1986) Befektetés Verseny Profit,
Piacrészesedés,
Pénzaramlas,
Innovacio,
Ertéktobblet
Anderson és Weitz ~ Adminisztrativ fixkoltségek  Piaci jellemzok, Piacérzékenység Profit
(1986) (market volatility), Termék
életgdrbe szakasz, Termék
megkiilonboztetés, A tevékenység
sulya (magnitude) és gyakorisaga,
A feladatok teljesitményének
nyomon kovetése, Vallalati vagy
alkalmazotti képességek,
Méretgazdasagossag, Vertikalis
integracio
(Ambler et al. 2001) Vallalat marketing Fogyasztok, vallalati koltségek Vallalati
tevékenysége, a profitabilitas

versenytarsak marketing
tevékenysége
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Melléklet 4. - A marketingeredményesség koncepcioi

M4 tablazat A marketingeredményesség koncepcioi

Szerzd Koncepci6 és valtozok
Kotler (1984) Marketing tevékenységek ellenérzése
Roseman (1979) A menedzsment marketinggel kapcsolatos feltételezéseivel dsszefliggd

hibak feltarasa

Kotler, Gregor, Rodgers (1977)

Horizontalis, alfunkciokon keresztiili audit, marketing kdrnyezet,
stratégia, szervezetek, rendszer, termelékenység (productivity),
alfunkcié audit

Cambell (1973) Ipardg audit
Sherlock (1983) Iparag audit
Tye (1983) Iparag audit
Hubert és Toy (1977) Varianciaelemzés, tervezett vs. Tényleges teljesitmény variancia

Buzzel és Chussil (1985)

Pénzaramlat és piaci érték: tényleges és potencialis

Ruekert, Walker, Roering (1985)

Szervezet, integracio, és rovid €s hosszi tavil eredményesség

Stefflre (1985)

Szervezeti politika €és marketing eredményesség

Bonoma (1985), , Gilbert 1978

A legjobb teljesitmény

Pirsig, 1974

Az értelem békéje (peace of mind)

Bonoma és Clark 1988

Mingségi marketing gyakorlat, marketing minésége

Lavidge és Steiner, 1961;
Gallup, 1966; Sevin, 1965;
Ackoff és Emshoff (in Enis és
Cox, 1985; Ginter és Starling,
1979

Nem eredményességgel foglalkoznak, ugyanis alfunkcid szinten
vizsgéalodnak (Reklamozas/értékesités eredményesség)
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Melléklet S. — Kérdoiv

A magyarorszagi vallalatok marketing megkozelitése,
stratégiaja és teljesitménye
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ELSO RESZ: A GAZDASAGI ES AZ UZLETI KORNYEZET

1. Az alabbiakban olyan allitasokat talal, amelyeket vezetok fogalmaztak meg a
magyarorszagi altalanos gazdasagi és iizleti kornyezettel kapcsolatban. Milyen
mértékben jellemzok ezek az allitasok arra az iparagra, ahol az On vallalata
tevékenykedik?

Egyaltalan Jellemzd is Teljes Nem tudja/
Nem " oy .
nem . ., megnem Jellemz6 mértékben Nincs
. . jellemzo > . ,, . .
jellemz6 is jellemz6  véleménye

Vallalatunk legfobb piacdn:

A vevok ndvekvo mértékben igénylik a jobb | ) 3 4 5 X

mindséget €s a megbizhatosagot

Az 1j termékek és szolgaltatasok egyre | ) 3 4 5 %

gyorsabban jelennek meg a piacon

Az Internet és az elektronikus kereskedelem | ) 3 4 5 %

jelentds hatassal van az iizleti gyakorlatra

A piacon a verseny inkabb globalis, mint

nemzeti 1 2 3 4 5 X

F§ vasarloink mas cégek 1 2 3 4 5 X

A legfobb vevoink végsd fogyasztok 1 2 3 4 5 X

A fogyasztoi igények, célok és varakozasok

, 1 2 3 4 5 X
gyakran valtoznak

Olyan piacon tevékenykediink, ahol valamennyi

vevo alapvetden hasonlo igényekkel 1 2 3 4 5 X
rendelkezik

Az értékesitésben intenziv a verseny 1 2 3 4 5 X

A verseny élénk és folyamatosan valtozik 1 2 3 4 5 X

Az 1j cégek piaci belépése valos fenyegetést

jelent 1 2 3 4 5 X

A kiegészit6 termékek vagy technoldgiak piaci

. . . L. 1 2 3 4 5 X
megjelenése valos fenyegetést jelent

Egyre gyorsabbak a technologiai valtozasok 1 2 3 4 5 X

A szallitok alkupozicidja erds 1 2 3 4 5 X

Ujonnan kialakult piacon tevékenykediink 1 2 3 4 5 X
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1. folytatasa

Egyaltalan Nem Jellemz6  Jellemzd Teljes Nem tudja/
nem jellemz6 is meg mértékben Nincs
jellemz6 nem is jellemz6  véleménye
Stabil, de névekvo piacon tevékenykediink 1 2 3 4 5 X
Letisztult, kevés valtozast mutatd piacon
tevékenykediink ! 2 3 4 > X
Piacunk jelenleg hanyatlast mutat 1 2 3 4 5 X
Eltéro6 igényeket tamasztd kiilonb6z6 fogyasztoi
. 1 2 3 4 5 X
szegmensek jelennek meg
A vevOk valasztasi lehetésége nd 1 2 3 4 5 X
A koltfegcsokkentes sziikségessége elotérbe 1 5 3 4 5 X
keriil
Vallalatunk legfobb piacan:
A jogi szabalyozas el6segiti a gazdasagi
aktivitést 1 2 3 4 5 X
A pén.zii'g’yi infrastruktﬁr'fl 0sztonzi a gazdasagi 1 ) 3 4 5 X
aktivitast Magyarorszagon
Magyarorszagon a politikai helyzet stabil és
po . . 1 2 3 4 5 X
kedvezé az iizleti vallalkozasok szamara
A piacgazdasag felé tortént elmozdulas
Magyarorszagon visszafordithatatlan 1 2 3 4 S X
A kiilfoldi tékebefektetés nagymértékben
PR S o 1 2 3 4 5 X
elésegiti a piacgazdasag kialakulasat
A hivatalos biirokracia szintje visszatartd 1 ) 3 4 5 X
tényez0 a kiilfoldi befektetok szemében
A ,feketepiac” elriasztja a szabalyosan miikodé
véllalkozasokat és gatolja a szabad 1 2 3 4 5 X

kereskedelmet

A vallalkozasokat sujto til magas adoterhek
csokkentik az Gjrabefektetéshez rendelkezésre 1 2 3 4 5 X
allo forrasokat

A fogyasztok egyre inkabb arérzékennyé valnak 1 2 3 4 5 X

A fogyasztok egyre inkabb érzékenyek a
gazdasagi kdrnyezet valtozasaira 1 2 3 4 5 X
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MASODIK RESZ: A VALLALAT MARKETING MEGKOZELITESE
Az alabbiak Kkoziil mely allitas irja le legjobban az On vallalatanak iizleti
szemléletét?
Amennyiben tobb dllitassal is egyetért, kérjiik, jelolje meg azt az egyet,
amelyikkel a leginkdbb egyetért.

A hangsuly a reklamon ¢és az eladason van az értékesitési volumen biztositasa érdekében I:l

Igyeksziink a legjobb mindségili terméket kinalni iparagunkon beliil D

A hangsulyt a piaci igények eldzetes elemzésére helyezziik, termékeinket és szolgaltatasainkat I:l
ennek megfelelden alakitjuk

A gyartasi folyamat hatékonysagara koncentralunk annak érdekében, hogy a fajlagos koltség minél D
alacsonyabb legyen és a lehet6 legalacsonyabb arakat tudjuk biztositani

Eszkozeinket és forrasainkat ugy hasznaljuk fel, hogy rovid tava profitunkat vagy mas pénziigyi I:l
mutatokat maximalizaljunk

Mikdodésiinket ugy alakitjuk, hogy folyamatos és biztos foglalkoztatast biztosithassunk I:l
alkalmazottaink szamara

Termékeink és szolgaltatasaink inkabb altalanos igényeket igyekeznek kielégiteni, mint egyéni
fogyasztoi igényeket I:l

3. Az aldbbiakban olyan allitisokat taldl, amelyeket vezet6k fogalmaztak meg a marketinggel és az
értékesitéssel kapcsolatban. Az On megitélése szerint ezek milyen mértékben jellemzéek az On

vallalatara?
Egyaltalan Teljes
nem mértékben
jellemzo jellemzo
Rendszeresen nyomon kovetjiik a fogyasztoi igényeket 1 2 3 4 5 6 7
Az értékesitésen dolgoz6 munkatarsak informaciokat 1 3 4 5 6 7
nyUjtanak a versenytarsakrol
Céljaink és stratégiank kialakitasanal a fogyasztoi
elégedettséget tartjuk szem eldtt 1 23 4 5 6 7
A versenytarsak 1épéseire képesek vagyunk gyorsan
reagalni 1 2 3 4 5 6 7
A felsdvezetés rendszeresen felkeresi a fontos
vasarlokat ! 23 4 5 6 7
A vallalaton belill szabadon aramlik a vasarlokkal
kapcsolatos informaci6 1 23 4 5 6 7
Versenystratégiank a fogyasztoi igények megismerésén
gl 1 2 3 4 5 6 7
Az egyes vallalati funkciok integracidja a piaci igények
kielégitését szolgalja 1 2 3 4 > 6 7
Azéi;zﬁlleti stratégiank a vevonek nyujtott mindségre 1 7, 3 4 5 6 7
A fogyaszt6i megelégedettséget rendszeresen mérjiik 1 2 3 4 5 6 7
A fogyasztoi elégedettséggel kapcsolatos mérések 1 3 4 5 6 7
eredménye megjelenik a bels6 jelentésekben
A vallalati dontéshozatal szempontjabol fontos a vevo
véleménye 1 23 4 5 6 7
A felgovreze.te§ rendszere’sen. megyvitatja a versenytarsak 1 7, 3 4 5 6 7
erosscgelt ¢s gyengescgeit
Menedzsereink tudjak, hogy az alkalmazottak hogyan 1 7 3 4 5 6 7
jarulnak hozza a fogyasztoknak nyujtott értékekhez
A fogyasztokat azokon a teriileteken célozzuk meg, 1 2 3 4 5 6 7

ahol versenyelényiink van
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Az alabbiakban olyan vallalati vezetdk altal tett kijelentések szerepelnek, amelyek a marketing tevékenységiikkel
kapcsolatosak. Mennyiben ért On egyet ezekkel az On vallalatara vonatkozéan?

A legf6bb hangsulyt a piaci részesedés
versenytarsaktol torténd elhoditasara helyezziik

Készek vagyunk a piaci részesedésért a
nyereségességet felaldozni

Hajlandoéak vagyunk a piaci részesedés novelése
érdekében arainkat csokkenteni

A piaci részesedés novelése érdekében hajlanddak
vagyunk versenytarsainknal tobbet kolteni
hirdetésekre és az értékesitésre

Az utobbi években hosszu id6re megerdsitettiik
pozicionkat a piacon

Az er6forrasok elosztasa soran inkabb a hossza
tavu célokat, mintsem a rovidtavaakat tarjuk
szem el6tt

A jovébeni versenyelOny kialakitasa
szempontjabdl fontosnak tartjuk az alapkutatast
¢s a fejlesztést

Folyamatosan kovetjiik a jelentds trendeket a
piacon

A legfébb hangsulyt termékeink és
szolgaltatasaink piacdnak bovitésére helyezziik

Folyamatosan keressiik azokat a lehetGségeket,
ahol jol kihasznalhatjuk készségeinket és
erdforrasainkat

Altaldban els6ként mutatunk be a piacon j
termékeket vagy markakat

Folyamatosan keressiik azokat a cégeket,
amelyekkel stratégiai szovetségre léphetiink

Készek vagyunk a nagy nyereség érdekében
magas kockazatot vallalni

Altalaban csak olyan projekteket vallalunk, ahol a
megtériilés biztos

A vezetdket biztatjuk, hogy vallaljanak
kockazatokat

Az 10j termékeket 1épésrol-1épésre kell értékelni a
végso jovahagyas el6tt

Az utdbbi években a legfobb stratégiai célunk a
tulélés volt

JelentGs eréforrasokat forditunk a cash-flow
biztositasara a folyamatos tevékenység
érdekében

A legfébb hangsulyt a koltségek csokkentésére és
a hatékonysag novelésére helyezziik

Mindségbiztositast elsésorban a hulladék és a
koltségek minimalizalasa érdekében
alkalmazunk

Gyakoriak a személyzeti értékelések, ahol
attekintjiik a munkavallalok igényeit

Gyakoriak az olyan megbeszélések, ahol a
beosztottak is részt vesznek

Egyaltalan
nem
jellemz6

1

Nem
jellemzd

2

Jellemz6
is meg
nem is

3

Teljes Nem tudja/
Jellemzd mértékben Nincs
jellemz6  véleménye
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
4 5 X
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4. folytatasa

Egyaltalan Nem Jellemzd Teljes Nem tudja/
nem jellemzs is meg Jellemz6  mértékben Nincs
jellemzo nem is jellemz6  véleménye
Fizetéseink versenyképesek 1 2 3 4 5 X
Igyekszem pontos képet kapni arrol, hogy a
beosztottjaim mit gondolnak valdjaban a 1 2 3 4 5 X
munkajukrol
Ha valaki személyes természetli problémaval fordul
hozzam, mindig megprobalok valtozasokat 1 2 3 4 5 X
kezdeményezni a munkakdoriillményekben
A beosztottakat évente legalabb egyszer
megkérdezziik annak érdekében, hogy a | ) 3 4 5 X
munkakoérrel szembeni beallitddasukat
megismerjiik
A stratégiai dontéseknél a sziikséges informaciok 1 5 3 4 5 X

rendelkezésre allnak, vagy beszerezhetok

A stratégiai dontéseknél az alternativakat ésszerti
koltséggel fel lehet tarni, a kdvetkezmények 1 2 3 4 5 X
elfogadhato pontossaggal eléjelezhetok

A stratégiai dontéseknél a részletes elemzést sikeriil
athidalni a felhalmozott vezetdi tapasztalatok 1 2 3 4 5 X
alkalmazasaval

A dontésekre a szervezeten beliil folyo
érdekérvényesitési kiizdelmek nagy hatast 1 2 3 4 5 X
gyakorolnak

Az informalis informaciok, szobeli tajékoztatas
fontosabb mint a jelentésekben szerepld 1 2 3 4 5 X
informaciok

A dontéshozas szempontjabol fontos adatokat az
informacios rendszerben rogzitjitk

Eléfordul, hogy egy dontés meghozatala utan kezdiink
informécidt gyijteni

A menedzserek jorészt egyet értenek abban, hogy a
szervezet tanulasi képessége az egyik f6 1 2 3 4 5 X
versenyelonyiink

A vallalatunk k6z0s cél érdekében tevékenykedik 1 2 3 4 5 X

A vallalati alapfelfogas szerint a munkavallalok
tanulasa befektetésnek tekinthetd és nem 1 2 3 4 5 X
koltségnek

A vallalat alapértékei szerint a tanulas a fejlodés
kulcsa

Készek vagyunk a vevoinkrél kozosen vallott
nézeteinket feliilvizsgalni

Munkavallaloink felismerték, hogy folyamatosan feliil
kell vizsgalni azt a modot, ahogyan a piacot 1 2 3 4 5 X
szemlélik

Versenytarsainknal innovativabbak vagyunk annak
eldontésében, hogy milyen modszert alkalmazzunk 1 2 3 4 5 X
a kitiizott célok megvalositasa érdekében

Versenytarsainknal innovativabbak vagyunk uj
folyamatok vagy informacios rendszerek kiépitése 1 2 3 4 5 X
szempontjabol
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4. folytatasa

Egyaltalan Nem Jellemzd  Jellemz6 Teljes Nem tudja/
nem jellemzé  is meg mértékben Nincs
jellemzo nem is jellemzé  véleménye

Innovativabbak vagyunk versenytarsainknal a
célok megvalositasahoz vezetd 0j utak 1 2 3 4 5 X
kialakitasa szempontjabol

Innovativabbak vagyunk versenytarsainknal a
munkatarsak munkakdrének

megvaltoztatasa, vagy ij munkamddszerek ! 2 3 4 > X
kialakitasa szempontjabdl

Az elektronikus kommunikacio (e-mail)
szerves része a vallalat kiilsé és belso 1 2 3 4 5 X
kommunikacidjanak.

Hatekoqyabb kqmmumkacmt tesz lehetové az 1 ’ 3 4 5 X
e-mail hasznalata

Beszerzeselnkezt elelitromkusan (webre 1 ) 3 4 5 X
alapozva) végezziik

Ertekesneﬁunk’ ]eleritos részét Interneten 1 ) 3 4 5 X
keresztiil végezziik.

A vallalati kommunikacio fontos részét képezi 1 ) 3 4 5 X

a vallalat weboldala
Kérjiik, az alabbi részt csak abban az esetben toltse ki, ha vallalata részvénytarsasag!

Céljainkat a részvényesek szamara torténd

hosszu tavu értékteremtés vezérli ! 2 3 4 > X
Céljainkat a részvényesek szamara torténd
e s 2oz , L - 1 2 3 4 5 X
rovid tavu értékteremtés vezérli
A fels6 vezetés rendszeresen talalkozik a fo 1 ) 3 4 5 X

részvényesekkel
Stratégiankat gyorsan meg tudnank valtoztatni
annak érdekében, hogy a részvényesek 1 2 3 4 5 X

varakozasai modosuljanak

Részvényeink értékét folyamatosan

Osszevetjiik versenytarsainkéval ! 2 3 4 > X
Rendszeresen szerveziink a részvényeseket

célzo PR akciodkat ! 2 3 4 5 X
Meghatarozott vezetdk felelosségi korébe

tartozik a részvényesek érdekeinek 1 2 3 4 5 X

kielégitése
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HARMADIK RESZ: MARKETING EROFORRASOK

elérni ezen a piacon?

ESZKOZOK
A vallalat, illetve marka neve és
megitélése

Stabil piaci poziciobol eredd vevoi
bizalom

A fogyasztoi szolgaltatas magas
szintli ellatasa

J6 kapcsolat a kulcsfontossagu
vevokkel

Koltséghatékony termelés

Fejlett marketing informacidrendszer
Fejlett koltségkontrollig rendszer
Szabadalmak és liszencek

Kapcsolat a beszallitokkal

Kiterjedt elosztasi halozat

Az elosztés egyedisége

Kapcsolatok az elosztasi csatornaban

Piaci hozzaférés stratégiai
szovetségeken és
partnerkapcsolatokon keresztiil
Stratégiai szovetségesekkel kozos
technologia

Hozzéaférés a stratégiai szovetséges
know-how-jahoz és menedzsment
tapasztalataihoz

Hozzaférés a partner pénziigyi
forrasaihoz

A verseny-
tars
Jjelentos
elonye

[ w—y

VU G U G G G G G —y

A verseny-
tars elénye

[NCTRN O (O I O T NS R S R S S " \S I (S N \S]

[\S}

N

Az elény mértéke

Nincs A mi
kiilonbség  elonyiink

3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4

A mi
jelentds
elonyiink

LN L D L L O b D e D D

5. Az alabbiakban néhany olyan Kkijelentés szerepel, amelyeket mas vezetok tettek a marketing eszkézokkel
és képességekkel kapcsolatosan. Jelolje meg azokat a teriileteket, ahol az On megitélése szerint vallalata
elényt élvez a versenytarsakkal szemben, vagy a versenytarsak jarnak az On vallalata el6tt.
A '3'"-as érték azt jelenti, hogy sem a versenytirsaknak nincsenek elényei az On villalatival szemben, sem
Onnek nincs elénye a versenytirsakkal szemben. Az 1-2 érték azt jelenti, hogy a versenytirsak az On vdllalata
elétt jarnak, a 4-5 értékek azt jelentik, hogy az On villalata elényisebb helyzetben van versenytirsaihoz
képest. Jelezze, hogy az elony mennyire jelentds azzal, hogy a skdldan milyen iranyban tér el.
Kérjiik, jelolje meg azt is, hogy véleménye szerint melyik az 6t legfontosabb eszkéz, amellyel sikert lehet

Jelolje be az 5 legfontosabbat uigy, hogy az I-es a legfontosabbat, mig az 5-0s a legkevésbé fontosat jelentse.

Az 6t leg

Nem tudja/ fontosabb

nincs

eszkoz--

véleménye | tenyezo

o T e e e e e e T B I

>~

[]

OO O 0O 00000000 o oo
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5. folytatédsa
KEPESSEGEK

Erds pénziigyi menedzsment

Hatékony emberi eréforras
menedzsment

Termelésmenedzsment tapasztalat
Markamenedzsment képesség
Marketingmenedzsment képesség

Termék-dizajn képesség

A piacrdl, fogyasztokrol, és
versenytarsakrol valo
informaciogytijtés képessége

A piacrol, fogyasztokrol, és
versenytarsakrol gy(ijtott informacio
felhasznalasi képessége

A fogyasztoi igények megértési
képessége

Jo célpiac képzés és pozicionalasi
képesség

Jo kapcsolatteremtd képesség a
kulcsfontossagt vevokkel, vagy
vevicsoportokkal

J6 a kapcsolatfenntarto képesség a
kulcs-fontossagti vevokkel, vagy
vevicsoportokkal

Sikeres 0j termékek piaci
bemutatasanak képessége

A fogyaszt6 igényének megfeleld
rendelések és szallitasok
kezelésének képessége

A fogyasztoknak és a pénziigyi
c¢loknak megfeleld arak
kialakitasanak képessége

A szervezeten beliili kommunikacio6
képessége

Hatékony 0j termék/szolgaltatas
fejlesztés képesség

Uj termékek és szolgaltatasok gyors
piaci bemutatasanak képessége

J6 szallitokapcsolat kezelés

Az elosztési csatorna résztvevoinek
megfeleld kezelése

A versenytarsak megfelel6 kezelése

A stratégiai szovetségessel torténd
tapasztalat megosztas

Kolcsonds bizalommal viseltetiink a
stratégiai szovetségeseink irant
Partnereinkkel k6zos elkdtelezettség
és célok

A verseny-
tars
Jjelentos
elonye

1
1

1

A verseny-
tars elonye

2

2

NSRS R (S )

Az elény mértéke

Nincs
kiilonbség

3
3

W W W W

A mi
elonyiink

4

4

A~ B~ B~ B

A mi
jelentds
elonyiink

5

5

Whn L W WD

Nem tudja/

nincs

véleménye

X

XXX ) X

o

o

T R T T T

Az ot
legfonto-
sabb
képesség-
tényezo

OOO0OOoOodo O oo oood O Ooodoo
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NEGYEDIK RESZ: MARKETINGSTRATEGIA ES POZICIONALAS

6. On szerint mi volt vallalatanak legf6bb stratégiai célja az elmiilt két évben? Mi lesz az
elkovetkezo két évben? Kérjiik, karikazza be az On vallalatara leginkabb illo célt!

Elmult két év Kovetkez6
két év
Talélés ! 1
Ro6vid tavon nagy nyereség 2 2
Hosszu tavu piaci térnyerés 3 3

7. Milyen utat jart be vallalata az elmult két év alatt? Véleménye szerint mire fog
osszpontositani az elkovetkezendo két évben?

Elmult két év Kovetkezo
két év
Osszpontositas a koltségesokkentésre és hatékonysagndvelésre 1 1
A termékeink piaci kiterjesztése 2 2
Piaci részesedés elnyerése a versenytarsaktol 3 3

8. Az alabbiak koziil mely allitas irja le legjobban piaci helyzetét vallalatinak f6 piacan?
Kérjiik csak egy vilaszt jeloljon meg

Egyetlen vallalat van a piacon
Piacvezetd (legnagyobb piaci részesedés)
Piackihivé (2. vagy 3. legnagyobb piaci részesedés)

Piackoveto (kisebb piaci részesedés)

Piacvezetd egy meghatarozott piacszegmensben (legnagyobb piaci részesedés egy meghatarozott piaci
szegmensben)

Piackihivo egy meghatarozott piacszegmensben (2. vagy 3. legnagyobb piaci részesedés egy
meghatarozott piaci szegmensben)

Piackovetd egy meghatarozott piacszegmensben (kisebb piaci részesedés egy meghatarozott piaci
szegmensben)

HiNIN|N .

7 _er

9. A marketingstratégiat figyelembe véve, mennyiben ért On egyet a kovetkezo
allitasokkal:

Bovaltalan Nem Ji §llemz('5 Teljes Nem tudja/
&y PR . 1smeg Jellemzé  mértékben Nincs
nem jellemz  jellemz6 nem is jellemzd véleménye
Célunk, hogy megvédjiik a jelenlegi piaci pozicionkat 1 2 3 4 5 X
Célunk, az ért¢kesités folyamatos névelése 1 2 3 4 5 X
Célunk, az agressziv eladasnovelés a piacvezetd szerep 1 ) 3 4 5 X
elérése érdekében
Célunk az egész piac megdolgozasa 1 ) 3 4 X
Célunk egy kivalasztott piaci szegmentum megdolgozasa 1 2 3 4 X
Célunk kivalasztott konkrét egyedi vevok megcélzasa 1 2 3 4 X
Célunk, hogy megkiilonboztessiik termékeinket a piacon | ’ 3 4 5 X
a versenytarsainkétol magasabb értékek kozvetitésével
Célunk, hogy az iparagunk legolcsobb gyartoi legyiink 1 ) 3 4 5 X
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10. Elmondania most nekiink, hogy a termékeik hol helyezkednek el a piaci versenytarsakéhoz viszonyitva a

kovetkezo tényezok tekintetében?
Kérjiik hasznailja az alabbi skalat!

Az ’alacsonyabb’ vagy ’magasabb’ kifejezés nem jelent alacsonyabb- vagy magasabbrendiiséget, hanem

eltérd poziciondlasi stratégidra utal a piacon.

Kérjiik jelolje meg azt is, ezen faktorok melyike a legfontosabb termékei pozicionilasa soran szemben a

versenytarsak ajanlataival.

Ehhez kérjiik, rangsorolja a hdarom legfontosabb faktort oly modon, hogy az 1-es a legfontosabb, a 2-es a

mdsodik legfontosabb, a 3-as a harmadik legfontosabb faktor.

Osszehasonlitas
Solkal Alacsonyabb Magasabb
alacsonyabb . A verseny- .
mint a mint a tarsakéval mint a
verseny- verseny- azonos verseny-
, , tarsaké tarsaké
tarsaké
Term’ekemk technikai 1 5 3 4
szinvonala
A termékeink technikai
szinvonalanak fogyasztoi 1 2 3 4
érzékelése
A veviszolgalat és 1 ) 3 4
tanacsadas szinvonala
A fogyasztoi 1 5 3 4
kapcsolattartas er6ssége
A termékeink arszintje 1 7 3 4
A termékeink innnovacios 1 ) 3 4
foka
A termékeink
egyediségének foka ! 2 3 4
A termékeink
egyediségének fogyasztoi 1 2 3 4
észlelése
Az egyéni vevoi
igényeknek megfeleld
termékeink 1 2 3 4
testreszabottsaganak
mértéke
A kiszallitas sebessége a 1 ) 3 4
fogyasztok felé
Valaszképesség a
fogyasztoi kérdésekre és 1 ) 3 4
kivansagokra

Sokkal
magasabb
mint a
verseny-
tarsaké

5

Nem

tudja/

nincs
véleménye

X

XXX X X X

=

A harom
legfontosabb
faktor

O 0O O 0O00000 0 O

213




On szerint van-e a vallalatinak kompetitiv elonye a piaci versenytarsaival szemben? Ha igen, hogy védik

meg illetve novelik ezt az elényt?

Teljes Nem
E’gyaltal Nem J qllemz Jellemz mértékb tu.d ia/
annem . . 01s meg M Nincs
. . jellemzd . en s
jellemzo nem is . . vélemén
jellemzd
Amit mi csinalunk az egyedi igy nem lehet lemasolni 1 2 3 4 5 X
Termékeinket ligyfeleink nagyra értékelik, ez pedig
akadalyozza a versenytarsaink termékeinek 1 2 3 4 5 X
_ érvényesiilesét
Ugyfeleink szamara jelentds koltséget jelentene, ha 1 2 3 4 5 X

termékeinkrol a versenytarsakéra valtananak

Kompetitiv elonyiink lemasolasa a versenytarsaink
szamara bonyolult, mert olyan eréforrasokra van 1 2 3 4 5 X
sziikség, amelyekhez csak mi fériink hozza

Versenytarsaink szamara bonyolult lenne kompetitiv
elényiink lemasolasa mas eréforrasok 1 2 3 4 5 X
felhasznalasaval

Kompetitiv versenyeldnyiink kiépitése hosszl idébe
telt, és a versenytarsak hasonlo6 ut kovetését 1 2 3 4 5
iddigényesnek tartjak

A versenytarsak szamara nehezen atlathato, hogy
hogyan hoztuk 1étre a kompetitiv elonyiinket.

Versenytarsaink lemasolhatnak a kompetitiv
elényiinket, de ez gazdasagtalan lenne szdmukra

A versenytarsak szamara bonyolult lenne megszerezni
a hasonlo elényokhoz sziikséges eréforrasokat

Kompetitiv elényiinket jogi uton, szerzoi jogokkal és
szabadalmakkal védjiik

Versenytarsaink szamara bonyolult az tigyfeleinkkel
kozosen kialakitott egyesitett szakértelmiink 1 2 3 4 5
lemasolasa

Alkalmazottaink képezik kompetitiv elényilink forrasat,
¢és gondoskodunk réla, hogy ne veszitsiik el 6ket 1 2 3 4 5 X
versenytarsaink javara

A versenytarsak szamara bonyolult lenne megszerezni
a hasonlo kompetitiv elényokhoz sziikséges vezetdi 1 2 3 4 5 X
képességeket

A versenytarsak nem engedhetik meg maguknak, hogy
megszerezzEék a hasonld kompetitiv elonyokhoz 1 2 3 4 5 X
sziikséges vezetdi képességeket

Iparagunkban kevés jo vezetoi képességekkel
rendelkez6 szakember van, aki képes lenne 1 2 3 4 5 X
kompetitiv elénydk megszerzésére

Csak néhany jo vezetdi képességekkel rendelkezd
szakember cserélddik a versenytarsak kozott az 1 2 3 4 5 X
ipardgunkban

o

)

w

~

W
“ooX X X

o
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OTODIK RESZ: MARKETING TEVEKENYSEGEK ES PROGRAMOK

A marketingstratégia megvalositasat végiggondolva, mennyiben ért On egyet az alabbi
allitasokkal az On vallalatara vonatkozdéan?
Jelle
. mz6 Teljes Nem
E’gyaltal Nem is . mértékb tu.d ja/
dnnem . . Jellemzd Nincs
. . jellemzd meg e Tz
jellemzo . . vélemén
nem jellemzd
is
Jelents mértékben hasznaljuk a marketingkutatast 1 2 3 4 5 X
Marketingkutatdsunk a fogyasztoi igények és 1 ) 3 4 5 X
sziikségletek megértésére iranyul
Altalaban megprobaljuk szabvanyositani a 1 ) 3 4 5 X
termékeinket, hogy tobb piacon eladhatdok legyenek
Ugy alakitjuk a termékeinket, hogy azok 1 ) 3 4 5 X
megfeleljenek az egyes célfogyasztok igényeinek
Sokflt 1nves’zt’alunk jol ismert, er6s markak 1 ) 3 4 5 X
létrehozasaba
A vallalat és a marka jo hirneve kevésbé fontos a
- L . . 1 2 3 4 5 X
fogyasztoink szamara, mint az alacsony arak
A vallalatnal nincs termékfejlesztés 1 2 3 4 5 X
KezdeményezOk vagyunk a termékfejlesztésben, hogy
. ,, = 1 2 3 4 5 X
piacvezetdk legylink
Jelentds hangsulyt fektetiink {6 iigyfeleinkkel valo 1 ) 3 4 5 X
hosszu tavi kapcsolatok kiépitésére
Rendszeresen figyeljiik és elemezziik a tényleges 1 ) 3 4 5 X
fogyasztoi elégedettség szintjét
Rendszeres belsé kommunikaciot folytatunk a 1 ) 3 4 5 X
munkatarsakkal a vallalati célrol és stratégiarol
Ugynevezett belsé marketing megkozelitést
alkalmazunk, ahol a szervezetiink egy részét egy
- y S . 1 2 3 4 5 X
masik belsd szervezeti rész fogyasztojakeént
kezeljiik
Ugy allapitjuk meg az arat, hogy a gyartasi koltségekre 1 ) 3 4 5 X
egy meghatarozott szazalékot tesziink
Olyan éarat allapitunk meg, amit a piac még meg tud 1 ) 3 5 X
fizetni
Kozvetleniil a végso felhasznaloknak értékesitlink 1 2 3 4 5 X
Termékeink kdzvetetten (nagykereskedén és/vagy 1 ) 3 4 5 X
kiskereskeddn) jutnak el a fogyasztokhoz
A fogyasztoknak torténé termékreklamozas soran 1 ) 3 4 5 X
jelentds mértékben hasznaljuk a médiumokat
Vasarokon, kiallitasokon jeleniink meg termékeinkkel 1 2 3 4 5 X
A reklamozas soran jelentés mértékben hasznaljuk az 1 5 3 4 5 X
Internetet
Eladésosztonzés soran elsddlegesen sajat eladasi 1 2 3 4 5 X
erdinkre tdmaszkodunk
Jelentds hangsulyt fektetiink f6 szallitoinkkal valo 1 2 3 4 5 X
hosszi tavi kapcsolatok kiépitésére
JelentGs hangsulyt fektetiink a hosszll tavl kapcsolatok
kiépitésére a fogyasztok vasarlasi dontéseit 1 2 3 4 5 X
befolyasold szervezetekkel €s intézményekkel
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HATODIK RESZ: VALLALATI TELJESITMENY

Meg tudni mondani, hogy mennyire fontosak a kovetkezo teljesitmény mutatészamok az On
vallalatanal.

Kérjiik, rangsorolja a mutatoszamokat fontossaguk szerint 1=legfontosabb,
12=legkevésbé fontos tényezo.

13.

Realizalt profit

Haszonkulcs

Toékemegtériilés

Eladasi volumen

Piacrészesedés

Fogyasztoi elégedettség szintje

Fogyasztoi lojalitas szintje

Az alkalmazottak munkéval val6 elégedettségének szintje

Az alkalmazottak megtartasanak szintje

Munkahelyek teremtése és jovedelem biztositasa a helyi kdzosség szamara
A részvényesek elégedettségi szintje a rovid tava pénziigyi teljesitménnyel

A részvényesek elégedettségi szintje a hosszll tdvi pénziigyi teljesitménnyel

OOO00C00000

14.
Az elmult pénziigyi évben mennyire teljesitett jol a vallalat a f6_versenytarsakhoz

képest ugyanezen szempontok szerint?

Nem tudja/
Sokkal Rosszabb ~ O&Yan- Jobb Sokkal Nincs
rosszabb akkora jobb o
véleménye
Realizalt profit 1 2 3 4 5 X
Haszonkulcs 1 2 3 4 5 X
Tékemegtériilés 1 2 3 4 5 X
Eladasi volumen 1 2 3 4 5 X
Piacrészesedés 1 2 3 4 5 X
Fogyasztoi elégedettség szintje 1 2 3 4 5 X
Fogyasztdi lojalitas szintje 1 2 3 4 5 X
Az alkalmazottak munkaval valo
elégedettségének szintje 1 2 3 4 5 X
Az alkalmazottak megtartasanak szintje 1 2 3 4 5 X
Munkahelyek teremtése és jovedelem
biztositasa a helyi kdzdsség szamara 1 2 3 4 > X
A részvényesek elégedettségi szintje a
rovid tavua pénziigyi teljesitménnyel 1 2 3 4 5 X
A részvényesek elégedettségi szintje a 1 ) 3 4 5 X

hosszu tavll pénziigyi teljesitménnyel
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15.

Az elmult pénziigyi évben mennyire teljesitett jol a vallalat az azt megel6z6 évhez képest

ugyanezen szempontok szerint?

Realizalt profit

Haszonkulcs

Tékemegtériilés

Eladasi volumen
Piacrészesedés

Fogyasztoi elégedettség szintje
Fogyasztoi lojalitas szintje

Az alkalmazottak munkaval valo elégedettségének
szintje

Az alkalmazottak megtartasanak szintje

Munkahelyek teremtése és jovedelem biztositasa a
helyi k6zo6sség szamara

A részvényesek elégedettségi szintje a rovid tava
pénziigyi teljesitménnyel

A részvényesek elégedettségi szintje a hosszl tava
pénziigyi teljesitménnyel

Sokkal
rosszabb

— e e e ek e

Rosszabb

[NOJEN \O I O R \S B \ "2 'S I \S T O B \O B \S I \S)

\S]

Ugyan-
akkora

3

W W W W W W W

(98]

Jobb

B - T - N SN S S S N

A

Sokkal
jobb

5

DN L L D D D

Nem tudja/
Nincs
véleménye

X

T T o B o B T e
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HETEDIK RESZ: VALLALATI JELLEMZOK

Az alabbi allitasok a szervezetre vonatkoznak. Kérjiik, minden egyes blokk allitasai kozott osszon szét 100-
100-100-100 pontot, annak fiiggvényében, hogy melyik allitas milyen mértékben jellemzi az Onok szervezetét.

16. A szervezet

tipusa Szervezetiink emberkdzeli, olyan mint egy nagy csalad. Az emberek nagyon

sok mindent megosztanak egymassal.

Szervezetiink dinamikus és vallalkozaskozpontu. A kollégak hajlandok

B kockazatokat vallalni.

C Szervezetiink formalizalt és strukturalt. Eljarasok szabalyozzak az emberek
munkajat.

D Szervezetiink termelésorientélt. A kollégak személyes érintettség nélkiil

000 o

veégzik a munkajukat.
100

17. Leadership A Szervezet vezetdje inkabb tanacsado, illetve sziildtipus.

B Szervezet vezetdje vallalkozo, innovator és kockazatvallalo.

C  Szervezet vezetdje koordinator, szervezd vagy adminisztrator.

0000

D  Szervezet vezetdje termelés illetve technikai beallitottsagu.

100
18. Mi tartja A Ahiiség és a tradicid tartja Gssze a szervezetiinket. A céggel valé I:I
Ossze a elkotelezettség szintje magas.
vallalatot? . C gy . T . -
g Azinnovici6 és az elkotelezettség iranti elkdtelezettség tartja ossze a I:I
szervezetiinket. Az elsdség megszerzésén van a hangsuly.
A formélis szabélyok és a vallalati politika tartja dssze szervezetiinket. A I:I
surlédasmentesen mitkodo szervezet fenntartasa a fontos.
p Azelvégzends feladatok és az elérendd célok tartjdk Gssze a szervezetet. A I:I
termelésorientacio kozos érdek.
100
19. Mi fontos a A Szervezetiink az emberi eréforrasra helyezi a f6 hangsulyt. Az Osszetartés és a
vallalat moral fontos a cég szamara.
szamara?

Szervezetiink a novekedésre és az 0 er6forrasok megszerzésére helyezi a
B hangstlyt. A vallalat szamara fontos, hogy készek legylink az uj kihivasoknak
megfelelni.

Szervezetiink az allandosagra és a stabilitasra helyezi a hangsulyt. Fontos a
hatékony és gordiilékeny miikodés.

Szervezetiink a versenyképes tevékenységre és eredményekre helyezi a
D  hangsulyt. A szamokban kifejezhetd, ,,mérhetd” célok fontosak a szamvallalat
szamara.

0 00

100
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20. Mennyire jellemzik a marketing szervezetet az alabbi megallapitasok az On vallalatiban?
Igen Nem
Elkiiloniilt marketing osztaly van. 1 2
A marketing az értékesitési/kereskedelmi osztalyhoz tartozik 1 2
Az értékesités a marketing osztaly része. 1 2
A marketing kozvetlen igazgatoi hataskorbe tartozik. 1 2
A marketing kozvetleniil képviselve van az igazgatdtanacsban. 1 2
A marketingtevékenységet termék és/vagy marka menedzserek koré szervezzik. 1 2
A marketingtevékenységet piac és/vagy teriileti menedzserek koré szervezziik. 1 2
) Melyik jellemzi leginkabb az On villalatanak miikodési teriiletét?
L Kérjiik csak egyet karikdazzon be!
Mezogazdasag 1 Bényéaszat 6
Epit6ipar ) Feldolgozoipar 7
Szallitas 3 Tavkozlés, hirkozlés 8
Nagykereskedelem 4 Kiskereskedelem 9
Pénziigyi szolgaltatasok 5 Egyéb szolgaltatas 10
Egyéb ............................ 11
2 Melyik piacon van leginkabb jelen a vallalat? Kérjiik csak egyet karikazzon be!
Tartos fogyasztasi cikkek 1 Ipari termel6-berendezések 4
Fogyasztasi tomegcikkek ) Ipari szolgaltatasok 5
(FMCGQG)
Alapanyagok és alkatrészek 3 Fogyasztoi szolgaltatasok 6
Egyéb:..ooooiii 7
23. Megkozelitéleg hany alkalmazottat foglalkoztat a vallalat Magyarorszagon?
Kevesebb mint 20 1 500-999 6
20-49 P 1000-4999 7
50-99 3 Tobb mint 5000 8
100-299 4 Nem tudja X
300-499 5
24 Az alabbiak koziil melyik allitas irja le leginkabb az On cégének tulajdonosi
" szerkezetét?
Allami vagy 6nkormanyzati tulajdonban van 1
100 %-o0s magyar tulajdonu vallalat, amely allami tulajdonban volt 2
100 %-o0s magyar tulajdonu vallalat, amely soha nem volt 4llami tulajdonban 3
Privatizalt vallalat, amely teljesen vagy részben kiilfoldi egyének vagy cégek 4

tulajdonaban van
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Hogyan épiil fel vallalatanak tulajdonosi struktiraja?

25.
A magyar allam %
Allami Privatizaciés és Vagyonkezel Rt. (APV Rt.) %
Vallalatvezetok %
Vallalati alkalmazottak %
Hazai magantdke %
Kiilfs1di befektetdk %
Egyéb: %
Osszesen 100 %

26. Mennyi volt cégének koriilbeliili forgalma az elmilt pénziigyi évben, millié forintban?

Kérjiik irja ide: millié Ft
27, Mennyi volt cégének koriilbeliili adozas el6tti profitja az elmult pénziigyi évben millioé forintban?

Kérjiik irja ide: milli6 Ft

Koszonjiik a valaszadast
Amennyiben igényt tart a kutatas eredményeire, irjon a boritélapon feltiintetett cimre vagy
kiildjon egy névjegykartyat, és mi ingyenesen megkiildjiik Onnek az ésszefoglalé
tanulmanyt!

Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi
Egyetem Marketing Tanszék
1093 Budapest, Févam ér 8.
Telefon: 217-1853
http://marketing.bke.hu
e-mail: marketing@isc.bke.hu
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Melléklet 6. — A tervezett és a kapott minta szerkezete

M6a. tablazat: A jogi személyiséggel rendelkez6 gazdasagi vallalkozasok megoszlasa Magyarorszagon 2000-

ben (mintavételi keret)

AGAZAT/LETSZA | 20-49  20-49 50-499  50-499  500- 500- b3l b3}
M

Alaps. T.minta  Alaps. T.minta  Alaps. T.minta  Alaps. T.minta
Mezégazdasag 802 171 815 174 28 6 1645 351
Epitéipar 1015 216 396 84 11 2 1422 303
Szallitas, tavkozlés 323 69 181 39 41 9 545 116
Kis- és 1637 349 738 157 41 9 2416 515
nagykereskedelem
Pénziigyi 167 36 110 23 18 4 295 63
szolgaltatasok
Banyaszat 28 6 29 6 5 1 62 13
Feldolgozéipar 2684 572 2239 477 251 54 5174 1103
Egyéb 1570 335 871 186 89 19 2530 539
Osszesen 8226 1754 5379 1147 484 103 14089 3004

Mo6b. tdblazat: A kapott minta megoszlasa (abszolut gyakorisagok)
-20 20-49 50-99 100- 300- 500- 1000- 5000 NT/ z
299 499 999 4999 - NV

Mezogazdasag 1 19 18 27 1 1 67
Epitéipar 8 40 32 15 7 3 1 2 108
Szallitas 1 8 4 1 1 2 17
Nagykereskedelem 4 12 6 4 1 1 28
Pénziigyi 1 6 1 1 1 1 11
szolgaltatasok
Banyaszat 3 2 1 2 8
Feldolgozoéipar 6 42 27 25 8 6 1 1 1 117
Tavkozlés, hirkozlés 1 3 1 1 2 1 1 10
Kiskereskedelem 3 14 10 13 3 2 1 46
Egyéb szolgaltatas 6 23 14 11 7 1 1 1 1 65
Egyéb 6 27 18 13 5 7 4 1 81
NT/NV 1 3 1 1 8 14
Osszesen 37 198 136 113 34 26 11 5 12 572
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Mé6c. tablazat: A vallalatok agazati megoszlasa az alapsokasagra, a tervezett €s a kapott mintara vetitve

Gazdasagi agazat Alapsokasagi Tervezett Kapott teljes Aktualis
adatok(%) minta (%) minta (%) minta (%)
(N=572) (N=449)
Mezogazdasag 11,7 12 11,7 10,7
Epitéipar 10,1 10 18,9 20,5
Szallitas 3,8% 4 3 2,9
Tavkozlés, hirkozlés 1,7 1,3
Nagykereskedelem 17,1% 17 4,9 4,9
Kiskereskedelem 8 6,7
Pénziigyi szolgaltatasok 2,1 2 1,9 1,3
Banyaszat 0,4 0,5 1,4 1,6
Feldolgozoipar 36,7 37 20,5 21,6
Egyéb szolgaltatas 18,1% 17,5 11,4 11,4
Egyéb... 14,2 14,5
Nem tudja / Nem valaszol 2,4 2,7

Mod. tablazat A vallalatok alkalmazottainak szama az alapsokasagra, a tervezett és a kapott mintara vetitve

Alkalmazottak szima Alapsokasagi Tervezett Kapott teljes Aktualis
kategorianként (%) adatok minta minta minta (%)

(N=572) (N=449)
Kevesebb mint 20 - - 6,5 7,8
20-49 58 58 34,6 40,5
50-99 16 23,8 25,8
100-299 38 11 19,8 16,7
300-499 11 59 33
500-999 2 4,5 2,0
1000-4999 4 2 1,9 0,7
T6bb mint 5000 - 0,9 0,4
Nem valaszolt - - 2,1 2,7

83 Tavkozléssel, hirkozléssel egyiitt
84 A kiskereskedelemmel egyiitt
85 Az egyéb kategériaval egy
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Melléklet 7. - A konfirmatorikus faktorelemzés modelljeinek
értékelési kritériumai

M7. tablazat A konfirmatérikus faktorelemzés modelljeinek értékelési kritériumai

Globalis kritériumok Minimalis hatar
Chi-négyzet /df** (CMIN/df) <5
Chi-négyzet >0.05
GFI >0,9
AGFI >0,8
RMR <0,10
RMSEA <0.08%
NFI >0,90
CFI* >0,90
Cronbach Alpha >0.70
Megbizhatosag >0.70%
Magyarazott variancia >0.50*
Részletezett kritériumok

Indikator megbizhatosag >0,40
Atlagosan magyarazott variancia >0,50
Faktor-megbizhatdsag > 0,60
A faktorsulyok szignifikancia tesztje t>1,645

Forras: (M. Bauer 2000 pp. 86)

8 A mutato jelentése: a minimalis mintaeltérés osztva a szabadsagfokkal, amely Wheaton et al. (1977) szerint értékének kisebbnek kell,
lennie, mint 5.

%7 Hibatényez6 a megfigyelt és a becsiilt kovarianciamétrix kozott (root mean square error of approximation) (Browne and Cudeck, 1993;
MacCallum et al., 1996)

8 (Osszehasonlité illeszkedési mutatd (comparative fit index (Hair et al. 1998)

% Dillon and Goldstein, 1984; Hair et al. 1998

% Hair et al. 1998
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Melléklet 8. - Piacorientacioval kapcsolatos elemzések

8.1. melléklet — A piacorientacio SEM elemzése

(Standardizalt regresszids egyiitthatok)

/4Q3_12

Q3_10

/st_og ,64
) Q3_07 ,62
‘>Q3_03 .68
,64

* Q3 05

Cl_,IS'[OI’n_er
orientation

,87

Q3_04 ,61
Q3_02
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8.2. melléklet — A piacorientacio és a stratégiai célkitiizések kapcsolata

Kereszttabla elemzés

Stratégiai célok az elmult két évre Total
Piacorientacio Tulélés IROvid tava nyereség  [Hosszu tava piaci
szintje részesedés
|Alacsony Count 55 4 27 36
Piacorientaci6 (1,00) % within piacorientacio szintje 64,0% 4,7% 31,4% 100,0%
% within Stratégiai célok az elmult két 69,6% 33,3% 30,0% 47,5%
évres
% of Total 30,4% 2,2% 14,9% 47,5%
Magas piacorientacio |Adjusted Residual 5,2 -1,0 -4,7
(3,00) Count 24 3 63 95
% within piacorientacio szintje 25,3% 8,4% 66,3% 100,0%
% within Stratégiai célok az elmult két  [30,4% 66,7% 70,0% 52,5%
Evre
% of Total 13,3% 4,4% 34,8% 52,5%
|Adjusted Residual -5,2 1,0 4,7
Total Count 79 12 90 181
% within piacorientdcid szintje 43,6% 6,6% 49,7% 100,0%
% within Stratégiai célok az elmult két  [100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
évre
% of Total 43,6% 6,6% 49,7% 100,0%
Chi-Square Tests
Value df IAsymp. Sig.
(2-sided)
IPearson Chi-Square 18,075 2 ,000
Likelihood Ratio 18,463 2 ,000
Linear-by-Linear Association |17,304 1 ,000
IN of Valid Cases 180
a 2 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,89.
Disztkriminanciaelemzés — piacorientacio szintje és a stratégiai célkitiizések kozott
(Q6e)
Group Statistics
Mean Std. Deviation [Valid N
(listwise)
Q6e. Strategic objective for the last two years Unweighted  [Weighted
survival PIACOR 65,4855 15,73642 173 173,000
short-term profit PIACOR 71,0000 12,35391 43 43,000
long-term market expansion PIACOR 74,7407 14,04403 216 216,000
Total PIACOR 70,6620 15,20492 432 432,000
Tests of Equality of Group Means
\Wilks' LambdalF dfl df2 Sig.
PIACOR 917 19,322 2 429 ,000
Box's Test of Equality of Covariance Matrices
Log Determinants
Q6e. Strategic objective for the last two years Rank Log
Determinant
survival 1 5,512
short-term profit 1 5,028
long-term market expansion 1 5,284
Pooled within-groups 1 5,362

The ranks and natural logarithms of determinants printed are those of the group covariance matrices.

225




Test Results

Box's M 4,768

F IApprox. 2,371
df1 2
df2 141121,683
Sig. ,093

Tests null hypothesis of equal population covariance matrices.

Summary of Canonical Discriminant Functions

Eigenvalues
[Function [Eigenvalue % of Variance |Cumulative % |Canonical Correlation
1 ,090 100,0 100,0 ,287

a First 1 canonical discriminant functions were used in the analysis.

Prior Probabilities for Groups

IPrior Cases Used in
|Analysis
Q6e. Strategic objective for the last two years Unweighted  [Weighted
survival ,333 173 173,000
short-term profit ,333 43 43,000
long-term market expansion ,333 216 216,000
Total 1,000 432 432,000

Classification Results

Predicted Group Membership [Total
Qoe. Strategic objective for the last two years |survival short-term long-term
profit market
lexpansion
Original ICount survival 98 14 61 173
short-term profit 22 S 16 43
long-term market expansion 63 23 130 216
[Ungrouped cases 8 0 9 17
% survival 56,6 8,1 35,3 100,0
short-term profit 51,2 11,6 37,2 100,0
long-term market expansion 29,2 10,6 60,2 100,0
[Ungrouped cases 47,1 ,0 52,9 100,0

a 53,9% of original grouped cases correctly classified.

8.3. melléklet — A piacorientdcio és a marketingtevékenység kapcsolata

Varianciaelemzés — piacorientacio szintje és a marketingtevékenység kozott
Descriptives MARKACT

IN Mean Std. Std. Error 95% Confidence Minimum [Maximum
Deviation Interval for Mean

Lower \Upper

IBound Bound
1,00 01 53,5363 8,75427 ,91770 51,7132 55,3595 25,00 75,97
2,00 262 62,4772 7,01790 43357 61,6235 63,3309 36,00 80,00
3,00 96 68,0992 6,93335 , 70763 66,6943 69,5040 47,59 83,50
Total 449 61,8671 8,77041 ,41390 61,0537 62,6806 25,00 83,50

Test of Homogeneity of Variances

MARKACT

Levene df1 df2 Sig.
Statistic

1,748 2 446 175
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ANOVA

MARKACT

Sum of Squares [df [Mean Square [F Sig.
Between Groups [10141,560 2 15070,780 92,997 1,000
(Within Groups [24318,622 446 154,526
Total 34460,181 448

8.4. melléklet — A piacorientdcio és az erdforrasok kapcsolata

Descriptives
IN Mean Std. Std. Error | 95% Confidence [Minimum [Maximum
Deviation Interval for Mean
Lower Upper
Bound Bound
EROFORR |1,00 91 3,0360 47835 05014  [2,9364 3,1356 @4,13 1,63
2,00 262 3,2798 40380 |,02495 3,2307 3,3290 4,59 2,12
3,00 96 3,4846 43391 04429  3,3967 3,5725 W46 2,04
Total 449 3,2742 44935 02121 3,2325 3,3159 4,59 1,63
CBA 1,00 91 3,3803 69759 |,07313 3,2350 3,5256 5,00 1,50
2,00 262 3,6855 61229 |,03783 3,6110 3,7599 5,00 1,75
3,00 96 3,9454  |74264 |,07579  [3,7949 4,0959 5,00 1,22
Total 449 3,6792 |,68299 03223 3,6158 3,7425 15,00 1,22
1A 1,00 91 2,6846 63615 06669  [2,5521 2,8171 @427 1,00
2,00 262 2,9532 60066 |,03711 2,8801 3,0263 4,68 1,25
3,00 96 3,1438 60469 |,06172 3,0213 3,2664 14,50 1,43
Total 449 12,9395 62553 02952  2,8815 2,9975 14,68 1,00
SCA 1,00 91 3,0052 58310 |,06113 2,8838 3,1267 4,50 1,00
2,00 262 3,1752 56569 |,03495 3,1064 3,2441 A4.75 1,25
3,00 96 3,3504 61213  [,06248 3,2264 3,4745 WA.75 1,75
Total 449 3,1782 |,58876 02779  [3,1236 3,2329 4,75 1,00
IABA 1,00 91 2,8380 75599 |,07925 2,6806 2,9955 4,75 1,00
2,00 262 3,0512 65069 04020 [2,9721 3,1304 5,00 1,00
3,00 96 3,1068 67365 |,06875 2,9703 3,2433 5,00 1,00
Total 449 3,0199 68310 [03224  [2,9566 3,0833 5,00 1,00
1I0UT 1,00 91 2,9240 69472 |,07283 2,7793 3,0687 14,88 1,50
2,00 262 3,2115 59909 ],03701 3,1387 3,2844 4,75 1,00
3,00 96 3,4828 57059 05824  3,3672 3,5984 5,00 1,92
Total 449 3,2112  [,63848 |03013 3,1520 3,2705 5,00 1,00
OUTIN 1,00 91 3,3343 58064 |,06087 3,2134 3,4552 W4,75 1,75
2,00 262 3,5767 52562  |,03247 3,5127 3,6406 5,00 1,75
3,00 96 3,8737 53824  |,05493 3,7647 3,9828 5,00 2,25
Total 449 3,5911 |,56635 |,02673 3,5385 3,6436 |5,00 1,75
SPAN 1,00 91 2,9497 |51185 05366  [2,8431 3,0563 4,00 1,75
2,00 262 3,2038 51278 |,03168 3,1415 3,2662 @475 1,95
3,00 96 3,5187 46276  |,04723 3,4249 3,6124 4,50 2,25
Total 449 3,2197 |,53417 |,02521 3,1701 3,2692 4,75 1,75
INETW 1,00 91 3,1717 |,56129 05884  [3,0548 3,2886 14,78 1,50
2,00 262 3,3816  |,50098 |,03095 3,3206 3,4425 5,00 1,50
3,00 96 3,4550 54045 |,05516  3,3455 3,5645 5,00 1,25
Total 449 3,3548 ,52993  [,02501 3,3056 3,4039 |5,00 1,25
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Test of Homogeneity of Variances

Levene dfl df2 Sig.

Statistic
EROFORR |1,145 2 446 319
CBA 1,089 D 446 337
1A 566 D 446 568
SCA 1947 7 446 389
ABA 1,072 D 446 343
IOUT 1,538 7 446 216
OUTIN  |1,167 D 446 312
SPAN 1,448 D 446 236
NETW 395 7 446 674
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Melléklet 9. — A marketingtevékenységgel kapcsolatos elemzések

A marketingtevékenység SEM elemzése

(Standardizalt regresszids egyiitthatok)

,
42 marketing

229



Melléklet 10. — A stratégiai és marketing célkitiizésekkel

kapcsolatos elemzések

10.1. melléklet — A stratégiai és a marketing célok kozotti osszefiiggés

Varianciaelemzés 1.

N Mean Std. Std. Error |95% Confidence Interval Minimum  [Maximum
Deviation for Mean
Lower [Upper Bound
Bound
Q9_01 Célunk, hogy [Tulélés 173 14,1928 |,60289  |,04584  @4,1023  4,2833 1,00 5,00
imegvédjiik a jelenlegi
iaci pozicionkat
Rovid tava nyereség 43 4,1331 70305 |, 10721 3,9167 14,3494 2,00 5,00
IHosszl tav piaci 216 14,2722 77275  |,05258  W,1686  ¥4,3758 1,00 5,00
térnyerés
Total 432 14,2266 |,70248 03380  4,1601 14,2930 1,00 5,00
Q9_02 Célunk, az  [Tulélés 173 3,9871 |,72580 |,05518  [3,8782 14,0960 2,00 5,00
Ertékesités folyamatos
novelése
IRovid tava nyereség |43 4,2001 86510  |13193  [3,9339  H4,4664 2,00 5,00
Hosszu tavu piaci 216 14,2967 |79690  |,05422  4,1898 14,4035 2,00 5,00
térnyerés
Total 432 4,1631 |,78833  |,03793 14,0885 14,2376 2,00 5,00
Q9_03 Célunk, az  [Tulélés 173 2,2862 |,87771 06673 2,1545  [2,4179 1,00 5,00
lagressziv
eladasnovelés a
piacvezetd szerep
elérése érdekében
IR6vid tava nyereség |43 2,6524 |1,11011 16929  [2,3108  [2,9941 1,00 5,00
IHosszl tav piaci 216 [2,4082 |1,03273 07027  [2,2697  [2,5467 1,00 5,00
térnyerés
Total 432 [2,3837 98533 |,04741 2,2905  [2,4768 1,00 5,00
Test of Homogeneity of Variances
Levene Statistic [dfl |df2  [Sig.
Q9 01 Célunk, hogy megvédjiik a jelenlegi piaci pozicionkat 6,886 2 429 1,001
Q9 02 Célunk, az értékesités folyamatos novelése 7,556 2 429 001
Q9 03 Célunk, az agressziv eladdsndvelés a piacvezetd szerep elérése érdekében |2,523 2 1429 081
ANOVA
Sum of Squares |df IMean Square |F Sig.
Q9_01 Célunk, hogy megvédjiik a jelenlegi piaci  [Between Groups  |1,023 2 511 1,037 356
oziciénkat
Within Groups 211,664 429 ,493
Total 212,686 431
Q9 02 Célunk, az értékesités folyamatos novelése [Between Groups 9,272 2 4,636 7,691 [001
IWithin Groups 258,576 429 ,603
Total 267,348 431
Q9_03 Célunk, az agressziv eladasnovelés a IBetween Groups 4,879 2 2,439 2,530 [,081
iacvezetd szerep elérése érdekében
Within Groups 413,566 429 ,964
Total 418,445 431
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Q9 01 Célunk, hogy megvédjiik a jelenlegi piaci pozicionkat (Tukey B )

IN Subset for
alpha = .05
Stratégiai cél az elmult két évre 1
Tulélés 43 4,1331
Rovid tava nyereség 173 4,1928
Hosszl tavu piaci térnyerés 216 4,2722

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 89,111.
b The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used. Type I error levels are not guaranteed.

Q9 02 Célunk, az értékesités folyamatos novelése (Tukey B)

N Subset for
alpha = .05
Stratégiai cél az elmult két évre 1 2
Tulélés 173 3,9871
Rovid tavi nyereség 43 4,2001 4,2001
Hosszu tavi piaci térnyerés 216 4,2967

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 89,111.

b The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used. Type I error levels are not
guaranteed.

Q9 03 Célunk, az agressziv eladasndvelés a piacvezetd szerep elérése érdekében (Tukey B)

N Subset for
alpha = .05
Stratégiai cél az elmult két évre 1 2
Tulélés 173 2,2862
Rovid tavi nyereség 216 2,4082 2,4082
Hosszl tavu piaci térnyerés 43 2,6524

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 89,111.
b The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used. Type I error levels are not guaranteed.

10.2. melléklet — A stratégiai célok és a teljesitmény kapcsolata

Descriptives

N Mean Std. Std. Error 95% Confidence Minimum | Maximum
Deviation Interval for Mean
Lower Upper
Bound Bound
0SSz- Talélés 173 [3,0477 ,46562 ,03540 2,9779 3,1176 4,20 1,90
TELJESITMENY
Rovid tava @43 3,4949 143922 ,06698 3,3597 3,6301 4,70 2,32
nyereség
Hoszza tava 216 [3,4676 ,44816 ,03049 3,4075 3,5277 4,61 2,30
iaci térnyerés
Total 432 [3,3022 ,49892 ,02400 3,2550 3,3494 4,70 1,90
IPénziigyi telj Tulélés 173 2,7207 ,69489 ,05283 2,6164 2,8250 4,65 1,17
Rovid tava @43 3,5149 ,64249 ,09798 3,3172 3,7127 5,00 2,00
nyereség
Hoszza tava 216 [3,3965 ,65082 ,04428 3,3092 3,4838 491 1,50
iaci térnyerés
Total 432 3,1377 , 74951 ,03606 3,0668 3,2085 5,00 1,17
[Piaci telj Tulélés 173 3,0547 ,67511 ,05133 2,9533 3,1560 5,00 1,00
Rovid tava 43 3,4982 ,63926 ,09749 3,3014 3,6949 5,00 2,25
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nyereség
Hoszza tava 216 [3,6083 ,66077 ,04496 3,5197 3,6969 5,00 1,50
iaci térnyerés
Total 432 B,3756  |,71379 03434 33081  j3,4431 5,00 1,00
IVevdi Telj Tulélés 173 B3.,3510 ,45628 ,03469 3,2825 3,4194 5,00 2,13
Rovid tava 43 [3,5902  |54716 08344 34218  [3,7586 5,00 D11
nyereség
Hoszza tava 216 [3,5941 ,51925 ,03533 3,5245 3,6638 5,00 2,33
iaci térnyerés
Total 432 34964  [51079 02458 34481  j3,5447 5,00 2,11
)Alkalm telj Tulélés 173 B3,1679 ,61942 ,04709 3,0750 3,2609 4,67 1,33
Rovid tava 43 [3,4091  |58811 08969 32281  [3,5901 4,67 2,00
nyeres¢g
Hoszza tava 216 3,3606 ,52885 ,03598 3,2897 3,4316 4,67 1,83
iaci térnyerés
Total 432 [3,2883 ,57985 ,02790 3,2335 3,3431 4,67 1,33
Test of Homogeneity of Variances
Levene Statistic | dfl df2 Sig.
Osszteljesitmény 453 2 429 ,636
Pénziigyi telj ,392 2 429 ,676
Piaci telj. ,003 2 429 ,997
Vevébi telj. 2,631 2 429 ,073
Alkalm. telj. 1,291 2 429 ,276
ANOVA
Sum of Squares | df | Mean Square F Sig.
Osszteljesitmény | Between Groups 18,710 2 9,355 45,309 ,000
Within Groups 88,575 429 ,206
Total 107,285 431
Pénziigyi telj Between Groups 50,667 2 25,333 56,765 | ,000
Within Groups 191,457 429 ,446
Total 242,123 431
Piaci telj. Between Groups 30,160 2 15,080 34,152 | ,000
Within Groups 189,430 429 442
Total 219,591 431
Vevoi telj. Between Groups 6,099 2 3,050 12,301 ,000
Within Groups 106,350 429 ,248
Total 112,449 431
Alkalm. telj. Between Groups 4,264 2 2,132 6,502 ,002
Within Groups 140,652 429 ,328
Total 144,915 431
10.3. melléklet — A stratégiai célok és az erdforrasok kapcsolata
Descriptives
IN Mean  [Std. Std. Error 95% Confidence Minimum [Maximu
Deviation Interval for Mean m
Lower  [Upper
Bound |Bound
EROFORRAS(Tilélés 173 3,1303 [42651 |,03243 3,0663  [3,1943 4,15 2,03
Rovid tavid3 3,4002 |35481 |,05411 3,2910 [3,5094 4,09 2,59
nyereség
Hoszzaa 216  [3,3814 (45137 03071 3,3208 [3,4419 4,59 1,63
tdva  piaclil
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térnyerés

Total 432 3,2827 44952 02163 3,2402  3,3252 4,59 1,63
Vevo-alapu  [Tualélés 173 33,5323 61417 |,04669 3,4401 [3,6245 4,76 1,50
eszk6zok

Rovid tavad3 3,7533 69159  |,10547 3,5404  3,9661 5,00 2,25

nyereség

Hoszza 216  [3,8040 [,68863 |,04686 3,7116  [3,8963 5,00 1,33

tava  piaci

térnyerés

Total 432 33,6901 67126  |,03230 3,6267 [3,7536 5,00 1,33
Belso Tulélés 173 12,7980 [,59047  |,04489 2,7094  2,8866 4,50 1,00
eszkdzok

Rovid tavad3 3,2000 |,54522  |,08315 3,0322  3,3678 4,00 1,75

nyereség

Hoszza 216  (3,0269 |,64145 [04365 2,9408 3,1129 4,68 1,19

tava  piaci

térnyerés

Total 432 [2,9524 162596 03012 2,8932  3,0116 4,68 1,00
Elosztasi Tulélés 173 3,0550 |,57365 |04361 2,9689 3,1411 4,50 1,00
csatorna eszk

Rovid tavad3 3,2719 [,56504 08617 3,0980 [3,4458 4,75 2,00

nyereség

Hoszza 216 33,2855 [58454  |,03977 3,2071  3,3639 4,75 1,25

tava  piaci

térnyerés

Total 432 3,1918 58773 02828 3,1362  [3,2474 4,75 1,00
Szovetség-  [Tulélés 173 2,8410 69797 |,05307 2,7362  2,9457 5,00 1,00
alapt eszk.

Rovid tavad3 3,1965 [,63366 [,09663 3,0015  [3,3915 5,00 1,50

nyereség

Hoszza 216  [3,1327 [,66650  [,04535 3,0433 3,2221 5,00 1,00

tava  piaclil

térnyerés

Total 432 3,0222 169099 |,03325 2,9569  3,0876 5,00 1,00
Beliilrol-kif.  [Talélés 173 (3,0517 |,64156 |,04878 2,9555  3,1480 4,88 1,00
ir. kép

Rovid tavad3 3,4142 [ 48383 | 07378 3,2653  3,5631 4,50 2,25

nyereség

Hoszza 216  [3,3172 [,63697 |,04334 3,2317  3,4026 5,00 1,50

tava  piaci

térnyerés

Total 432 3,2205 63978 |,03078 3,1600 [3,2810 5,00 1,00
Kivilrél- Tulélés 173 [3,4530 |,53600 [,04075 3,3725  3,5334 4,75 1,75
befelé ir. kép.

Rovid tavad3 3,6420 [,51013 07779 3,4850  3,7990 5,00 2,75

nyereség

Hoszza 216  (3,7119 |58095 [03953 3,6340 3,7898 5,00 1,75

tava  piaci

térnyerés

Total 432 33,6012 56877 02736 3,5474  [3,6550 5,00 1,75
Atkoto kép.  [Tulélés 173 3,0575 53314 04053 2,9775  3,1375 4,75 2,00

Rovid tavad3 3,3323 47167 |,07193 3,1871 3,4774 4,25 2,25

nyereség

Hoszza 216  3,3398 [52441 |,03568 3,2695 3,4101 4,75 1,75

tdva  piaclil
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térnyerés
Total 432 [3,2260 |,53973 02597 3,1750 33,2771 4,75 1,75
Halozati kép. [Tulélés 173 13,2541 |53150 04041 3,1743  [3,3338 4,89 1,25
Rovid tavad3 3,3911 39666 |,06049 3,2690 3,5132 5,00 2,25
nyereség
Hoszzu 216  3,4331 [54335 ],03697 3,3602  3,5060 5,00 1,50
tava  piaci
térnyerés
Total 432 3,3572 | 53161 02558 3,3069 [3,4075 5,00 1,25
Test of Homogeneity of Variances
Levene Statistic |dfl df2 Sig.
EROFORRAS 1,563 2 429 211
\Vevb-alapt eszk6zok [,660 2 429 518
Bels6 eszk6zok ,433 2 429 ,649
Elosztasi csatorna eszk |,207 2 429 1813
Szovetség-alapu eszk. |,391 2 429 ,676
Beliilrol-kif. ir. kép 1,795 2 429 ,167
Kiviilrél-befelé ir. kép. [1,555 2 429 212
Atkotd kép. 1236 7 429 ,790
Halozati kép. 4,024 2 429 ,019
ANOVA
Sum of df Mean SquarelF Sig.
Squares
EROFORRAS Between Groups 6,714 i 3,357 17,916 [,000
\Within Groups 80,380 429 187
Total 87,093 431
[Vevb-alapt eszkozok  [Between Groups 7,279 2 3,639 8,352 000
\Within Groups 186,923 429 436
Total 194,202 431
Belso eszkdzok Between Groups 7,960 2 3,980 10,610 (000
(Within Groups 160,918 429 375
Total 168,878 431
Elosztési csatorna eszk  [Between Groups 5,409 2 2,705 8,087 1,000
\Within Groups 143,471 429 334
Total 148,880 431
Szovetség-alapt eszk. [ Between Groups 9,628 2 4,814 10,528 1,000
(Within Groups 196,163 429 1457
Total 205,791 431
Beliilrol-kif. ir. kép Between Groups 8,559 2 4,279 10,937 [,000
\Within Groups 167,860 429 391
Total 176,418 431
Kiviilrél-befelé ir. kép. [Between Groups 6,519 2 3,259 10,521 [,000
\Within Groups 132,907 429 310
Total 139,426 431
Atkotd kép. Between Groups 8,194 2 4,097 14,977 |,000
(Within Groups 117,359 429 274
Total 125,553 431
Halozati kép. Between Groups 3,134 2 1,567 5,665 004
(Within Groups 118,671 429 277
Total 121,805 431
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Melléklet 11. — A marketing eroforrasokkal kapcsolatos
elemzések

11.1. melléklet — A marketing eszkozok SEM elemzése
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11.2. melléklet — A marketing képességek SEM elemzése
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Melléklet 12. — A teljesitménymutatokkal kapcsolatos elemzések

12.1. melléklet A versenytarsakhoz és a mult évhez viszonyitott

teljesitmenymutatoszamok 6sszevont elemzései

Leiro statisztikak (Q14 _01-Q15 10)

N Atlag Szoras
Q14_02 Haszonkulcs 449 3,06 0,86
Q15 02 Haszonkulcs 449 3,07 0,90
Q14 01 Realizalt profit 449 3,13 0,95
Q14 03 T6kemegtériilés 449 3,14 0,90
Q15_03 Tokemegtériilés 449 3,15 0,91
Q15 10 Munkahelyek teremtése és jovedelem biztositasa a helyi k6zosség szamara 449 321 0,77
Q15 01 Realizalt profit 449 3,22 1,00
Q15_09 Az alkalmazottak megtartasanak szintje 449 3,23 0,74
Q14 05 Piacrészesedés 449 3,24 0,89
Q1508 Az alkalmazottak munkaval valo elégedettségének szintje 449 3,25 0,68
Q14 10 Munkahelyek teremtése és jovedelem biztositasa a helyi kozosség szamara 449 3,29 0,78
Q14 08 Az alkalmazottak munkéval vald elégedettségének szintje 449 3,32 0,71
Q14 04 Eladasi volumen 449 3,33 0,88
Q15 07 Fogyasztoi lojalitas szintje 449 3,36 0,63
Q15 05 Piacrészesedés 449 3,36 0,80
Q14 09 Az alkalmazottak megtartasanak szintje 449 3,41 0,77
Q14 07 Fogyasztoi lojalitas szintje 449 3,47 0,63
Q15_06 Fogyasztoi elégedettség szintje 449 3,50 0,66
Q15 04 Eladasi volumen 449 3,55 0,90
Q14 _06 Fogyasztoi elégedettség szintje 449 3,63 0,64
Korrelaciéelemzés (Q14 01-Q15 10)
Korrelacid
Q14 01-Q15 01 50
Q14 02-QI5 02 43
Q14 03-QI5 03 53
Q14 04-QI5 04 45
Q14 05-Q15 05 47
Q14 06-QI5 06 41
Q14 07-Q15 07 46
Q14 08-Q15 08 57
Q14 09-Q15 09 55
Q14 10-Q15 10 57
Faktorelemzés (Q14_01-Q15_10)
KMO and Bartlett's Test
[Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,855
Bartlett's Test of Sphericity IApprox. Chi- [6145,884
Square
df 190
Sig. ,000
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings
Component  [Total % of Variance |Cumulative % [Total % of Variance |Cumulative %
1 7,637 38,184 38,184 3,652 18,260 18,260
2 2,578 12,891 51,075 3,425 17,125 35,385
3 1,769 8,845 59,920 2,750 13,751 49,136
4 1,567 7,837 67,758 2,517 12,583 61,719
5 1,173 5,867 73,624 2,381 11,906 73,624
6 ,827 4,133 77,757
7 ,716 3,581 81,339
8 ,607 3,036 84,374
9 ,489 2,443 36,817
10 ,390 1,952 38,769
11 ,346 1,732 90,502
12 ,323 1,613 92,115
13 ,272 1,358 93,472
14 ,251 1,257 94,729
15 ,225 1,127 95,857
16 ,206 1,029 96,886
17 ,186 ,928 97,814
18 ,167 ,834 98,648
19 ,148 ,740 99,388
20 ,122 ,612 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotated Component Matrix
Component
1 2 3 4 5

Q14 09 Az alkalmazottak megtartasdnak szintje 0,80 0,03 0,18 0,10 0,03
Q15 09 Az alkalmazottak megtartasanak szintje 0,76 0,24 -0,07 0,21 0,07
Q14 08 Az alkalmazottak munkdval valé elégedettségének szintje 0,75 0,07 0,24 0,18 0,02
Q14 10 Munkahelyek teremtése és jovedelem biztositasa a helyi kozdsség szamara 0,74 -0,05 0,15 0,06 0,13
Q15_10 Munkahelyek teremtése és jovedelem biztositasa a helyi kozosség szamara 0,69 0,30 -0,01 0,11 0,18
Q15 08 Az alkalmazottak munkéval valé elégedettségének szintje 0,67 0,36 0,01 0,34 0,02
Q15 03 ROI 0,17 0,84 0,31 0,11 0,08
Q15 01 Realizalt profit 0,16 0,84 0,28 0,11 0,12
Q15 02 Haszonkulcs 0,13 0,82 0,28 0,09 0,07
Q15 _04 Eladési volumen 0,15 0,60 0,05 0,11 0,57
Q14 02 Haszonkulcs 0,07 0,26 0,81 0,07 0,19
Q14 01 Realizalt profit 0,16 0,27 0,80 0,07 0,28
Q14 03 ROI 0,21 0,30 0,77 0,12 0,19
Q14 07 Fogyasztoi lojalitas 0,18 -0,07 0,25 0,78 0,10
Q14 06 Fogyasztéi elégedettség 0,14 -0,01 0,34 0,75 0,14
Q15 07 Fogyasztéi lojalitas 0,27 0,32 -0,16 0,73 0,06
Q15 06 Fogyasztéi elégedettség 0,24 0,34 -0,14 0,68 0,23
Q14 05 Piacrészesedés 0,09 0,01 0,35 0,14 0,80
Q14 04 Eladasi volumen 0,07 0,05 0,37 0,19 0,80
Q15 05 Piacrészesedés 0,17 0,50 -0,01 0,12 0,67
Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 8 iterations.

12.2. melléklet Az abszolut teljesitménymutatoszamok leiro statisztikadi

IN Minimum Maximum [Mean Std. Deviation [Skewness Kurtosis
Statistic  [Statistic Statistic  [Statistic Statistic Statistic  |Std. Error [Statistic [Std. Error

A cég forgalma az 449 ,00 94000,00 |1308,6258 6735,35105 |11,639  [115 149,209 (230
elmult pénziigyi évben
imilli6 forintban?
A cég addzas elotti 449 ,00 18124,00 |115,4016 1024,30482  |14,565  [115 233,375 (230
profitja az elmult
pénziigyi évben millio
forintban?
Valid N (listwise) 449
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Korrelacio

Q26 Mennyi volt cégének
kortilbeliili forgalma az elmult
énziigyi évben, milli6 forintban?

Q27 Mennyi volt cégének koriilbeliili adozas elotti
profitja az elmult pénziigyi évben milli6 forintban?

Q26 Mennyi volt cégének koriilbeliili [Pearson 1 ,439
forgalma az elmult pénziigyi évben, [Correlation
imilli6 forintban?
Sig. (2-tailed) |, ,000
IN 449 449
Q27 Mennyi volt cégének koriilbeliili [Pearson ,439 1
ladozas elotti profitja az elmult Correlation
¢énziigyi évben millid forintban?
Sig. (2-tailed) |,000 R
IN 449 449

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Melléklet 13. — A marketingteljesitménnyel kapcsolatos

elemzések

13.1 melléklet — A vallalati tobbdimenzios marketingteljesitmény modelljének

SEM elemzése

marktev

,@9

0

erdforras

1

240



Tualélés (n=173) Rovid tavi nyereség (n=43) Hosszi tavu térnyerés (n=216)
Latens vagy Indikator Piaci poz. Ertékesités Ertékesités Piaci poz. Ertékesités Ertékesités Piaci poz. Ertékesités Ertékesités agr.

fliggetlen vagy fiiggd védelme foly. ndv. agr. ndv. védelme foly. ndv. agr. ndv. védelme foly. ndv. nov.
Piacor Vevdo. 0,80* 0,80* 0,80* 0,80* 0,80* 0,80* 0,80* 0,80* 0,80*
Piacor Versenytarso 0,78%* 0,78%* 0,78%* 0,78%* 0,78%* 0,78%* 0,79%* 0,79%* 0,79*
Piacor Intfunke. k. 0,88* 0,88* 0,88* 0,88* 0,89* 0,88* 0,88* 0,89* 0,89*
Piacor Mark. tev 0,64* 0,64* 0,64* 0,64* 0,64* 0,64* 0,64* 0,64* 0,64*
Piacor Strat cél -0,28* -0,28* -0,28* 0,03 0,03 0,03 0,28* 0,28* 0,28*
Piacor Er6forras 0,40* 0,40* 0,40* 0,44* 0,44* 0,44* 0,41* 0,41* 0,41*
Piacor Teljesitmény 0,19% 0,15% 0,17* 0,26* 0,21* 0,24* 0,20* 0,16* 0,18*
Strat cél Mark cél 0,00 -0,08 0,01 -0,06 -0,01 0,07 0,02 0,10* -0,03
Strat cél Erdforras -0,15% -0,15% -0,15% 0,09* 0,09* 0,09* 0,12* 0,12* 0,12*
Strat cél Teljesitmény -0,30* -0,29* -0,30* 0,09* 0,09* 0,09* 0,23* 0,22* 0,23*
Mark. Cél Teljesitmény -0,04 0,15% 0,03 -0,04 0,18*% 0,02 -0,05 0,16* 0,04
Mark. tev. Mark cél. 0,17* (0’03)1 0,36* (0,26%) 0,31* (0,20%) 0,18* (0,18%) 0,38* (0,27%) 0,30* (0,20%) 0,17* (0,03) 0,35* (0,26%) 0,31* (0,20%)
Er6forras CBA 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67*
Er6forras 1A 0,78* 0,78* 0,78* 0,78* 0,78* 0,78* 0,78* 0,78* 0,78*
Er6forras SCA 0,58* 0,58* 0,58* 0,58* 0,58* 0,58* 0,58* 0,58* 0,58*
Er6forras ABA 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67*
Erbforras I0UT 0,83* 0,84* 0,84* 0,83* 0,84* 0,83* 0,83* 0,84* 0,83*
Er6forras OIN 0,65* 0,65* 0,65* 0,65* 0,66* 0,65* 0,65* 0,65* 0,65*
Erbforras SPAN 0,73* 0,73* 0,73* 0,73* 0,73* 0,73* 0,73* 0,73* 0,73*
Er6forras NETW 0,62* 0,62* 0,62* 0,62* 0,62* 0,62* 0,62* 0,62* 0,62*
Er6forras Teljesitmény 0,44* 0,43* 0,44* 0,49* 0,47* 0,49* 0,47* 0,45* 0,47*
Teljesitmény Pénziigyi e 0,77* 0,77* 0,77* 0,74* 0,74* 0,73* 0,75* 0,75* 0,75*
Teljesitmény Piaci telj. 0,72* 0,72* 0,72* 0,71* 0,71* 0,71* 0,73* 0,72* 0,73*
Teljesitmény Vevdi telj 0,59* 0,59* 0,59* 0,62* 062* 0,62* 0,61%* 0,60%* 0,60*
Teljesitmény Alkalm. telj 0,57* 0,56* 0,56* 0,60* 0,59* 0,59* 0,58* 0,57* 0,57*
Pénziigyi font Pénziigyi telj 0,02 0,03 0,01 0,01 0,02 0,01 0,01 0,02 0,01
Piaci font Piaci telj -0,10 -0,08 -0,10 -0,13 -0,11 -0,13 -0,11 -0,08 -0,10
Vevéi font Vevéi tel]. -0,10* -0,11* -0,10* -0,10* -0,11* -0,10* -0,10 -0,10* -0,10
Alkalm. font | Alkalm. telj. -0,14* -0,14% -0,14* 0,14* -0,14* -0,14* -0,14* -0,14* 0,13*
Pénziigyi font. | Profit 0,55* 0,55* 0,55* 0,55* 0,55* 0,55* 0,55* 0,55* 0,55*
Pénziigyi font Haszonkulcs 0,61* 0,61* 0,61* 0,60* 0,61* 0,60* 0,60* 0,61* 0,60*
Pénziigyi font | ROI 0,68* 0,67* 0,67* 0,67* 0,68* 0,68* 0,68* 0,68* 0,68*
Piaci font Eladasi vol. 0,29 0,25 0,28 0,31 0,28 0,30 0,30 0,26 0,29
Piaci font Piacrész 0,88* 1,02* 0,89* 0,82%* 0,91%* 0,82%* 0,85* 0,97* 0,86*
Vevéi font Elégedetts 0,62* 0,63* 0,62* 0,61* 0,62* 0,62* 0,61* 0,62* 0,62*
Vevdi font Lojalitas 0,83 0,82 0,82 0,84 0,82 0,83 0,84 0,83 0,83
Alkalm. font Elégedetts 0,71* 0,71* 0,71* 0,71* 0,71* 0,71* 0,71* 0,71* 0,71*
Alkalm. font Lojalitas 0,91* 0,91%* 0,91* 0,91* 0,91* 0,92* 0,92* 0,91* 0,91*
Alkalm. font Munkahelyt 0,56* 0,56* 0,56* 0,56* 0,56* 0,56* 0,56* 0,56* 0,56*
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Tualélés (n=173) Rovid tavi nyereség (n=43) Hosszi tavu térnyerés (n=216)
Latens vagy Indikator Piaci poz. Ertékesités Ertékesités Piaci poz. Ertékesités Ertékesités Piaci poz. Ertékesités Ertékesités agr.
fliggetlen vagy fiiggd védelme foly. ndv. agr. ndv. védelme foly. ndv. agr. ndv. védelme foly. ndv. nov.
MODELL L= 968367 [(1339)= 967.504 [o%339)= 1002,979 |33 330)= 946.113 [o%339)= 948.193 [32330)= 979.659 [o%39)= 962.767 [i339)= 961.054 [(% (339 = 997.946
= 0.000) = 0.000) = 0.000) = 0.000) = 0.000) = 0.000) = 0.000) = 0.000) = 0.000)
CFI 0,982 0,982 0,981 0,983 0,983 0,982 0,983 0,983 0,981
RMSEA 0,064 0,064 0,066 0,063 0,063 0,065 0,064 0,064 0,066
ECVI 2,586 2,584 2,663 2,536 2,541 2,611 2,573 2,569 2,652
1,938-80,851 1,938-80,730 1,938-79,292 1,938-80,240 1,938-80,122 1,938-78,679 1,938-80,959 1,938-80,839 1,938-79,402

*Szignifikans sszefiiggés
1 A zérdjelben 1évo standardizalt regresszios egyiitthetok foditott kapcsolat esetére vonatkoznak, azaz az adott marketing cél, mint fiiggetlen és a
marketingtevékenység, mint fliggd valtozo kozott
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13.2. melléklet — A vallalati eredmények a marketing hozzajarulas és a

vallalati célok szerint (SEM)
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| Tulélés (n=173) Rovid tavi nyereség (n=43) Hosszi tavu térnyerés (n=216)
Latens vagy Indikator Piaci poz. Ertékesités Ertékesités Piaci poz. Ertékesités Ertékesités Piaci poz. Ertékesités Ertékesités agr.

fliggetlen vagy fiiggd védelme foly. ndv. agr. ndv. védelme foly. ndv. agr. ndv. védelme foly. ndv. nov.
Markcontr Piacor. 0,78%* 0,71%* 0,73* 0,78* 0,70* 0,72* 0,80* 0,72* 0,74*
Markcontr Marktev 0,75* 0,81* 0,80* 0,75* 0,84* 0,81* 0,73* 0,80* 0,79*
Markcontr Strat cél -0,35* -0,35* -0,35* 0,08 0,09 0,09 0,33* 0,32* 0,32*
Markcontr Mark. cél 0,29* 0,39* 0,35* 0,27* 0,41%* 0,33* 0,28* 0,38* 0,36*
Markcontr Teljesitmény 0,28* 0,21* 0,26* 0,36* 0,28* 0,35* 0,29* 0,24* 0,29*
Markcontr Eréforras 0,52* 0,52* 0,52* 0,51* 0,50* 0,51* 0,52* 0,52* 0,52*
Strat cél Mark cél 0,06 -0,03 0,06 -0,07 -0,02 0,07 -0,04 0,05 -0,08
Strat cél Teljesitmény -0,28* -0,28* -0,28* 0,08 0,08* 0,08 0,21* 0,21* 0,21*
Mark. Cél Teljesitmény -0,07 0,11* -0,01 -0,08 0,12 -0,04 -0,08 0,11* -0,01
Er6forras CBA 0,67* 0,66* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67* 0,67*
Erdforras 1A 0,78* 0,78* 0,78* 0,78* 0,78* 0,78* 0,78* 0,78* 0,78*
Er6forras SCA 0,59* 0,59* 0,59* 0,59* 0,59* 0,59* 0,59* 0,59* 0,59*
Er6forras ABA 0,67* 0,68* 0,68* 0,68* 0,68* 0,68* 0,68* 0,68* 0,68*
Er6forras I0UT 0,84* 0,84* 0,84* 0,83* 0,83* 0,83* 0,84* 0,84* 0,84*
Er6forras OIN 0,65* 0,65* 0,65* 0,65* 0,65* 0,65* 0,65* 0,65* 0,65*
Eréforras SPAN 0,74* 0,74* 0,74* 0,74* 0,74* 0,74* 0,74* 0,74* 0,74*
Er6forras NETW 0,62* 0,62* 0,62* 0,62* 0,62* 0,62* 0,62* 0,62* 0,62*
Er6forras Teljesitmény 0,40%* 0,40%* 0,40%* 0,43* 0,44%* 0,43* 0,42%* 0,42%* 0,42%*
Teljesitmény Pénziigyi e 0,76* 0,76* 0,76* 0,73* 0,73* 0,73* 0,74* 0,75* 0,74*
Teljesitmény Piaci telj. 0,72* 0,72* 0,72* 0,70* 0,71* 0,70* 0,72* 0,72* 0,72*
Teljesitmény Vevdi telj 0,59* 0,59* 0,60* 0,63* 0,63* 0,63* 0,61* 0,61* 0,61*
Teljesitmény Alkalm. telj 0,57* 0,56* 0,57* 0,60* 0,59* 0,60* 0,58* 0,57* 0,58*
Pénziigyi font | Pénziigyi telj 0,02 0,03 0,02 0,02* 0,03 0,02 0,02 0,02 0,02
Piaci font Piaci telj -0,10 -0,07 -0,09 -0,12 -0,10 -0,12 -0,10 -0,08 -0,10
Vevéi font Vevéi tel]. -0,10* -0,11* -0,10* -0,10* -0,11* -0,10* -0,10 -0,10* -0,10*
Alkalm. font Alkalm. telj. -0,14* -0,14* -0,14* -0,14* -0,14* -0,14* -0,14* -0,14* -0,14*
Pénziigyi font. | Profit 0,55* 0,55* 0,55* 0,55* 0,55* 0,55* 0,55* 0,55* 0,55*
Pénziigyi font | Haszonkulcs 0,61%* 0,61%* 0,61* 0,61* 0,61* 0,61* 0,61* 0,61* 0,61*
Pénziigyi font | ROI 0,68* 0,68* 0,67* 0,68* 0,68* 0,68* 0,68* 0,68* 0,68*
Piaci font Eladasi vol. 0,28 0,24 0,28 0,30 0,27 0,30 0,29 0,26 0,29
Piaci font Piacrész 0,89* 1,04* 0,91* 0,83* 0,93* 0,85* 0,86* 0,99* 0,88*
Vevéi font Elégedetts 0,62* 0,63* 0,62* 0,61* 0,63* 0,62* 0,61* 0,62* 0,61*
Vevéi font Lojalitas 0,83 0,81 0,82 0,84 0,82 0,84 0,85 0,83 0,84
Alkalm. font Elégedetts 0,71* 0,71* 0,71* 0,71* 0,71* 0,71* 0,71* 0,71* 0,71*
Alkalm. font Lojalitas 0,91%* 0,91%* 0,91* 0,92* 0,91* 0,91%* 0,92* 0,91* 0,91*
Alkalm. font Munkahelyt 0,56* 0,56* 0,56* 0,56* 0,56* 0,56* 0,56* 0,56* 0,56*
MODELL Yso = 846.053 ) 2s9)= 876.630, (1289 = 891,539, (280 = 823.026, [’ (as0)= 854.950, (’2s9) = 865.190,(1’289)= 835.670, (3289 = 867.778, [(’(as0)= 882.288,

=0.000) =0.000) =0.000) =0.000) =0.000) =0.000) =0.000) =0.000) =0.000)
CFI 0,983 0,982 0,981 0,983 0,982 0,982 0,983 0,982 0,981
RMSEA 0,066 0,067 0,068 0,064 0,066 0,067 0,065 0,067 0,068
ECVI 2,281 2,350 2,383 2,230 2,301 2,324 2,258 2,330 2,362
1,683-73,742 1,683-73,627 1,683-72,165 1,683-73,130 1,683-73,018 1,683-71,551 1,683-73,840 1,683-73,727 1,683-72,265
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