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erer

nevelkedeési koriilményei eltérdek. E kiilonbségek révén néhany egyed mdsokndl
tehetségesebb lesz abban, hogy a helyes kovetkeztetésekre jusson az ot koriilvevé vilag
dolgairol, és a megfelelo modon cselekedjek. Tulélési és szaporoddsi esélyeik ezért jobbak
lesznek a tobbiekénél, igy viselkedési— és gondolkodasmodjuk meghatarozova valik.”

—Stephen Hawking (1987): Az id8 rovid torténete’

! Forrds: http://konyv.uw.hu/az_ido_rovid_tortenete/index.html (letoltés ideje: 2010. marcius 20.)
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Bevezetés

A kornyezeti bizonytalansag és a marketing szemlélet kapcsolatat elméleti fejtegetések
segitéségével, valamint kdzvetlen empirikus tton sikeriilt bizonyitani (lasd Day—Wensley
1988; Hambrick 1983; Kohli-Jaworski 1990). Az emlitett vizsgalatok kiilonbozo
mértékben ugyan, de alatamasztjadk a marketing szemlélet esetlegességét (contingent
nature), amely bizonyitja, hogy valamely stratégiai orientacié és a teljesitmény kapcsolatat
a kornyezeti tényezok moderaljak. Ismert tovabba, hogy a vallalatok alaposan
megvizsgaljak kornyezetiiket, miel6tt a piacorientdcid egy magasabb fokat vezetik be a

szervezeten beliil (Houston 1986; Kohli—Jaworski 1990; Narver—Slater 1990).

Slater és Narver (1994) is vizsgalja a piacorientacido és a teljesitmény kapcsolatanak
erdsségét befolyasold kornyezeti tényezdket. Az eredmények azt sugalljak, hogy a
piacorientacio a vallalati teljesitmény fontos elérejelzdje, és a szerzok dva intik a vezetdket
igazitsak. Slater és Narver érvelése egy kiforrott piacgazdasdgban minden kétséget
kizaréan helytalld, hiszen a piacok hosszu tdvon itt egyensulyi allapotba keriilnek. Az
egyensulyi  allapotban  1évé  piacok  mérsékelt novekedéssel, baratsagtalan
versenyfeltételekkel és a fogyasztdi preferenciak allandé valtozasaval jellemezhetdk. Ettol
eltérd helyezettel szembesiilnek a véllalatok az olyan kornyezetben, melynek alapvetd

jellemvonasa az allando valtozas (Golden et al., 1995).

Egy atmeneti gazdasdgban a kornyezet kritikus hatassal van a vallalatok

crer

crer

crer

megértéséhez egy atmeneti gazdasag kivald feltételeket biztosit, mely a kodzpontositott
gazdasagi rendszert elhagyva halad a tokés gazdasagi berendezkedés felé, mikozben
relative rovid id6 leforgasa alatt radikalis gazdasagi, tarsadalmi és politikai atalakulason

megy keresztiil.
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A kornyezet piacorientacio kialakuldsara gyakorolt hatdsan tul érdemes feltenni azt a
kérdést is, hogy miért van a vallalatoknak sziikségiik piacorientacidéra? A valasz
egyszeriien hangzik: a teljesitmény novelése érdekében. A piacorientacié teljesitményre
gyakorolt hatasa azonban nem magatol értetédd. Szamos vizsgalat bizonyitja, hogy a
piacorientacié teljesitményt fokozd képessége szamos helyzeti tényezo6tol fligg, mint
példaul a kulturalis kontextus, az iparagi adottsdgok, valamint a megvalasztott
teljesitménytényezék (Cano et al., 2004; Shoham et al., 2005; Kirca et al., 2005). Ezt
erdsiti Day (1998) megallapitasa is, aki szerint nagyon fontos figyelembe venni a vallalat
mukodési kornyezetét, ha a piacorientacio teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgaljuk. Ezt
a problémat a képességek oldalardl is kozelithetjiik. Az eréforras alapa vallalatelmélet
értelmében ugyanis a képességek birtoklasabol szarmazé elény kiillonboz6 iparagakban,

valamint idében eltéré modon jelentkezhet (Collis, 1994).

A piacorientacio teljesitményre gyakorolt linearis (azaz f6) hatdsa tehat fenntartasokkal
kezelhetd a fent jelzett kontextualis tényezOk befolydsdnak koszonhetden. Tobb szerzd
ezért arra hivja fel a figyelmet, hogy tovabbi elméleti konstrukciok (igy mint tanulasi
orientacid, innovacidra iranyuld orientéacio, vallalkozoi orientacid stb.) elemzésbe torténd
bevonasa révén kell megismerni a piacorientacid teljesitményre gyakorolt hatisat (lasd
Baker—Sinkula, 2005; Han et al., 1998; Hurley—Hult, 1998). Ezzel szemben Foley és Fahy
(2009) azt tanacsolja, hogy a piacorientacio természetének atfogobb megértéséhez annak
mélyebb megismerésére van sziikség. A piacorientaciot alkotd strukturalis és
folyamatjellemzOk fenntarthatd versenyeldnyre gyakorolt hatdsa ugyanis igencsak eltérd
lehet attol fiiggden, hogy azokbol milyen variaciok jonnek létre (Stoelhorst—Raaij, 2004).
Dobni ¢és Luffman (2003) valamint Stoelhorst és Raaij (2004) kovetkezésképpen azt allitja,
hogy a piacorientacio vallalati stratégidban megmutatkozo jelent6s hatdsa miatt

tanacsosabb azt tdgan értelmezni, elfogadva annak holisztikus természetét.

Tobb kutato ngy véli, hogy a piacorientdci6 nem feltétleniil jelent fenntarthato
versenyelényt a vallalatok szdmara. Ez a fogyasztok igényeinek és a versenytarsak
Iépéseinek szlik keretek kozotti figyeléséb6l (Hamel-Prahalad, 1994; Slater—Narver,
1995), a piacorientacio relative konnyii masolhatosagabol (Barney, 1991; Day 1994),
valamint a piacorientalt szervezetek lassu reakcioképességébdl adodik (De Geuss, 1988).
Ismert tovabba, hogy a piacorientalt szervezetek nem tamogatjdk a magas kockazati

termékfejlesztési projekteket (Slater—Narver, 1995), és rendszerint a kiszolgalt piacok
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fogsagaban tartjak a vallalatokat (Hamel-Prahalad, 1991). A piacorientacié széleskorii
elterjedése tovabba csokkenti annak ritka, nehezen masolhatd ¢és korlatozottan
helyettesithet6 tulajdonsagait (Menguc—Auh, 2006). Fontos tehat annak vizsgalata, hogy a
piacorientacidé fenntarthatd versenyelOnyre gyakorolt hatdsa milyen kornyezeti feltételek
mellett jelentkezik. Egy jol miikodé piacgazdasagban nem biztos, hogy a piacorientacio
fenntarthat6 versenyelonyt eredményez, de a gazdasagi atmenetnek lehet olyan szakasza,
amikor e képességek birtoklasa kiemelt piaci poziciot és atlagon feliili jovedelmezdséget

biztosit a vallalatok szamara.

Doktori értekezésemben a vallalatok kornyezeti feltételekhez torténd alkalmazkodasat
vizsgalom a rendszervaltast kovetd két évtizedben. Pontosabban a kdvetkezd kérdésekre
keresem a valaszt. (1) Milyen szerepet jatszik a versenykdrnyezet a vallalatok
stratégiak hogyan lépnek interakcioba, valamint hogyan fejlddnek kardltve a gazdasagi
atmenet idején? (3) Fenntarthatd versenyelOnyt biztosit-e a piacorientacidé a vallalatok
szdmara, ha a kornyezet a gyorsan valtozd jelzdvel irhato le? (4) A valtozd kornyezeti
feltételekhez alkalmazkodé véllalatok jobban teljesitenek azon versenytarsaikhoz képest,
amelyek nem hajtjak végre a kelld6 mértéki stratégiai valtozast? A fenti kérdéseket

szelekcios, interakcids, valamint rendszerszemléletii megkozelitésben vizsgalom.

Doktori értekezésem elméleti felvezetésében bemutatom a piacorientaciohoz kapcsolodod
kutatasok elméleti megalapozasat, a piacorientacid és a szervezeti kultura kapcsolatat, a
piacorientacidé hosszl tava hatdsaval kapcsolatos kutatasok eredményeit, a piacorientacid
¢s a fenntartatd versenyelény viszonyat, a vallalatok kiilsé kornyezethez torténd
alkalmazkodasanak mikéntjét, valamint azt, hogy a vallalatok hogyan viszonyulnak a kiils6
kornyezetben tapasztalhatd koriilmények valtozasara. Az elméleti Osszefoglalo utan a
hipotéziseket ismertetem, majd kitérek a modellezés eldtt elvégzett adattisztitasi
eljarasokra. Ezt kovetden részletesen bemutatom a modellezés soran alkalmazott
moédszereket, majd kiértékelem a vizsgalatok soran kapott eredményeket. Ertekezésemet a

vizsgalatok soran kapott eredmények interpretalasaval zarom.
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1. A piacorientaciohoz kapcsolodo kutatasok elméleti megalapozasa

A vallalatok piaci irdnyultsagat mérd skaldk kialakitdsa a kilencvenes évek elejéhez
kothetd. Az elmult két évtized sordn, e teriileten szamos kozds vonassal rendelkezd vagy
alternativ gondolatokat felmutaté megkozelités, koncepcio sziiletett. Az aldbbiakban e

harom elméleti megkdzelités kozos €s eltérd vonasait ismertetem.

1.1. A piacorientacio kiilonbozo definicioi és mérése

A piacorientaci6 mérésének problémajat a Marketing Science Institute (MSI) tlzte
napirendjére 1987-ben.? A felhivas hatéséra elindulé kutatasok harom elméleti koncepcio
megsziiletését eredményezték. Mindhdrom megkozelités sajatos filozofiat képvisel és mas
kutatasi iranyzat kapcsoldodik azokhoz (Jaworski—Kohli, 1996). Az alabbiakban az
irodalomban eléforduld kiillonbozd értelmezéseket ismertetem. Az elsd megkdzelités Kohli
¢s Jaworski (1990) nevéhez fiizédik. Kohli és Jaworski szerint (lasd 1. dbra) a
piacorientacid a teljes szervezetet atfogd, a fogyasztoi szokdsok jelenlegi és potencialis
jovbbeni valtozasait figyelembe vevé piaci intelligencia begytijtését, szervezeti egységek
kozotti terjesztését és az ennek alapjan megfogalmazott szervezeti valaszlépéseket jelenti.
Kohli és Jaworski felfogasaban a piaci intelligencia Osszegyiijtése egy piacorientalt
vallalat milkodésének egyik alapvetd jellemvondsa, és nem csupan a fogyasztokkal
kapcsolatos informacid Osszegylijtését, hanem egyéb olyan tényezdkkel kapcsolatos

informaciogyiijtést is jelent, mely befolyasolhatja a fogyasztoi sziikségletek alakulasat.

Az informacié szervezeti egységek kozotti terjesztése a folyamatos kommunikaciot, az
informéacid6 mindegy egységhez torténd eljuttatasat és a piaci intelligencia szervezeten
beliili terjesztését jelenti. Az informacié terjesztése egy dinamikus, kétiranyl folyamat,
mely a vertikdlis és horizontdlis kommunikéaciot egyarant sziikségesnek tartja. A
valaszképesség a szervezetek azon képességét jeloli, melynek segitségével a rendelkezésre

allé informécié birtokdban a dontések meghozatalra keriilnek. A szervezeti vélasz

2 A piacorientaci6 mérésével kapcsolatos elsé kutatisok eredményei az MSI 1990. szeptemberében
megrendezésre keriil6 mihelykonferencidjan hangzottak el. A miihelykonferencian a piacorientacio harom
kiilonbozé megkozelitését ismertette Narver, J.C., Slater, S.F.; Kohli, A.K., Jaworski, B.J., valamint
Desphandé, R., Farley, J.U., Webster, F.E., Jr. Ezt kovetéen az MSI az 1994 és 1996 iddszakra a
piacorientaciot tette meg a legmagasabb kutatasi prioritisként [Deshpandé, R., Rohit, D. (1999): Developing

a Market Orientation. Thousand Oaks, Sage Publications].
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kialakitasa két 1épésben valosul meg: (1) a valaszlépés részletekbe mend megtervezése (a
piaci intelligencia alapjan kialakitott tervek), valamint (2) a végrehajtas megszervezése (a

tulajdonképpeni terv kivitelezése) (Harris—Ogbonna, 1999).

A piacorientacid mérésére kidolgozott masik koncepcid Narver és Slater (1990) nevéhez
fizoédik. A piacorientacido Narver és Slater felfogasdban harom magatartasi jellemz6bol
(tgy mint fogyasztd orientacid, versenytars orientacio valamint szervezeti egységek kozotti
koordinacid) ¢és két dontési kritériumbol (Ggy mint hossza tavi nézdpont,
jovedelmezdség) all. Narver és Slater a piacorientaciot lizleti egységek szintjén vizsgalja és
megallapitja, hogy a piacorientaci6 egy specidlis szervezeti kultara, mely segiti a
fogyasztol érték létrehozédsat tdmogatd viselkedésmintdk kialakulasat, vallalaton beliili

elterj edését.’

1. abra

Kohli és Jaworski piacorientaciés modellje

Fels6 vezetés Alkalmazottak
— Kockazatkertilés N | — Szervezeti kétédés
Ll L
Osztalyok kozotti Piacorientacio Kornyezet
kapcsolatok - .| — Informacio létrehozasa — Piaci turbulencia
— Konfliktusok 7 7| - Informécio terjesztése g — Verseny intenzitasa
— Vélaszképesség — Technoldgiai turbulencia

— Piaci névekedés lteme

Szervezeti rendszerek
— Formalizacio
— Centralizacio

Y
&
<

Uzleti teljesitmény

Y

Forras: Kohli és Jaworski (1993), 55. old.

A harmadik felfogas értelmében, mely valamelyest sziikebb megkozelitést képvisel és
Deshpandé et al. (1993) nevéhez kothetd, a piacorientacio olyan fogyasztoi fokuszt

(hiedelmek Osszessége) jelent, mely a vevd igényeit helyezi eldtérbe, mindamellett nem

¥ Narver és Slater (1990) piacorientacios skalajat a 1.4.-es alpontban mutatom be részletesen.
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mellézve egyéb érintettek (pl. tulajdonosok, menedzserek, dolgozdk stb.) igényeit sem a
hosszu tava jovedelmezdség elérése érdekében. Utdbbi megkdzelitést tdmogatja Day
(1994) is, aki szerint a piacorientacioé valamilyen kiemelkedd képességeket jelent, melyek a

fogyasztoi igények megértését €s igényeik kielégitését szolgaljak.

A fenti definiciok mindamellett, hogy eltéréen értelmezik a piacorientacidt, néhany
dologban ko6z6s nevezdre jutnak (Jaworski—Kohli, 1996). (1) Az elsé ilyen kozos
kapcsolddasi pont az irdnyultsag: mindegyik megkozelités definiciés magja a fogyasztoi
fokusz. (2) Az 0Osszes megkdzelités valamilyen kifelé torténd orientaciora utal. (3)
Mindhdrom koncepcié implicite hangstlyozza a fogyasztdi igények valtozésara torténd
reagalds fontossagat. Mindegyik szerzd egyetért abban, hogy a vallalatnak nem elég azt
hangoztatni, hogy fontosak a fogyasztok; annak a fogyasztoi érték novelése érdekében kell
cselekednie. Es végiil, (4) mindegyik megkézelités értelmében a piacorientacio tobbet

jelent a pusztan a fogyasztok igényeire torténd dsszpontositasnal.

crer

A koz0s kapesolodasi pontokon tl azonban a kiilonb6z6 definicidk egyedi jellemzdkkel is
rendelkeznek. Az elsd ilyen kiilonbozdség a kultira/viselkedés/tevékenység/folyamat
nézopontok mentén rajzolddik ki €lesen. Kohli és Jaworski (1990) skéldja a szervezeten
beliili viselkedési és tevékenységi vonatkozasokat emeli ki (igy mint a piaci intelligencia
begylijtése, részlegek kozotti terjesztése és a valaszreakcio). Kohli és Jaworski (1990)
felfogasaban a piacorientacio a szervezeti tagok tevékenységeit atfogd szervezeti jellemzo.
E nézbépont alapjdn a piacorientacié egy folyamat, mely kivald bizonyitékat adja a
szervezet marketing koncepci6 iranti elkotelezédésének (Carr—Lopez, 2007). Minél inkabb

tamogatja a szervezet a fenti tevékenységeket, annal inkabb valik piacorientaltta.

Day (1994) piacorientacios felfogasa is a dolgozok viselkedésére és a folyamatokra
helyezi a hangsulyt — piacfigyelés, fogyasztdi kapcsolatok éapolasa. Ezzel szemben
Deshpandé et al. (1993) a piacorientacid kulturalis megkozelitését fogadja el, és a
szervezeten beliili értékek, kozOsen osztott hiedelmek fontossdgat hangsulyozza.
Deshpandé ¢és Farley (1996) azt allitja, a piacorientaciot az aktivitasok (0gy mint
viselkedési és magatartasi jellemzok) szemszogébdl kell megragadni, am elismeri, hogy az

effajta megkozelités figyelmen kiviil hagyja a jelenség kulturdlis vonatkozasait. Jaworski
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¢s Kohli (1996) szerint azonban a kultra-hiedelem paros mellett a tevékenység/viselkedési
jellemzOk egyarant megtalalhatok Desphnadé et al. (1993) felfogasaban — ,,Azt gondolom,
ez a vallalkozas alapvetden a fogyasztoi igények kielégitése érdekében jott 1étre.”, ,,A
fogyasztoknak nyujtott szolgaltatdsok mindségét megfeleld6 mérdeszkozokkel mérjik és
megragadhaté a kulturdlis vonds. A szerzék piacorientacidés konstrukcidjaban
méréstechnikai  szempontbol mégis inkabb a magatartasi jellemzok domindlnak -—
,Megérteni a fogyasztdi igényeket”, ,,Gyorsan reagalni a versenytarsak Iépéseire”

(Carr—Lopez, 2007).

Narver és Slater szerint a piacorientacios kultiraval rendelkezd szervezetekben a dolgozok
pozitivan észlelik, hogy vevd és versenytars orientdltak, és aktiv szerepldi lehetnek a
kiilonb6zé  részlegeket Osszekotd diskurzusnak. Ennek  kovetkezményeként a
piacorientacids kulturaval rendelkezd szervezetek dolgozoi elsddlegesen a fogyasztokkal
¢s a versenytarsakkal kapcsolatos piaci intelligencia Osszegytiijtésére Osszpontositanak.
Carr ¢és Lopez (2007) szerint a piacorientacid egy olyan szervezeti kultura, mely a
kiilonb6z6 stratégidk kialakitdsdnak, kovetésének fontos elemét adja. Mds szavakkal, a
piacorientacié a szervezet kultirdjdnak részét kell, hogy képezze és egyben a szervezeti

tagok altal osztott értékeket is kozvetitenie kell.

Slater és Narver (1995) a piacorientacidt olyan kultiraként definidlja, mely (1) a magas
fogyasztoi érték gazdasagilag megtériild létrehozasara és fenntartasara fokuszal, nem
mellézve a vallalat egyéb érintettjeinek figyelembe vételét sem; (2) valamint olyan, a
viselkedést befolyasold norma egyiittesként, mely a piaci valtozasok hatasara torténd
véllalati tanuloképesség és a valtozdsi hajlam irdnyaba tereli a vallalati alkalmazottak
viselkedését. A késdbbi kutatasok azonban arra mutatnak rd, hogy a piacorientacid, mint
magatartasi jellemzd €s folyamat szemléletii megkozelités legalabb annyira jol kezelhetd
méréstechnikai szempontbol, mintha azt kulturalis szemszogbdl vizsgalnak (Hurley—Hult,
1998). Hurley és Hult (1998) azt allitja, a piacorientacio a szervezet kiilonb6zd szintjein
egyidejiilleg megjelenhet (Gigy mint vallalati stratégia, folyamatok, struktura,
viselkedésforma ¢és kultura). A szervezeti kultiradval foglalkoz6 szakirodalomra
hivatkozva, Hurley ¢és Hult azonban azt allitja, a piacorientacidé legszembetiinébben a
kultardban olt testet. A dolgozdk korében a vevokrdl szold torténetek elterjedése, a

kiilonb6zo viselkedésformak felerosddése, valamint az ezekhez szorosan kotheto
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folyamatok kialakulasa mind azt a feltevést erdsiti, hogy a fogyasztok fontosak a vallalat

szamara (Shein, 1985).

Jaworksi és Kohli (1996) szerint mindkét megkdzelitésnek (kulturdlis vs. magatartasi
nézGpont) megvan a maga érdeme. Es az is bizonyos, hogy a kulturalis értékek minden
bizonnyal jelentds befolydssal vannak a szervezeten beliili kiilonboz6 viselkedési formak
kialakulasara. Jaworski és Kohli szerint azonban a kulturdlis jellemzok mérése sokkal
inkdbb ki van téve a tarsadalmi elfogultsignak, mint a magatartasi jellemzOok ¢és a
kiilonbozé tevékenységek mérése. Fontos tovabba a tanulmanyokban alkalmazott
kifejezések tartalmilag preciz elhatarolasa is (Ggy mint piacorientalt, piacvezérlet,
fogyasztd orientalt). Jaworski és Kohli (1996) szerint ugyanis ezek a fogalmak nem
szinonimak. A szerzOk érvelésiiket azzal tamasztjak ald, hogy a piacorientalt vallalat
jelentés mennyiségii eréforrast és figyelmet fordit a piactér feltételei és érintettjei (nem
kizardlag a fogyasztok) természetének és dinamizmusanak megértésére. Ezzel szemben a
vevOorientaltsig a szervezetet a fogyasztdi szokasok, a varakozasok ¢és a panaszok
megértésére Osztonzi (lasd McQumie—Mclntyre, 1990). Bar viszonylag sziik, mégis fontos
nézépontrél van sz6, a vevdorientdcid nem veszi figyelembe a hattérben zajloé piaci
folyamatokat, melyek a fogyasztok viselkedésére és az egész iparag jellemzoire befolyassal

lehetnek.

s rer

Tobb kutato is megprobalkozott a piacorientdcid kulturdlis ¢€s magatartési
megkozelitésének elméleti és empirikus tton torténd 6tvozésével (lasd Bigné et al.,, 2003,;
Deshpandé—Farley, 1999; Cadogan et al., 1999). Deshpandé és Farley megallapitja, hogy
Narver és Slater (a tovabbiakban NSPO) valamint Jaworski €s Kohli (a tovabbiakban
JKPO) piacorientaciot mérd skalaja nagymértékben helyettesitd viszonyban allnak. Ezt az
empirikus vizsgéalatok is meger0sitik. Farrell és Oczkowski (1997) azonban arra az
eredményre jut, hogy egyik skéla sem ad megbizhatd eredményt, de a két skala 6tvozésével
¢és bizonyos tételek elhagyasaval elég jo méréeszkoz alakithato ki. Matsuno et al. (2005)
ellenben azt Aallitja, a két megkozelités kiegészitd viszonyban 4ll egymassal ¢s
semmiképpen nem kompetitiv reldcidban. Empirikus tesztelhetdség viszonylatdban

azonban a szerzok érvényességi problémakat vetnek fel. Emlitett szerz6k az NSPO ¢és a
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JKPO skalak koncepcionalis €s empirikus vizsgélatat kovetden kimutatjak, hogy a két
megkozelités eltérd absztrakcios szintet jelenik meg.

A ’struktura—magatartas—teljesitmény’ paradigmara épitve Matsuno et al. (2005) azt allitja,
az NSPO kulturdlis mérdeszkoze (mint strukturalis jellemzd) elézménye a JKPO
magatartdsi méréeszkdzének (mint magatartasi jellemzd). Emlitett szerz6k modelljében
tovabba az lizleti teljesitmény szerepel a piacorientacios viselkedés kovetkezményeként.
Sajnalatos azonban, hogy Matsuno et al. feltevését nem teszteli empirikusan. Ezt
kikiiszobolendd Carr és Lopez (2007) kissé tovabbfejleszti €s empirikusan is teszteli
Matsuno et al. modelljét. Carr és Lopez (2007) Matsuno et al. eredményeire alapozva
tovabbgondolja a piacorientacié elméleti megkdzelitését és mérési modszerét. A
piacorientaciot egy kultira-magatartasi modellben fejezi ki, melyben a NSPO skala harom
OsszetevOje — fogyasztd orientdcid, versenytar orientacid, szervezeti egységek kozotti
koordinacié — jelenti a kulturdlis komponenst, mely a megfeleld alapot biztositja a
piacorientacios viselkedéshez. Carr és Lopez megkozelitése eltér Matsuno et al.
felfogasatol a JKPO modellbe torténd beépitése tekintetében. EIObbi szerzOparos a
piacorientaciot Zaltman et al. (1973) alapjan egy innovacios iranyelvként fogja fel, ahogy
azt Jaworski és Kohli (1993) is hangoztatja. Ertelmezésiikben egy 0j innovécios iranyelv
bevezetése ,,a célok eléréséhez sziikséges stratégidk jelentds valtozasat idézhetik eld a

szervezetben”. (16. old.)

Jaworski és Kohli (1993) szerint a piacorientacidos magatartds (mint innovacids iranyelv)
két 1épésben jelenik meg: (1) bevezetés €s (2) végrehajtasi szakasz. Az elsd szakaszban a
vezetk megprobalnak minden lehetséges dontési alternativardl rendelkezésre 4llo
informaciot begylijteni. E folyamat sordn egyrészrol felszinre keriilnek a mar meglévd
tudas alapjan meghozhatd dontési alternativak, masrészrdl Ujabb, eddig figyelmen kiviil
hagyott informaciok jutnak a dontéshozok birtokaba. A végrehajtasi szakaszban aztan a
megszerzett ismeretek alapjan sziiletnek a dontések. Carr és Lopez megkdzelitése alapjan
tehat a piaci intelligencia begylijtése és szervezeti egységek kozotti terjesztése az
innovacids magatartas elsd szakaszahoz sorolhatdo, mig a rendelkezésre allo tudas
birtokdban meghozott dontések a végrehajtasi szakaszhoz kothetdk. Modelljiikben a
piacorientacidos magatartas kovetkezményei szervezeti szinten jelentkeznek és a szervezeti
elkotelez6dés, munkaval valo elégedettség stb. tényezdk pozitiv iranyba torténd

valtozasaban Oltenek testet.
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1.4. Narver és Slater piacorientdcios skalajanak bemutatdsa

Narver ¢és Slater definicidja szerint a piacorientadcidé harom magatartasi (4gy mint fogyasztd
orientacid, versenytars orientacio, szervezeti egységek kozotti koordinacio) és két dontési
kritériumb6l (4gy mint hosszi tava fokusz, jijvedelmezc'iség)4 all (lasd 2. dabra). A
fogyaszto ¢s versenytars orienticiéo mindazon tevékenységeket feldleli, mely a célpiacrol
torténd, a vevokrol és a versenytarsakrol sz6l6 mindennemii informacid 6sszegyljtését €s a
kiilonbozo szervezeti egységekhez torténd eljuttatasat jelenti. A harmadik viselkedési
komponens a szervezeti egységek kozotti koordinacio a vevokrdl és versenytarsakrol
begyljtott informacion alapul, és a szervezet egyfajta koordindciés mechanizmusaként
foghato fel, mely nemcsak a marketing részleget, de egyéb szervezeti egységeket is érint,
¢s a magas vevOi érték eldallitasaért felelds. Az alabbiakban e hdrom magatartasi jellemzd

fejtem ki bévebben.

2. abra

Narver és Slater piacorientaciés modellje

Fogyaszté orientacié

Hosszu tavu fokusz
Jévedelmezbség

Versenytars orientacio Szervezeti egységek
kozotti koordinacio

Forras: Narver és Slater (1990), 23. old.

* A Narver és Slater (1990)-féle piacorientacios skala két dontési kritériuma a vizsgalatok sordn mutatott
alacsony bels6 konzisztencia szintje és a teljesitmény szorédasaban mutatott alacsony magyarazoereje folytan
nem szerepel a kés6bbi kutatasokban.
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Fogyaszto orientdcio. A fogyaszto orientdcid nem mas, mint a célpiac igényeinek lehetd
legteljesebb megértése annak érdekében, hogy a vallalat folyamatosan magas értéket
legyen képes a fogyasztok szamara eldallitani. A fogyasztd orientacido megkoveteli, hogy a
vallalat tisztaban legyen a fogyasztd teljes értéklancaval és nemcsak annak jelenlegi
allapotaban, hanem a piaci dinamizmus ¢és a fogyasztoi szokdsok valtozdsanak hatdsat
egyarant szamba véve (Day—Wensley, 1988). Narver ¢s Slater (1990) szerint az eladd
kétféleképpen képes értéket eldallitani a vevO szamara: (1) egyrészt a vevd koltségeit
adottnak véve, magasabb érték 1étrehozéasaval, (2) masrészrol a koltségek csokkentésével a
fogyaszt6i megtakaritdsok novelése révén. Ehhez azonban arra van sziikség, hogy az elado
megértse az értékesitési csatorndk gazdasagi és politikai mozgatérugdit. Csak az ilyen
atfogd keretek felallitdsaval képes koriilhatarolni jelenlegi és potencialis fogyasztoit,
valamint azt, hogy azok mit akarnak most és mit kivannak késobb, mit észlelnek jelenleg
értéknek és mit tekintenek annak késobb (Narver—Slater, 1990). Versenytdrs orientdacio. A
versenytars orientacid azt jelenti, hogy az eladd6 megérti a jelenlegi és potencialis
versenytarsak rovidtavi erOsségeit, gyengeségeit, valamint hosszi tava képességeit €s
stratégiai 1épéseit (Aaker, 1988; Day—Wensley, 1988; Porter, 1980, 1985). A vevoéi
szokasok feltérképezése mellett a versenytarsak figyelése egyben magéban foglalja
mindennemii technologiai megoldas adott fogyasztdi igény kielégitésében jatszotta

potencialis helyettesitd szerepének nyomon kovetését is (Levitt, 1960).

Szervezeti egységek kozotti koordindcio. A harmadik magatartasi jellemz6 a szervezeti
egységek kozotti koordinacid, mely tigy mozgodsitja a szervezeti erdforrasokat, hogy a
véllalat képes legyen magas értéket eldallitani a fogyasztok szdmara. Narver és Slater
(1990) valamint Porter (1985) szerint az ellatdsi lanc barmely pontjan létrehozhato
valamilyen fogyasztoi érték, €ppen ezért a vallalat barmely dolgozdja megjelenhet a
potencialis fogyasztoi érték kezdeményezdjeként. Ebbdl kovetkezik, hogy a vevdi érték
nem csak a marketing részleghez kell, hogy kapcsolodjon. Az integralt vevdi fokusz
érvényesitése egy szimfonikus zenekarhoz hasonlithatd, melyben ,,a kiilonb6z6 csoportok
eredményhez torténd hozzajarulasa egy karmester koordinacios tevékenysége folytan
valosul meg egy szinergikus rendszert eredményezve.”(Narver—Slater, 1990, 22. old.) A
hangstly tehat az egész értéket eldallitdo vallalaton, nem csupan egyetlen szervezeti
egységen van (Webster, 1988). A fogyasztok szdmara eldallitott érték tobbdimenzids
természetébdl adodik, hogy a marketing részleg mas szervezeti egységekhez kapcsolodd

viszonyat fontos a marketing stratégia soran érvényesiteni (Wind—Robertson, 1983).
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Azoknal a szervezeteknél, ahol a szervezeti egységek kozotti koordinacid gyakorlata nem
alakul ki, nagy feleldsség harul a vezetOkre, hogy a kiilonb6z6 szervezeti egységek
egymastol természetes modon kialakuld  funkciondlis elszigetelodését feloldjak

(Ruekert—Walker, 1987).

Hosszu tavu fokusz. A szakirodalom alapjan egy piacorientalt vallalat akkor képes hossza
tavon is sikeresen milkdodni, ha a piacorientacidé harom magatartasi komponensének
érvényesitésén (Houston, 1986; Kohli—Jaworski, 1990) til a nyereségességi szempontokat
is szem elott tartja (Felton, 1959). A versenyben torténd sikeres helytallds érdekében
elengedhetetleniil fontos a hosszl tdvi nézOpont érvényesitése. A vallalatnak folyamatosan
uj fogyasztoi értékeket kell eldéllitania, ha versenytarsait meg akarja elézni a fogyasztok
megszerzésében. Anderson (1982) szerint a hosszi tava fokusz implicite része a
piacorientacionak. Nyereségesség. Végiil a vallalkozdsok szdmara a piacon torténd
helytallas elsddleges feltétele a megfeleld nyereségesség. Kohli és Jaworski (1990) a
mélyinterjuk sordn ugy taldlja, hogy a jovedelmezdség a piacorientacio részét képezi. Az
empirikus kutatatdsaik alapjan azonban a jovedelmezdség mar a piacorienticio
kovetkezményeként jelenik meg. Narver és Slater (1990) tigy értelmezi a nyereségességet,

mint a piacorientaciohoz kozel allo faktort, és egyben minden vallalkozas alapvetd céljat.

1.5. A piacorientdcio teljesitményre gyakorolt hatasa

A piacorientacid teljesitményre gyakorolt hatasa szamos teljesitménymérd mentén
valosulhat meg. A piacorienticid egyesiti a szervezeti tagok és a kiilonbozd részlegek
erOfeszitéseit, ami atlagon feliili teljesitményt eredményez (Kohli-Jaworski, 1990). A
vezetOkkel folytatott interjik soran Kohli és Jaworski (1990) azt talalja, hogy az alabbi
teljesitménymutatok tekintetében alakult ki konszenzus a piacorientacid teljesitményre
gyakorolt pozitiv hatasat illetden: ROI, profit, értékesitési volumen, piaci részesedés,
valamint az arbevétel nodvekedése. A szervezetek viselkedését leird kulturalis
megkozelitések szerint egy erds kultara kohézidt visz a szervezetbe, mely a célok és
tevékenységek fokuszaltabb végrehajtdsat tamogatja (Dennison, 1984; Weick, 1985; in
Appiah-Adu, 1998a). A kisvallalatok példaul arrol hiresek, hogy hianyaban vannak a
formalis koordinacids mechanizmusoknak. A piacorientaci6 abban segithet nekik, hogy
alternativat kindl az ilyen mechanizmusok helyett a fokusz és fegyelem szervezeten beliili

megerdsitésében, mely egységes stratégia irdnydba tereli a kiilonb6z6 funkciondlis
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egységeket (Appiah—Adu, 1998). A kutatasok is azt bizonyitjak, hogy a kifelé iranyulod
kultira erdsebb kapcsolatban 4ll a vallalati teljesitménnyel, mint egy befelé¢ iranyulo
szemléletmod (Deshpandé et al., 1993). Pelham és Wilson (1996) arr6l szamol be, hogy a
fogyasztoi igények és a versenytarsak céljainak megértése gordiilékenyebb dontéshozatali
eljarasokhoz vezet, ami az arbevétel novekedését idézi el6. A fogyasztoi elégedettség
nyomon kdvetése, valamint az igy 0sszegyljtott informaciod alapjan végrehajtott reakcié a
dontéshozatal felgyorsulasat eredményezi, ez pedig az arbevétel novekedésében
mutatkozik meg (Pelham—Wilson, 1996). Egy piacorientalt vallalat esetében a dolgozok
viselkedését a fogyasztoi igények kielégitésének szandéka vezérli, aminek kovetkeztében a
dontéshozatal és a stratégia végrehajtasa konzisztens modon valdsul meg. A gyenge
koordinaciobdl fakadd hibak korrigalasa nem emészt fel potldlagos erdforrasokat, ami a
kiadasok lefaragasahoz ¢és novekvd profithoz vezet (Appiah—Adu, 1998). A fenti
gondolatok alapjan tehat megallapithatd, hogy a piacorientacié szdmos mechanizmus Utjan
javitja a vallalatok teljesitményét, amit a soron kovetkezd kutatdsok empirikusan is
igazolnak: (1) a piacorientaciod befektetés aranyos megtériilésre (ROI) gyakorolt pozitiv
hatasa (lasd Gray et al., 1999), (2) a piacorientacio profitra gyakorolt pozitiv hatasa (lasd
Gray et al., 1999), (3) a piacorientacio forgalom novekedésére gyakorolt pozitiv hatasa
(lasd Appiah-Adu, 1998; Gray et al., 1999; Greenley, 1995), valamint (4) a piacorientaciod

piacrészesedésre gyakorolt pozitiv hatasa (lasd Jaworski—Kohli, 1993).
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2. A szervezeti kultura és a piacorientacio kapcsolata

A piaci orientacio fentebb ismertetett definicioibdl latszik, hogy a kutatdok kozott nincs
egyetértés azt illetden, hogy a piacorientaci6 mérésére kifejlesztett skalak valamilyen
inkdbb valamilyen felszinesebb, inkdbb a szervezeten beliili folyamatokat megragado
mérdeszkozrol beszélhetlink. Az aldbbiakban a szervezeti kultara valtozasa vagy vezetok
altali valtoztathatésaga koriil kialakult tudomanyos vitdkat, valamint e kutatok

piacorientacidval kapcsolatos nézeteit ismertetem.

2.1. A szervezeti kultura kutatas kiilonbozo megkozelitései

A vallalati/szervezeti kultura a szervezeti tagok altal kozdsen osztott értékek és hiedelmek
mintdzatat jelenti, mely segit a dolgozoknak megérteni a szervezet alapvetd miikddési
jellemzdit, és igy a vallalaton beliili megfeleld viselkedést vezérld normak kialakuldsaért
felel (Deshpandé—Webster, 1989). Deal és Kennedy (1982) szerint a kultra olyan eszkoz,
mely a termelékenység ndvelésének szolgalataba allithato, és amennyiben megfeleléen
kommunikéljadk, a dolgozok szervezeti célok teljesiilése irdnydba tett erdfeszitéseit is
noveli. Tovabba bizonyitott, hogy az erés marketing kultira a marketing hatékonysaggal

(Webster, 1995) és a vallalati jovedelmezdséggel (Webster, 1993) is kapcsolatba hozhato.

Mavondo ¢és Farrell (2003) szerint a kultira tacit médon felfoghatdo szabalyok és
folyamatok meglehetdsen tagan értelmezhetd kore, mely a szervezeti dolgozokat arrol
informalja, mit és hogyan kell cselekedniiik kiilonb6z0, kell6képpen nem definialhato
koriilmények ko6zott. Schein (1985) tgy értelmezi a szervezeti kultirat, mint alapvetd
percepcidk, gondolatok ¢€s érzések Osszességét, melyek — egy korabbi csoport
problémamegold6 és tanulasi folyamata sordn, a belsé integracio és a kiilsé adaptacio
hatasara — egészen jol miikddtek ahhoz, hogy azokat a szervezet dolgozdi érvényes
megoldasi modként fogadjak el, tovabbd e jol bevalt megoldasi modokat az Gjonnan

belépni szandékozok szamara (kotelezo jelleggel) tanitjak is.
Ebben az értelemben a szervezeti kultira gazdasagi tényezdként is felfoghatd, és mint
olyan, mas aspektusokkal kardltve a menedzseri problémékra adhatd megfeleld

valaszreakcionak is tekinthetd. Smircich (1983) szerint az ilyen szervezeti kultira az
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intervencionalista jelz6vel illethetd, és azon hiedelmeken alapul, hogy a kulturalis
képzédmények (artifacts) eldsegithetik a szervezeti kotédést, tiikrozhetik a menedzserek
dolgozokat ¢és eldmozdithatjdk a szocializdcid folyamatat. A varhatdo viselkedés
kialakulasat a kiilonb6z6 ritudlék, szimbolumok és torténetek kozvetitik, €s az 1j
dolgozdkat olyan modon szocializaljak, hogy azok elfogadhatd viselkedést tanusitsanak,

igy a kulttra helyettesitheti az irott szerzdéseket (Camerer—\Vepsalainen, 1988).

2.2. Kulturalis pluralizmus — a marketing filozofiai gyékerei

A marketing tanulmanyok donté tobbsége — melyek a fogyasztok magas szinvonala
kiszolgéldsat tdmogatd idedlis szervezeti forma, struktura és folyamatok kialakitasara
koncentralnak — implicite helyesli a kultira szervezeten beliili egységes elfogadasaval
kapcsolatos nézeteket (lasd Cadogan—Diamantopoulos, 1995; Greenley, 1995;
Kohli-Jaworski, 1990; Webster, 1992). Ezzel 0Osszhangban a marketing vagy a
alkalmazkodasban keresenddk (McNamara, 1972; Webster, 1992). Ebbdl kovetkezik, hogy
a marketingelmélet két legfontosabb koncepcidja — marketing koncepcio, piacorientacio —
hatterében az all, hogy a két emlitett megkozelités/filozo6fia nem csupan egy lehetséges,
hanem egyenesen az idealis allapot/berendezkedés a vallalatok szamara (Harris—Ogbonna,
1998). Ebbdl szarmazik a marketingkutatok korében elfogadott nézet, mely szerint a

marketingkoncepci6 minden korilmények kozott alkalmazhaté megkdzelités/filozofia

(lasd Kotler et al., 1996; Wong et al., 1989).

A szervezeti kultirakutatds tagabb megkozelitése azonban a kultura pluralisztikus
természetét fogadja el (lasd tobbek kozott Harris—Ogbonna, 1998; Martin—Meyerson,
1988; Ogbonna, 1993). E nézet szerint minden szervezetben egyidejiileg tobb kultara
lelhet6 fel, mely megkozelitést Gregory (1983) a nativ nézdponttal (native view) illet.
Ebben a felfogasban a sok kultira nem csupan tobb, kiilonbozo részlegek viszonylatdban
l1étezd szubkulturdk létezését, hanem hattérkultarak (pl. f6ldrajzi), foglalkozasbol eredd
kultirdk (pl. szakmai ideologidk) meglétét feltételezi, vagy olyan kultardkat, melyek
etnikai gyokerekre vezethetOk vissza. A definicid lényege azonban, hogy e kultirdk a

szervezet egészén ,atnyulnak”. Osszességében tehat elmondhatd, hogy a kultarakutatassal
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kapcsolatos megkozelitések a szervezeti kultarat pluralisztikus formdjaban fogadjak el és

vizsgaljak.

A kultaraval kapcsolatos elméletek jobb megértését segiti Martin (1992) kategorizalésa,
mely szerint az Osszes szervezeti kulturaval kapcsolatos kutatds a kovetkez6 harmas
valamelyikébe sorolhato: (1) integrald, (2) differenciald, valamint (3) fragmentald. Az
integralo megkozelités a szervezetekre jellemzd konzisztens formék feltarasaval, a
differencialo kutatasok a kiilonb6z6é szubkulturdk konfliktusaival, mig a fragmentalo
nézOpont a szervezetekre, mint a torténések folyamara tekint, melyeket a homalyossag és a
komplexitas jellemez. Harris €s Ogbonna (1999) szerint mindharom nézdépont egyszerre
van jelen a szervezetekben, a kutatok tobbsége azonban kiemelten csak egy keresztmetszeti
jellemzoével foglalkozik, igy a fennmaradd két megkozelités altal feltarhato aspektusok
hattérbe szorulnak. A fenti gondolatok fényében megallapithatd, hogy a marketingkutatok
piacorientacidval kapcsolatos nézOpontja meglehetdsen korlatozott. Ez legszembetiindbben
abban nyilvanul meg, hogy a piacorientacids szemléletmdd/kultira létrehozasa, és az ilyen
szellemben torténd mikddéshez  sziikséges folyamtok  kialakitdsa soran a
kutatok/szakemberek az integracios megkozelitést fogadjak el. A szervezeti egységek

kozott kialakulo konfliktusok szamukra fel sem mertiilé kérdés (Harris—Ogbonna, 1999).

2.3. A piacorientdcio, mint vallalati kultura — kritikai megjegyzések

Szamos kutat6 Gigy tartja, hogy a piacorientacio leirasara alkalmazott koncepciok csupan a
kultira alacsonyabb rétegeit érintik, vagy a dolgozok magatartdsdban megnyilvanulo
jellemzokre utalnak (Harris—Ogbonna, 1999). Harris és Ogbonna szerint példaul a Kohli és
Jaworski (1990) piacorientacios konstrukcidja hidnyos a kultira természetének mélysége
és lélegzete megragaddsa szempontjabdl egyarant. A piacorientacié Kohli és Jaworski féle
megkozelitése a dolgozok viselkedésének (ugy mint piaci intelligencia Osszegytjtése,
szervezeti egységek kozotti terjesztése, megfogalmazott valaszreakcid) objektiv vonasait
tilkrozi. Az ilyen informacio-vezérelt magatartds azonban egyéb megfoghatd (tangible)
eréforrasok mozgodsitasat is megkivanja a vallalatoktol a tevékenységek kelld mértéki

tamogatasahoz, ami ugyancsak hianyzik a koncepciobol (Harris—Ogbonna, 1999).

Harris és Ogbonna (1999) szerint Narver €s Slater (1990) piacorientacids koncepcidja —

Kohli és Jaworski (1990) megkdzelitéséhez hasonléan — ugyancsak problémakat vet fel a
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piacorientacidhoz kapcsolodd kultara természetének ¢és mélységének megismerése
tekintetében. Narver és Slater is azt hangoztatja, hogy a piacorientacio a szervezeti tagok
viselkedésében manifesztalodik, valamint, hogy az ilyen viselkedés a vallalati kulturatol
figg. Harris és Ogbonna szerint azonban a szervezeti kultura értékek ¢és attitidok
egyvelegébdl ¢épiil fel, igy Narver és Slater piacorientacidos definicidja csupan az
alkalmazottak olyan viselkedését irja le, melyet kulturdlis értékek sora vezérel. A kultura
marketingkutatok altali meghatdrozdsa azért is ilyen szik 1atokori, mert a
marketingkutatdsok soran dontden a kvantitativ modszerek domindlnak (Hunt, 1994; Rust,

1993).

Hivatkozott koncepciok korlatai tehat alapvetden az alkalmazott mérdeszkozok korlataibol
Az ilyen skalak alkalmazéasaval értelemszeriien nehéz lényegi elemeiben megragadni a
szervezeti kulturat. Kizardlag a viselkedésre és az informacidaramléssal kapcsolatos
aspektusokra fokuszalva a kultura mélyebb rétegei nagy valdszinliséggel nem érthetdk
meg. A fent bemutatott mérdskalak segitségével tehat a piacorientacid hatterében allo
kultara specifikus tényezdk csupan felszines moddon érthetdé meg, és a mélyebb
Osszefiiggések csak a kultira atfogobb vizsgalata révén tarhatok fel (Harris—Ogbonna,
1999).

2.4. [ranyithato-e a szervezeti kultura fejlodése?

A kultara valtozasaval foglalkozo elméleti kutatdsok szerint a szervezeti kultra valtozasa
két modon mehet végbe: (1) forradalmi vagy menedzselt, valamint (2) evolucionista vagy
inkrementalis valtozasok. A forradalmi jelzdvel illethet6 kulturalis valtozas akkor
kovetkezik be a szervezetek életében, amikor a kornyezeti feltételek a szervezetek
alkalmazottait arra késztetik, hogy szandékosan vagy szandékolatlanul 0j irdnyt szabjanak
a kultura véltozasanak (Harris—Ogbonna, 1999). E feltevésbdl kiindulva szamos szerzd azt
vallja, hogy a szervezeti kultura egy kontrollalhaté kategoria, és minden ezzel kapcsolatos
valtozds eldmozditdsa a menedzsment hataskorébe tartozik (lasd Bate, 1984;

Bowman-Faulkner, 1997; Dawson, 1994).

A szervezeti kulturaval foglalkozo6 kutatok masik csoportja azonban mas véleményen van e

kérdést illetéen (az evolucionista vagy inkrementalis valtozas képviseldi). Szerintiik a

25



DOI: 10.14267/phd.2015017

kultira nem valami, amivel a szervezet rendelkezik, hanem a szervezet maga a kultira egy
megjelenési formaja. Ennek megfelelden a régi kultira uj kultara tipussal torténd felvaltasa
nem radikélis valtozasok ereddjeként kovetkezik be, hanem a kornyezeti feltételek
nyomasara, fokozatosan, az adott kultara altal megengedett mddosulasok mértékének
fliggvényében (Martin, 1985; Robbins, 1987). Martin szerint ilyen kdrnyezeti koriilmények
lehetnek példaul: a valsag, a vezetOvaltids vagy a szervezet 1étrejotte. Talan a kulturalis
,puristak” (purists) képviselik a kultira tudatos menedzselhetéségével (valtoztatasaval)
szembeni legkeményebb allaspontot. Véleményliik szerint a kultirat tudatosan menedzselni
(valtoztatasra kényszeriteni) képtelenség, igy a valtoztatas sikeressége is valosziniitlen. A
valtozas kizardlag természetes uton kovetkezhet be, és semmiképpen nem tudatos vezetdi

dontések kovetkezményeként (1asd Ackroyd—Crowdy, 1990; Anthony, 1990).

A fenti nézeteket alapul véve megallapithatd, hogy a piacorientaciéval foglalkozd
kutatasok szinte kivétel nélkiil azon feltevésen alapulnak, hogy a menedzserek képesek
létrehozni, fenntartani vagy éppen megsziintetni a piacorientdcios kulturdt. A
marketingkutatok altal elfogadott értelmezés tehat a kultarat, mint egy szervezeti valtozot
fogadja el, mely a menedzsment altal tetszélegesen manipuldlhaté. E megkdzelités a
definiciobol kifolyolag elsiklik a kultara mélyebb, alapvetobb jellemz6i felett, és annak

csupan egyfajta felszines értelmezését adja (Harris—Ogbonna, 1999).

A piacorientacidés magatartas/kultira atmeneti gazdasagokban tapasztalhatd térnyerésére a
gazdasagi, a szociokulturalis és az intézményi kornyezet jelentds befolyassal van, ami a
piacorientacid kialakuldsanak evolucionista jellegét mutatja. Az intézményi kornyezet
hatasa mellett azonban fontos annak vizsgalata is, hogy a piacorientacié milyen mértékben
tekinthetd egy tudatosan menedzselhetd szervezeti valasztds eredményének. Utobbi
esetben ugyanis a valtozo piaci viszonyokhoz torténd adaptacido egy tudatos stratégiai
valasztas eredménye, aminek kovetkezményeként a vallalatok piacorientacidja kialakul.
Osszegzésként tehat elmondhatod, hogy a vallalatok piaci irdnyultsaganak kialakulasat
egyrészrol a szociokulturalis és gazdasagi kornyezet valtozasa idézi eld, masrészrdl tudatos
alkalmazkodasrol van szo, melyet a vezetk kezdeményeznek a megvaltozott kornyezeti
feltételekhez torténd adaptacidé megvalodsitasa érdekében. Ezt a feltevést tamogatja a
piacorientacio kialakulasat vizsgald egy korabbi kutatas is, mely szerint a piacorientacio

bevezetése drasztikus valtoztatasok igényel a szervezeti kultira atalakitasa terén, tovabba
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annak kialakulasahoz sziikség van egy egész szervezetet atfogd, a piac megismerését

tamogatd gondolkodasmodra is.
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3. A piacorientacié hosszu tavon kifejtett hatasaval kapcsolatos kutatasok

A piacorientacio teljesitményre gyakorolt hatasat kevés kivételtdl eltekintve (lasd Noble et
al., 2002 ¢és Gebhardt et al., 2006 tanulmanyat) inkabb keresztmetszeti kutatidsokkal
vizsgaljak. A keresztmetszeti kutatasok azonban nem képesek feltdrni azon vallalat és
kornyezet specifikus tényezdket, melyek ugyan nem lathatok a vallalatvezetdk (és kutatdk)
szamara, am befolyasoljak a piacorientacié hosszutavon mutatkoz6 hatasat (Gauzente,
2001). A piacorientacié hossza tavu hatdsa vizsgalatat tovabba az indokolja, hogy a
piacorientacio szervezeten beliili meghonositasa rendkiviil koltséges, hosszu tdva folyamat.
A piacorientacid bevezetése ugyanis jelentds koltségraforditassal jar, és a befektetések
megtériilése nem garantalt (Narver et al., 1999). A kutatok ezért a piacorientacié hosszu

tav hatasanak vizsgalatara buzditanak (Kumar et al., 2011).

Egy szervezeti tulajdonsag megismeréséhez, mely olyan mélyen beagyazott és olyan lassan
fejlodik, mint a piacorientacio, hossza tava elemzésekre van sziikség (Noble et al., 2002).
A piacorientacio (mint egy kultara specifikus jelenség) hatasanak hossza tava vizsgalata
fényt derithet arra, hogy a piacorientdcid6 kényszerli inercidlis tulajdonsagokkal
rendelkezik-e vagy sem. A kutatok ugyanis feltételezik, hogy a piacorientacid
teljesitményre gyakorolt pozitiv hatasanak érvényesiiléséhez idére van sziikség (Noble et
al., 2002; Narver et al., 1999). Noble et al. a piacorientacid6 mérdskalajanak
dekompozicioja segitségével, egy rendkiviil kompetitiv piaci kdrnyezetben vizsgalja a
piacorientacid (és egyéb marketing menedzsment filozofidk) teljesitményre gyakorolt
hosszu tava hatasat. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a versenytars orientdcid nem
magyarazza szignifikdnsan a vallalati teljesitmény hosszt tavu alakuldsat. A szerzok ezt
azzal indokoljak, hogy a versenytarsak lépéseire az erdforrasok allokalasaval azonnal

reagald vallalatok aldashatjak hosszl tavua céljaikat.

A fent ismertetett eredmények mellett az alabbi tanulméanyok foglalkoznak a piacorientacio
hosszu tavi hatasaval. Pelham és Wilson (1996) longitudinalis elemzés keretében
vizsgalja a piacorientdcio kisvallalati teljesitményre gyakorolt hatdsat. Az eredmények azt
mutatjak, hogy elhanyagolhat6 oksagi kapcsolat mutathato6 ki a piacorientacio, a kornyezet,
a szervezeti struktura és a teljesitmény kozott. Ezzel szemben Kumar et al. (2011) azt
hangsulyozza, hogy a piacorientdcionak rovid és hosszl tavon egyarant hatdsa van a

véllalati teljesitményre, azonban a piacorientaciot kordbban adaptald véllalatok tobbet
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profitalnak annak elényeib6l. Dawes (2000) a kornyezet piacorientacio és profitabilitas
kapcsolatara gyakorolt hatasat vizsgalja. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a
piacorientacid versenytars orientaci6 komponense a teljesitmény pozitiv iranyu
alakulasanak er6s befolyasold tényezdjeként jelenik meg. Gebhardt et al. (2006) a
piacorientacié kialakulasanak feltételeit tobb vallalatra kiterjedé kutatds keretében
vizsgalja. A szerzOk a piacorientacio kialakulasanak négy fazisat azonositjak (gy mint
kezdeményezés, feloldas, intézményesiilés és fenntartas), és a kozhiedelemmel ellentétben
arra a megallapitasra jutnak, hogy a piacorientacido bevezetése drasztikus valtoztatasokat
igényel a szervezeti kultirdban. A piacorientacid kialakuldsahoz sziikség van tovabba egy

egész szervezetet atfogo, a piac megértését tamogatd gondolkodasmodra is.
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4. A piacorientacio versenyelonyre gyakorolt hatasa

A piacorientacioval kapcsolatos kutatasok egyik fontos kérdése, hogy hossza tavon is
fenntarthat6 versenyelonyt jelent-e a piacorientacid a vallalatok szamara. A korabbi
kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy a piacorientacié nem feltétleniil a hosszu tavu piaci
siker kulcsa. Az alabbiakban az er6forrasok alapu vallalatelmélet, a dinamikus képességek
elmélete és a piacorientacid kapcsolatan keresztiil érvelek amellett, hogy a piacorientacid

miért nem jelent fenntarthato versenyelonyt a vallalatok szamara.

4.1. Erdforrasok és képességek — definicios kiilonbségek

Az er6forras alapt vallalatelmélet alapkovét az erdforrasok és képességek jelentik,
melynek koszonhetéen a vallalatok megkiilonbozteté versenyelényre tehetnek szert a
piacon versenytarsaival. Fontos azonban, hogy tisztan lassuk, hol a hatarvonal az
er6forrasok és képességek kozott, egyik vagy masik hogyan képes hozzéjarulni a vallalati
értékalkotas kiilonb6z6 dimenzidihoz. Az alabbiakban az erdforrasok és képességek
tartalmi és definicids megkiilonboztetését végzem el, hogy a doktori tézis késobbi

fejezeteiben egzakt modon hasznalhassam azokat.

Az erdforrasok olyan értékes, ritka, nehezen masolhato és korlatozottan helyettesithetd
(az angol nyelvii stratégiai menedzsment irodalomban VRIN rovidités néven ismert)
vallalat specifikus eszk6zok (assets), melyeket nehéz vagy egyaltalan nem lehet masolni
(Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Természetiiknél fogva inkabb allomany (stock),
mintsem folyé (flow) tulajdonsagokkal rendelkeznek. Foéleg nem megfoghato
eroforrasokrol  beszélink, de eléfordul, hogy némely eréforras megfoghato
tulajdonsagokkal is rendelkezik. Az ilyen eszk6zok belsé koherenciaval rendelkeznek,
értékiik szervezeti bedgyazottsagukbol kifolyolag nehezen fejezhetd ki, tovabba kontextus
specifikusak és nagy kihivast jelent azokat egyik szervezetb6l a masikba atvinni. llyen
lehet példaul a szellemi tulajdon, egy folyamattal kapcsolatos ismeret, valamint a magasan
képzett munkatarsak altal birtokolt tudas (Katkalo et al., 2010). Rendkiviil nehezen gazdat
cseréld eréforras példaul a tudastdke, hiszen tacit jellegii és csak koriilményesen vihetd at
egyik szervezetbdl a masikba (Teece, 1981). A piacrdl Osszegylijtott tudds a tokéletlen
informaltsagbdl fakaddan internalizaciot igényel, hogy stratégiailag értékes erdforras

valjon bel6le (Katkalo et al., 2010).
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A képességek az eréforrdsok egy specidlis valfaja. Olyan tevékenységek eredményeként
sziiletnek, melyek ismétlodé vagy kvazi-ismétlédoé jelleggel fordulnak el a szervezetben.
A képességek segitik a kollektiv erdfeszitést igényld gazdasagi tevékenységek
végrehajtasat, és altalaban a szervezeti folyamatokat, rutinokat tamogatjak. Roviden, a
képességek ugy definidlhatok, mint egy jol koriilhatarolhaté feladat meghatarozott
teljesitményszinten torténd végrehajtasa. A képességek megléte azt jelenti, hogy a dolgokat
a vallalatok elég jol csinaljak, tekintet nélkiil arra, hogy a végzett tevékenység megfelels-e

vagy sem (Katkalo et al., 2010).

Osszegezve a fenti gondolatokat, megallapithatjuk, hogy az erdforrasok belsd
koherencidval, nagyfoka bedgyazottsaggal, kontextuspecifikus jellemzdékkel rendelkezo
vallalat specifikus eszkozok, melyek ritka, nehezen masolhaté, ¢és korlatozottan
helyettesithetd tulajdonsagaikbol kifolydlag értéket jelentenek a vallalat szdmara. A
képességek pedig az erdforrdsok egy specidlis valfaja, és olyan tevékenységek
eredményeként sziiletnek, melyek ismétlédé jelleggel fordulnak elé és a szervezeti

folyamatokat, rutinokat timogatjak.

4.2. A fenntarthato versenyelony forrasai

A menedzsment szakirodalom szerint a fenntarthatdé versenyelony két forrasbol
szarmazhat: (1) egyedi erdforrdsok (eszkozok) és (2) megkiilonboztetd eldonyt jelentd
szakismeret (képességek). A fels6bbrendli képességek Day és Wensley (1998) szerint a
dolgozdk szakismeretébdl szarmazhatnak, aminek koszonhetden egy vallalat sikeresebb
lehet versenytarsainal. Az eréforrasok €s képességek segitenek abban, hogy értéklancanak
f6- ¢és tamogatd tevékenységei révén megkiilonboztetd versenyelényhdz vagy
koltségelényhoz juttassak a vallalatot (Bharadwaj et al., 1993). A vallat specifikus
eroforrasokra €s képességekre Porter (1985) koltség- €s megkiilonboztetd elony forrasakeént
(drivers) tekint. A kiilonleges erdforrasok és képességek azonban nem biztositanak
automatikusan fenntarthato versenyelényt a vallalat szamara; csupan a lehetdségét teremtik
meg annak, hogy a vallalat koltségeldnyre vagy megkiilonboztetd eldnyre tegyen szert

(Bharadwaj et al., 1993).

A versenyelony olyan értéknoveld stratégia végrehajtasabol szarmazhat, mely stratégiaval

egyetlen jelenlegi és jovébeni versenytars sem rendelkezik. (Barney et al., 1989). Olyan
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helyzetben is keriilhet egy vallalat versenyelénybe, amikor a versenytarsakéval megegyez6
stratégiaval rendelkezik, de azt hatékonyabban képes végrehajtani (Bharadwaj et al.,
1993). A fenntarthat6sag akkor all fenn, ha a stratégiai elOny tartja magat a versenytarsak
Iépéseivel szemben (Porter, 1985). Més szavakkal, a vallalat versenyelonyét jelentd
képességek ¢és eroforrasok ki kell, hogy alljak a versenytarsak masolasra irdnyulo

eréfeszitéseinek probajat (Barney, 1991).

A vallalat er6forrasai és képességei akkor tekinthetOk értékesnek, ha olyan stratégiak
kialakitasat €és végrehajtasat segitik, melyek a hatékonysagot és hatasossagot javitod
intézkedéseket tamogatjak. Ezzel szemben, ha fennall a veszélye annak, hogy bizonyos
eréforrasok és képességek szamos (a piacon ott 1évd vagy oda késébb belépni szandékozo)
vallalat birtokaba keriilhetnek, azok nem jarulnak hozz4d a wvallalat fenntarthatd
versenyelényéhez (Barney, 1986). Kovetkezésképpen, az értékes és ritka er6forrasok és
képességek akkor nyljtanak fenntarthaté versenyelonyt a véllalat szamdéra, ha az emlitett
eréforrasokkal nem rendelkezd vallalatok (a képességek birtokldsanak hianyabol fakado
szakadék folytdn) nem kaphatjdk meg azokat, mely a kritikus er6forrasok tékéletlen

masolhatosagat jelenti (Lippman—Rumelt 1982; Coyne 1985; Barney 1986).

Az er6forrasok és képességek fenntarthato versenyeldnyt timogato természete attol is fiigg,
hogy azok mennyire nehezen helyettesithetok. A helyettesithetoség két formaban 6lthet
testet (Barney, 1991): (1) Az elsO esetben a versenytdrsak képtelenek a wvallalat
er6forrasait/képességeit pontosan lemdsolni, de képesek hasonld erdforrasokat
mozgositani, aminek koszonhetéen nagyon hasonlo stratégidkat alkothatnak. (2) A
masodik esetben a versenytarsak nagyon hasonlo stratégiat képesek alkotni és végrehajtani
nagyon kiilonb6z6 er6forrasok €s képességek felhasznalasaval. A fenti két esetben nem

beszélhetiink fenntarthato versenyelonyrdl.

Fontos tovabba, hogy a vallalatok ne csupan a versenytarsak altal nehezen madsolhato
er6forrasokkal és képességekkel rendelkezzenek, de legyen egyfajta képességbeli szakadek
is a vallalat és a legfobb versenytarsak eszkozportfolidja kozott, amit a fogyasztok is
elismernek (Coyne, 1985). Mas szavakkal kifejezve, ahhoz, hogy a vallalat egy
meghatarozott termékpiacon fenntarthatoé versenyelOnyre tegyen szert, a versenytarsak és a
vallalat kozott meglévo kiillonbségeket szembetlindvé kell tenni; legyen sz6 termékeldnyrdl

vagy az értékesitési Ut barmely szakaszan jelentkezd eldnyrdl. Ezen til a versenyelony
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fenntarthatosagahoz arra is sziikség van, hogy a képességbeli szakadék ¢és a termék

megvasarlasat tdmogatd tényezok tartods eldnyt biztositsanak a vallat szamara (Bharadwaj

etal., 1993).

A fenntarthatd versenyelOny forrasa a dinamikus képességek megkozelitésben a szervezeti
folyamatokban és menedzseri dontésekben keresendd, melyet a vallalat altal birtokolt
eszkozhalmaz és azok kiakndzasahoz rendelkezésre allo6 ndvekedési palyak jelentenek
(Teece et al., 1997). A szervezeti folyamatok a sikeres vallalatok esetében nagyfoku
koherenciat mutatnak. Az ilyen szervezeti strukturat szinte lehetetlen masolni, hiszen a
masolas mellett dont6 vallalatnak szisztematikus valtoztatasokat kell végrehajtania a
szervezet egészében €és a szervezetkdzi kapcsolatokban egyarant, ami a gyakorlatban
nehezen kivitelezhetd (Teece et al., 1997). Ha a versenytarsak meg is értik, hogy mely
rutinok allnak egy bizonyos kompetencia hatterében, a rendszer egésze mitkodésének
megértése igy is problémat jelenthet. Lippman és Rumelt (1992) szerint a versenyelény
forrasat képezé kompetencidk gyakran olyan Osszetettek, hogy a vallalatok maguk sem
értik azokat; nem beszélve a versenytarsakrol (in Teece—Pisano, 2004). Ebbdl az
kovetkezik, hogy ,,a vallalat elénye konnyedén elolvad, ahogy a szerencse sem tart
orokké.” (Teece—Pisano, 2004, 205. old.) Szdmos kutatd szerint a vallalati rutinok
tobbsége természetszeriileg tacit jellegli, ami csokkenti azok masolhatosagat
(Nelson—-Winter, 1982; Teece, 1982). A masolhatosagot gatolhatja tovabba, hogy kevés
szervezeti rutin életképes dnmagaban. A rutinok ugyanis egy koherens egészet alkotnak a
szervezeten beliil, és egy meghatarozott rutin egyiittesben (példaul termelés) jelentkezd
véltozas a vallalat egy madsik részében indukal valtozast (példaul kutatds és fejlesztés)

(Teece—Pisano, 2004).

4.3. Erdforras alapu vallalatelmélet és az utfiiggoség

Az utfliiggdség elmélete értelmében a vallalat jovObeni fejlodésében a torténelem fontos
szerepet jatszik, hiszen a vallalat korabbi beruhazasi tevékenysége €s szervezeti rutinjainak
Osszessége hatdrozza meg, milyen jovo vara rd. A vallalat mikodésére vetitve ez azt
jelenti, hogy az eszkozok és rutinok teriiletén végrehajtott kordbbi beruhdzasok nyomot
hagynak a vallalat viselkedésén (Teece—Pisano, 2004). Az utfliggdségbdl adodik tovabba,
hogy egy vallalat alapvetd képességei konnyedén okozhatnak szervezeti inerciat

(Leonard—Barton, 1992). Ez a szervezeti tanulas lokalis természetébdl adodik, vagyis
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abbol, hogy a tanulas a korabbi folyamatokhoz, tevékenységekhez kotddik, igy valva
tranzakcid és termelés specifikussa (Teece, 1988). A szervezeti tanulds ugyanis egy proba-
szerencse alapu, visszacsatolasokon nyugvo, evolucios folyamat. Kovetkezésképpen, ha tal
sok tényezd valtozik szimultdn mddon a vallalat kdrnyezetében, a vallalat nem lesz képes
arra, hogy folyamatosan kisérletezzen piacainak meghoditasaval (Teece—Pisano, 2004). Ha
a vallalat tanuldsi kornyezetének szamos dimenzidja valtozik egyszerre, az ok-okozati
Osszefiiggések vezetok altali feltarasa akadalyokba litkézhet, hiszen nem alakulnak ki
kognitiv strukturak, és a tanulas fontossdga is leértékelddik. A fenti gondolatok
kovetkezménye, hogy a wvallalati eszkdzokbe, kompetencidkba torténd beruhdzds a
kozhiedelemmel ellentétben hosszabb tavon befolyasolja a vallalat viselkedését

(Teece—Pisano, 2004; Kapas—Komaromi, 2004).

4.4. Az eroforras alapu vallalatelmélet és a piacorientdcio kapcsolata

A vallalat er6forrasok korét minden olyan eszkoz, képesség, szervezeti folyamat, vallalati
tulajdonsag vagy jellemz6 alkotja, melyet a vallalat sajat kontrollja alatt tart és ezek az
er6forrasok tdmogatjdk a szervezetileg hatékony stratégidk végrehajtasat (Daft, 1983). A
vallalati er6forrasok az alabbi csoportba sorolhatok: (1) fizikai téke, (2) emberi toke,
valamint (3) szervezeti jellemzOok (Barney, 1991). A fizikai t6ke a vallalaton beliil
hasznalatos termelési technoldgiat, a vallalat gyarépiileteit, berendezéseit, foldrajzi
elhelyezkedését, valamint a gyartashoz sziikséges nyersanyagok lel6helyéhez torténd
hozzaférést jelenti. Az emberi toke a vonalbeli dolgozdk ¢€s a vezetdk képzésére forditott
idot, a vezetdk tapasztalatait, helyes dontéseit, kapcsolatait, valamint azok egyéni
latasmodjat jelenti. A szervezeti téke a vallalat kommunikacios csatornait, a formalis és
informalis tervezési, kontrolling, valamint koordinacios mechanizmusait, tovabba a vallalat

crer

egyéb kornyezeti tényezokhoz fliz6d6 viszonyat jelenti.

A fenti eréforras tipusok koziil nem mindegyik stratégiailag fontos eréforras. Stratégiailag
fontos erdforras az, amely lehetdévé teszi a hatékonysagot és hatdsossagot noveld 1€pések
végrehajtasat (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991). Az er6forrasok masik fontos tulajdonsaga,
hogy milyen mértékben biztositanak fenntarthatd versenyeldnyt a véllalat szdmara. Az
eréforrasok akkor jelentenek versenyeldnyt, ha (1) a fogyasztok szamara magas értéket

képviselnek, (2) nehezen masolhatok, valamint (3) tobbcélu felhasznalast tesznek lehetéve
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(Barney, 1991; Day-Wensley, 1988). Az atlagon feliili teljesitmény kulcsa egy olyan
szervezeti kultira és bels6é kornyezet, mely a hatékonysagot és hatdsossagot tdmogato
viselkedésmintak elterjedését segiti, ami végsd soron magas értékli, alacsonyabb ara
termékekhez juttatja a fogyasztokat (Day—Wensley, 1988). Mas kutatok gy tartjak, hogy a
masolhatosag hidnya egy meglehetdsen Osszetett szervezeti felépitésbdl (vagy kultarabol)
is szarmazhat, amelyet a versenytarsak képteleneck megérteni és lemasolni (Barney, 1986,
1991). Hamel és Prahalad (1994) tovabba megjegyzi, hogy amennyiben egy szervezeti
rendszer képes a meglévé vagy az 0j piacok eddig kiaknazatlan teriileteit meghoditani, az

minden bizonnyal tébbcélu felhasznalasi tulajdonsagokkal rendelkezik.

A marketingstratégia irodalmaban az eréforrasok, mint megfoghatd (tangible) és nem
megfoghato (intangible) szerepelnek, melyek lehet6vé teszik, hogy a vallalat a szamara
fontos fogyasztdéi szegmentumok részére vonzd ajanlatot hozzon létre (Day—Wensley,
1988). Ebben a felfogasban a piacorientacid egy er6forras, mely informaciét biztosit a
piaci igényeknek megfeleld értékajanlat kialakitasaban (Narver—Slater, 1990;
Deshpandé—Webster, 1989; Hunt—Morgan, 1995). A fenti szerz6k tovabba megallapitjak,
hogy a piacorientacid egy ritka és nehezen masolhat6 eréforrés, tovabba a piacorientacid
egy tdmogatd eréforras lehet az atlagon feliili teljesitményt ny0jté stratégiak kialakitasaban
(Pelham—Wilson, 1996; Day, 1994; Slater—Narver, 1994). A piacorientacidé tamogatja a
szervezet egy meghatarozott cél iranyaba torténé fokuszalasat, vizidt visz a szervezet
stratégidjaba, valamint egy kohéziv szervezeti kultara kialakulasaért felelds. A
piacorientacio tovabba egy nem megfoghat6 er6forras, hiszen nem lehet azt megvasarolni a
piacon, valamint nehéz helyettesiteni. Kovetkezésképpen egy valdban piacorientalt

vallalati berendezkedés fenntarthatd versenyeldnyt €s pozitiv jovedelmezdséget biztosit a

vallalat szamara (Ge-Ding, 2005).

4.5. Miért nem nyujt fenntarthato versenyelonyt a piacorientacio?

Szamos szerzOd felfogdsaban a piacorientacid egy olyan erdforras, mely egy tanuld
szervezet alapvet6 kulturalis alapjat adja (Deshpandé—Farley, 1998; Slater—Narver, 1995).
A fogyasztokkal, a versenytarsakkal és a tagabb milkddési kornyezettel kapcsolatos
informaci6 Osszegylijtésének, annak szervezeten beliili tovabbterjesztésének kdszonhetden
a piacorientalt szervezetek jO képességekkel rendelkeznek egy olyan szervezeti

informécios hattértar kialakitdsdhoz, mely alapvetd feltétele egy tanuld szervezet
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mitkodésének (Kumar et al., 2011). A piacorientacio tovabba egy olyan 1égkor kialakulasat
tamogatja, mely a folyamatos kisérletezésre, a vallalat folyamatainak €s rendszereinek
allando6 fejlesztésére Osztokéli az alkalmazottakat. Ez azt jelenti, hogy a piacorientdcio
véllalaton beliili  folyamatos ¢és széleskdri  térnyerésével a  versenytarsaktol
megkiilonboztetd képességek alakulnak ki, ami fenntarthatd versenyelényt (sustainable

competitive advantage, SCA) biztosit a vallalat szamara (Kumar et al., 2011).

Tobb kutatd azonban gy véli, hogy a piacorientacié nem feltétleniil jelent fenntarthatd
versenyelonyt. Ennek oka az alabbi tényezdkben keresendd. Eldszor, a piacorientacio a
fogyasztok kinyilvanitott igényeit és a versenytarsak tevékenységét figyeld sziik fokuszt
jelent (azaz adaptiv tanulas vs. az 0j tudas 1étrehozasat tamogat6 tanulas: Hamel—Prahalad,
1994; Slater—Narver, 1995). Ez a sziikk fokusz azt idézheti eld, hogy a vallalatok nem
érzékelik a nem szokvanyos forrasokbol (piaci rések feldl) érkezd fenyegetettségeket, ami
meggatolja, hogy a piacorientalt vallalatok fenntarthatd versenyelényt épitsenek ki.
Masodsorban, az erdforras alapu vallalatelmélet alapjan egy képesség vagy erdforras
hosszii tadvon hatd teljesitmény elényt eredményez, amennyiben nem masolhatdo a
versenytarsak altal (Barney, 1991). Day (1994) szerint az eréforradsok és képességek nem
masolhatok, ha olyan tacit tuddst nydjtanak a vallalatok szdmara, amely segitségével a
fogyasztok latens igényei megismerhetok. Az ilyen tudéasbazis csak abban az esetben jon
létre, ha a vallalatok a piacorientacid tagabb és proaktivabb megkdzelitését fogadjak el
(Slater—Narver, 1998). Harmadszor pedig, széles korben elfogadott vélekedés, hogy a
véllalat akkor rendelkezik fenntarthaté versenyeldnnyel, ha konnyebben és gyorsabban

képes tanulni és a piaci trendeket kihasznalni, mint versenytarsai (De Geuss, 1988).

Az innovéciora ¢€piild belsd folyamatokkal rendelkezd szervezetek a fogyasztdi igények
hatékonyabb és hatdsosabb kielégitését célzo tjabb termékmegoldasokat fejlesztenek ki,
valamint Ujabb fogyasztokkal bdvitik a piacot a differencialt termékek piacra vitelével. A
piacorientalt vallalatok azonban nem biztos, hogy tamogatjdk a magas kockézata
projekteket (Narver—Slater, 1995), és ebbdl kifolyolag a piacorientalt vallalatok rendszerint
a kiszolgalt piacok fogsdgaban ragadnak (Hamel-Prahalad, 1991). Ezt tamasztja ala
Gatignon ¢és Xuereb (1997) kutatasa is, ami szerint a fogyasztd orientacid nincs hatassal a
termékujdonsagra és az 0j termékek altal nyajtott elénydkre. Ezen felill a piacorientacio
sz€les korben tapasztalhato elterjedése csokkenti annak értékes, ritka, nehezen masolhato

¢s korlatozottan helyettesithetd természetét, ha a vallalatok azt nem egészitik ki mas
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eroforrassal. Kovetkezésképpen ahhoz, hogy piacorientaciobol 6nalld, versenyelony
forrasat jelentd képesség alakuljon ki, a piacorientaciot dinamikus képességként sziikséges

kezelni, kiegészitve azt mas er6forrasokkal (Menguc—Auh, 2006).

4.6. A piac érzékelésének képessége

A piacorientacié 1ényegi elemét adja a piac érzékelésének képessége (Day, 1999). A piac
érzékelésének képessége egy elore tekintd, a piac mozgasat kelloképpen érzékeld vallalati
tulajdonsag, melynek segitségével a vallalat a versenytarsakat megeldzve képes a piacrol
szarmaz6 informdacidkat Osszegyijteni és azokat interpretalni (Day, 1999). A piac
érzékelésének képessége kiterjed a vallalat sziiken vett miikodési kornyezetén talmutato
informacio, valamint a nem szokvanyos forrasokbol szarmazo ismeretek Gsszegytijtésére
(Day—Schoemaker, 2006). A piac érzékelésének képessége szoros kapcsolatban all a
vallalat tanuloképességével, és Day (1999) szerint egyfajta magasabb rendii tanulasi

adottsagként is felfoghat6. Tovabba, a szervezeti tanulds bizonyitottan pozitiv hatdssal van

crer

A vallalati képességek fontosak a fenntarthato versenyelony (SCA) megszerzése
szempontjabol. Kiilondsen fontos azonban a dinamikus képességek birtoklasa, hiszen ezek
teszik lehetové, hogy a vallalat er6forrasait a valtozo kornyezeti feltételeknek megfeleléen
menedzselje (Collis, 1994; Teece et al., 1997). A piac érzékelésének képessége egy
dinamikus er6forrasként foghato fel (Day, 1999), hiszen a sziik és a tag kornyezetbdl,
valamint a nem szokvanyos forrasokbol szdrmazo informaci6 Osszegylijtését timogatja. Az
igy létrejovo informacids bazis a vallalat tanuloképességének fontos alapjat képezi, ami

segiti a piacorientacio vallalaton beliili tovabbi megerdsodését (Slater—Narver, 1995).

4.7. A dinamikus képességek elmélete

A dinamikus képességek a vallalat olyan kapacitasaként definialhato, melynek
koszonhetden az képes integralni, felépiteni és ujra konfigurdlni a belsdé és Kkiilsd
er6forrasokat/képességeket, hogy rugalmasabban valaszolhasson az iizleti kérnyezetben
tapasztalhatd valtozasokra (Teece et al., 1997). A dinamikus képességek gyokereit a
valtozasra iranyuld (igy mint termékfejlesztés egy megfelelden kalibralt fejlesztési

folyamat segitségével) vagy a folyamatok elemzése tipusu (gy mint fejlesztési iranyok
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kozotti valasztas) szervezeti rutinokban kereshetjiik. Azok wvalddi forrasa a kreativ
menedzseri és vallalkozoi cselekedetekben (igy mint 0j piacok keresése) rejlik. A
dinamikus  képességek  kifejezik, hogy a vallalat egyedi (idiosyncratic)
eréforrasai/képességei hogyan konfiguralhaték és Ujra konfigurdlhatok a kornyezetben

adodo lehetségek kihasznaldsa, valamint annak tudatos alakitasa céljabol (Katkalo et al.,

2010).

A dinamikus képességekkel rendelkezo vallalatot az érzékelés (Sensing), a lehetdségek
megragadasa (seizing), valamint az er6forrasokon végrehajtott valtoztatas (transforming)
jellemzi, ami segit a kornyezettel vald egyiitt fejlédésben. Az ilyen képességek
elengedhetetleniil fontosak a hosszi tava jovedelmezdség fenntartasa szempontjabol
(Teece, 2007). Az érzékelés ¢s a lehetéségek megragadasa a menedzsment irodalomban
targyalt két egymasnak ellentmond6 vallalati gyakorlatnak feleltethetd meg: felderités
(exploration) és kiaknazas (exploitation) (March, 1991). A felderités (ugy mint a piacokat
felforgato technologidk felkutatdsa) hosszabb iddszakra terjed ki és magasabb kockazattal
jar, mint a kiaknazas (1gy mint a termékéletgdrbe érett szakaszaban elhelyezkedd termékek
értékesitése). A két gyakorlat rendszerint eltéré menedzsment felfogast igényel, ami egy
tobbes céllal létrehozott szervezet (ambidextrous organization) keretein beliil valosulhat

meg (O’Reilly—Tushman, 2004).

Ahogy fentebb ismertettem, a dinamikus képességek az érzékelés (sensing), a lehetdségek
megragadasa (Seizing) és az atalakitas (transforming) 6sszetevokbdl allnak. Az érzékelés és
a lehetdségek megragadasa a sziikséges eréforrasok €s szervezeti infrastruktira, valamint a
stratégia mozgositasat jelenti egy piaci lehetdség kiaknazasa céljabol, majd értéket
kovécsolva ebbdl. A transzformaci6 az eréforrdsok €s képességek folyamatos atalakitdsat
szolgdlja a fenntarthatd versenyelony (SCA) megszerzése érdekében. A dinamikus
képességek csoportositdsa ezen felill a kovetkezOoképpen végezhetd el: (1) olyan
tevékenységek, melyek az érték 1étrehozasat (create value) tamogatjak, valamint (2) olyan

tevékenységek, melyek az érték megragadasat (capture value) szolgaljak.

A dinamikus képességek tehat az érzékeléshez, a lehetdségek megragadasdhoz, az
eszkozok atalakitasdhoz, a belsd és kiilsé kompetencidk létrehozéasdhoz és kiakndzasahoz
kapcsolodo tevékenységeket oOlelik fel, valamint egyidejlileg a kornyezethez torténd

alkalmazkodast €s annak alakitasat jelentik (Teece—Pisano, 2004; Teece et al., 1997). A
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dinamikus képességek egyik fontos tulajdonsaga, hogy a hagyomdnyos képességek
valtozasanak iitemét vezérlik (Helfat et al., 2007). Augier és Teece (2009) szerint a csupan
hagyomdnyos képességekkel/kompetencidkkal rendelkezd vallalatok legjobb esetben is
csak rovidtdvon realizdlodd pozitiv megtériilést érhetnek el, kimagasld teljesitményt
azonban nem képesek realizalni. Ellenben, ha a wvallalatok dinamikus értelemben
versenyképesek, a vezetok nagy hangsulyt helyeznek a piaci lehetdségek érzékelésére,
kiaknazasara és a vallalat eszkozeinek Osszehangolasara, hogy elényre tegyenek szert

versenytarsaikkal szemben (Augier—Teece, 2009).

1. tablazat
Az érték létrehozasat és megragadasat tamogatoé folyamatok a dinamikus képességek

szolgalataban

Erzékelés Megragadas Atalakitas
Erték Lehet6ségek észlelése; a Uj dtletek finanszirozasa; a A kompetenciak uj
|étrehozasa kutatas és fejlesztés szamara  kutatas és fejlesztés kombinaciojanak létrehozasa
adodo lehetdségek tevékenység melletti
azonositasa; Uj fogyasztoi elkdtelezédés; kompetencidk
igények létrehozasa; Uj Uzleti  épitése; a kompetenciak j
modellek kialakitasa kombinacioja
Erték Az elsé belépés elényébdl Az egyének altal birtokolt A veszélyek kezelése; az
megragadasa fakadé piaci pozicio; a intellektualis tudas értékelése uzleti modell élesitése; Uj

megfelel6 belépés

idépontjanak meghatarozasa

és alkalmazasa; Uzleti

modellek végrehajtasa;

kiegészitb képességek

|étrehozasa

komplementer eszk6zo6k
mozgdsitasa; a termelési
eszkozokbe torténd

beruhazas

Forras: Katkalo et al. (2010), 1180. old.

Katkalo et al. (2010) szerint a dinamikus képességek felel6sek azért, hogy a vallalat a
megfeleld célfogyasztokat allitsa marketing erdfeszitései kozéppontjaba, jovobeni céljait a
valtozo fogyasztdi szokdsok, a technologiai valtozasok és a versenykornyezetben adodo
lehetoségek fiiggvényében alakitsa. Erre azért van sziikség, hogy a vezetdk eldfeltevéseket
fogalmazzanak meg a piacok jovoébeni fejlédésével kapcsolatosan, teszteljék azok

érvényességét, €s ez alapjan illessz€ék Gssze a vallalat eréforrasait, képességeit és egyeb
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eszkozeit. Mas szerzok szerint a dinamikus képességek olyan felsObbrendii képességek
vagy magasabb rendi rutinok, melyek nemcsak az operativ jellegli dontések végrehajtasat
segitik, hanem hosszutdvra vonatkozo, stratégiai dontések meghozatalat is tdmogatjak
(Zollo—Winter, 2002). A dinamikus képességek azonban tobbet jelentenck egy magasabb
rendil rutinnal, hiszen tudatos emberi dontéseket testesitenek meg, és az ilyen képességek a
globalis gazdasdgban valnak igazan fontossa (és alkotjak a fenntarthatd versenyelony
forrasat), mely a fokozodo versennyel, a bizonytalansaggal és az allando valtozassal irhato

le (Pitelis—Teece, 2009).

4.8. A dinamikus képességek és a piacorientacio kapcsolata

Az erdforras alapu vallalatelmélet értelmében a vallalati teljesitményben megmutatkozé
heterogenitds az egyes vallalatok altal birtokolt erdforrasok mennyiségi és mindségi
kiilonboz6ségébdl szarmazik (Barney, 1991). Az eréforras alapu vallalatelmélet alaptételeit
azonban éles kritika 6vezi, mert sokak szerint nevezett elmélet nem képes megmagyarazni
az erOforrasok létrehozdsdnak ¢és felhaszndldsdnak mikéntjét, mely fenntarthatd
versenyel6nyhoz juttatja a vallalatot (Priem—Butler, 2001). Tovabba, az er6forras alapu
vallalatelmélet nem veszi figyelembe a kdrnyezetben haté dinamikus folyamatok hatasait
sem (Lengnick-Hall-Wolff, 1999). A fentebb jelzett problémak kikiiszobdlése végett

sziiletett meg a dinamikus képességek elmélete (Newbert, 2007).

A dinamikus képességek elmélete értemében a vallalatok teljesitményében (idOben)
mutatkozo variancia azoknak a sikeres stratégiaknak koszonhetd, amelyek az allandoan
valtozé kornyezeti felételekhez torténd alkalmazkodashoz sziikséges erdforrasok
fejlesztését és felhasznalasat tamogatjak (Eisenhardt—Martin, 2000; Teece et al., 1997). A
dinamikus képességek a szakértelem ¢€s a tudas atfogd koordindcidos mintazatat jelentik,
melyek az id6 mulasaval szervezeti rutinna alakulnak (Grant, 1995), és abban kiilonboznek
mas szervezeti folyamatoktol, hogy a versenytarsakhoz mérten hatékonyabban keriilnek
kiaknazasra (Bingham et al., 2007; Ethiraj et al., 2005). Tovabba, a dinamikus képességek
lehet6vé teszik a kornyezeti valtozasokat tiikroz0 uj stratégiadk bevezetését, ami a

rendelkezésre 4ll6 erdforrdsok 1) vagy a korabbitol eltér6 kombinéciojat és

crer
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A tradiciondlis erdforrds alapt vallalatelmélet szerint a piacorientacios kultaraval
rendelkez6 vallalatok altagon feliili teljesitményt érnek el, hiszen versenytarsaikhoz képest
jobban megértik a fogyasztok kinyilatkoztatott sziikségleteit és latens igényeit, a
versenytarsak képességeit és stratégidjat, az értékesitési csatorndk logikajat és fejlodési
dinamikajat valamint a kornyezetben zajlo valtozasokat (Hult—Ketchen, 2001;
Jaworski—Kohli, 1993). A piacorientacié egy ,,tudni mit” jellegli er6forras, mely lehetévé
teszi a vezetok szdmara a leghatékonyabb ¢és leghatdsosabb erdforrds kombinacid
kivalasztasat, mely a megfelelé valasz a piac jelentette kihivasokra (Morgan et al., 2009).
A piacorientacié mellett azonban kevés sz6 esik azon képességekrol, amelyeken keresztiil
a vallalatok megvalositjak a piacorientdcié mértékében kifejezddd piaci iranyultsagukat. E
marketing képességek a kovetkezd csoportba sorolhatok: (1) a marketing mixet érintd
képességek  (termékfejlesztés  és  termékmenedzsment, arazas,  értékesités,
marketingkommunikacio, csatorna menedzsment), valamint (2) a marketingstratégia
kialakitasat ¢és végrehajtasat érinté folyamatok (Vorhies—Morgan, 2005; Morgan et al.,
2003).

A wvallalat fenntarthatd versenyeldnye nem kizarolag a kiilsé kornyezetnek torténd
megfelelésbdl szarmazik, hanem belsé dinamikus képességeinek mozgdsitasabol is (Porter,
1991). A dinamikus képességek olyan képességeket tiikroznek, melyek segitségével a
vallalat a fenntarthatd versenyelony 1j €s innovativ formait hozza 1étre, figyelembe véve
azt, hogy minden vallalat egy sajatos fejlddési utat jar be €s meghatarozott piaci pozicioval
rendelkezik (Teece et al., 1997). Szamos szerz0 szerint a piacorientacio, mint 6nalld
(elszigetelt) képesség nem tekinthetd dinamikus képességnek; azt ki kell egésziteni mas
er6forrassal, mely noveli annak fenntarthatd versenyelény megszerzését tamogatd jellegét
(Menguc—Auh, 2006). Fontos megjegyezni, hogy nem minden Ilehet6ségre ¢és
fenyegetettségre adott vallalati valasz tekinthetdé dinamikus képességnek. Az ad hoc
problémamegoldas példaul nem tekintheté annak (Sidney—Winter, 2003; in Teece, 2007).
Tovabba a vallalatok tobbsége altal kovetett gyakorlat atvétele sem mindsiil dinamikus
képességnek. A legjobb gyakorlat kovetése ugyan segitheti a vallalatot abban, hogy
¢letképes maradjon a piacon, a versenytarsak folyamatainak, iizleti modelljének masolasa
azonban semmi esetre sem tamogatja a tokejovedelmet meghaladd nyereségesség elérését,

valamint a versenytarsak legy6zését (Teece, 2007).
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Eppen ezért sziikség van a képességek folyamatos ,kalibralasara”, mely technikai és
evolucios fronton valosulhat meg. A képességek technikai frissessége azzal mérhetd, hogy
egy adott képesség milyen fokon latja el alapfunkcioit, fliggetleniil attol, hogy hozzajarul-e
a vallalat életben maradasdhoz vagy sem. A képességek evolucios természete kifejezi,
hogy azok milyen mértékben segitik a vallalat életben maradasat; tulajdonképpen a
szelekcio feltételeit kijelold kornyezeti feltételekhez torténd alkalmazkodasrél van szo
(Helfat et al., 2007). A dinamikus képességek evolucios természetiik folytan a kdrnyezet
alakitasaban is fontos szerepet jatszanak (Teece, 2007). Egy szervezet bels6 jellemz6i nem
helyettesithetok partnerkapcsolatok kialakitasaval vagy 0sszeolvadasok révén. Tovabba az
is ismert, hogy a szervezetek kiilonboz6 elemei nem valthatok ki a piacrol szarmazd
képességek Osszekapcsolasa révén (Teece et al., 1997). A vallalkozo6i szemléletmod sem
garantalja példaul, hogy a vallalat egy nap leforgasa alatt képes lesz kifejleszteni a sikerhez
sziikséges vallalati kompetencidkat, valamint az is tévhit, hogy az iparagi legjobb
gyakorlatot egyszeriien le lehet masolni. A legjobb gyakorlat masolasa ugyanis id6t vesz
igénybe €s szamos esetben félrevezetd lehet. Ebbdl az a kovetkeztetés vonhat6 le, hogy a
vallalati képességeket nem mérlegtételként kell kezelni, hanem olyan szervezeti
strukturalis jellemzoként és vezetdi gyakorlatként, melyek kelld mértékben tamogatjak a

vallalat termel6tevékenységét (Teece et al., 1997).
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5. Hogyan alkalmazkodnak a vallalatok a gazdasagi atmenet idején?

Az atmenet idején tapasztalhatd viszonyokhoz torténd alkalmazkodas szamos kihivas elé
allitja a vallalatokat. Az atmeneti viszonyokhoz torténé alkalmazkodas a folyamatos
kisérletezés utjan torténd fokozatos tanulassal irhatdo le, melynek kovetkeztében a
vallalatok megtartjak az alkalmazkodas soran sikeresnek bizonyuld rutinokat, eljarasokat.
Az atmenet kezdeti szakdszaban a piacorientacio ritka, ebbdl kifolydlag versenyeldnyt
biztositd képességnek bizonyul, mely filozofiat/szemléletmodot minden vallalat igyekszik
megtanulni, hogy helyt alljon a rendkiviil gyorsan valtozé, formalodo piaci kérnyezetben.
A kiilsé kornyezetben tapasztalhatd nagyfoku bizonytalansagot a piaci mozgolddods, az
intézményei feltételek és a szabalyozo6i kdrnyezetben bekovetkezo valtozasok, valamint a
tagabb szociokulturalis kornyezet feltételeinek modosulasa eredményezi, ami fokozott
piacfigyelésre 0sztonzi a vallalatokat. Az aldabbiakban e tényezd vallalati viselkedésre

gyakorolt hatasat ismertetem.

5.1. Miért az atmeneti orszagok?

Szamos szerz6 szerint relative kevés kutatas foglalkozik a feltdorekvd orszagokkal, ahol a
gazdasagi, a tarsadalmi és a kulturalis kontextus tobb dimenzi6 tekintetében eltérd a fejlett
orszagokban  tapasztalt  viszonyokhoz  képest  (Burgess—Steenkamp,  2006;
Theoharakis—Hooley, 2008). Ez megkérddjelezi a fejlett nyugati piacokon szerzett
A fejlodd orszagokban tevékenykedd vallalatoknak fel kell zarkézniuk a vallalati
folyamatok és rendszerek szintjén, amennyiben hatékonyabban kivannak versenyezni a
globalis piacokon (Theoharakis—Hooley, 2008). °Uj Eurépa’ piacai természetes
laboratoriumot jelentenek a nyugati tdrsadalmakban sziiletett elméletek helytallosaganak
tesztelésére, valamint segithetnek jobban megérteni az elméletek hatterében htzo6do

mozgatd mechanizmusokat (Burgess—Steenkamp, 2006).

Az atmeneti gazdasdgok gyorsan valtozd jellege meglehetésen heterogén kornyezeti
feltételekkel (igy mint a kereslet bizonytalansaga, a ndvekvd verseny, a technoldgiai
turbulencia magas foka) szembesiti a vallalatokat, és e piacok a dinamikusan valtozo
koriilményeknek koszonhetdéen egészen jo feltételeket biztositanak a piaci orientacid

kontingens természetének vizsgalatara (Kirca et al., 2005; Gao et al., 2007). Az atmeneti
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orszagokban tapasztalhato turbulens és folyamatos atmenet egyedi lehetéséget kinal a
kornyezeti valtozas, a stratégiai adaptacio €és a szervezeti atalakulas diszkrét fazisainak

tanulmanyozasahoz (Tan—Tan, 2005).

A szocialista berendezkedés idején érvényes intézményi feltételek eltiinése a 1étezd
szervezeti rutinok foloslegessé valasat és erodalasat vonja maga utdn. Az azonban, hogy a
szervezetek a radikalis intézményi valtozasok idején milyen stratégiai dontéseket hoznak,
ismeretlen terep a kutatok szamara (Peng, 2003). Még kevesebbet tudunk arrél, hogy a
szervezetek hogyan utasitjdk el a régi szabdlyokat, tanuljdk meg az 10j rutinokat és
fejlesztenek 1) képességeket (Oliver, 1993). Ezek a kérdések csak akkor valaszolhatok
meg, ha a kutatok a szokvanyostdl eltérd koriilmények kozott miikodd szervezetek
viselkedését tanulmanyozzak, mely feltételek az atmeneti gazdasagokban allnak

rendelkezésre (Scott, 1995).

5.2. A gazdasagi atmenet soran megfigyelheto vallalati alkalmazkodds

A kinai vallalatok kornyezetének szervezeti konfigurdciora és teljesitményre gyakorolt
hatasat Tan és Litschert (1994) vizsgalja. A tanulmany szerint a Kinaba a kilencvenes évek
elején tapasztalhat6 iizleti kdrnyezet a biztos forrdsokbol szarmaz6 informacié hidnyaval, a
kormanyzat Onkényes ¢és részrehajldo szabalyozoi magatartasaval, a turbulencia magas
fokaval ¢és a vallalkozoi kezdeményezéssel szembeni baratsdgtalan hozzaallassal
jellemezhetd. Az eredményekbdl megallapithatd, hogy a kornyezet és a vallalati stratégia
kozotti illeszkedés alapvetd hatassal van a vallalatok teljesitményének alakulasara, melyek
a kozpontilag iranyitott gazdasagot és annak intézményi berendezkedését elhagyva a

novekedés egy Uj palyajara allnak (Tan—Litschert, 1994).

A tervgazdasagi idején a minisztériumok altal meghatdrozott mennyiségli és mindségi
terméket/szolgaltatast kell a vallalatnak a piacra vinni. A fogyasztok kevés szamu
termékbdl valogathatnak, mely specidlis fogyasztasi szerkezetet indukal. Ebben a
kornyezetben a vallalatoknak nem sziikséges marketing eréforrasaikat a valtozo fogyasztoi
igényekhez igazitani; a fogyasztok azt kapjak, amit a vallalatok megtermelnek. Tovabba, a
kereslet kinalatot meghaladd szintje és a szabad verseny hidnya feleslegessé teszi a

termékek megkiilonboztetését és reklamozasat (Shama, 1992). A vezeték egy teljes
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generacioja szocializalodik ebben a kornyezetben, és csak a rendszervaltast kovetden

kezdik felismerni a piaci erdk hatasat (Puffer, 1994).

A szocialista gazdasag felszamoldsaval a szabad piac erdi kezdenek teret nyerni a volt
szocialista orszagokban. Varhato tehat, hogy a vallalatok nagyobb szerepet vallalnak a
fogyasztoi preferencidk alakitasdban a termékkinalat szélesitésével, a termékekhez torténd
hozzaférés megkonnyitésével és a marketing mix eleminek tovabbi valtoztatasaval (Golden
et al., 1995). Ezzel egyidejlleg az uj vezetOk generacidja erls piaci iranyultsaggal
rendelkezik, mely a vallalkozoi értékrend megerdsodését és uj termékek/szolgaltatasok

piaci bevezetésének fontossagat vetiti elére (Puffer, 1994).

Egy atmeneti gazdasagban a kdrnyezeti valtozas a vallalatok viselkedésbeli modosuldsanak
elsOleges mozgatorugdja, €s egy olyan tényezd, melynek allando valtozasa nagy fejtorést
okoz a vezetoknek (Tan—Tan, 2005). A szervezeti adaptacié az idé mulasaval megkoveteli
a vezetoktél, hogy valtoztassanak szervezetiik mikodésén, haladasi iranyan, hogy
megfeleljenek a kornyezetben tapasztalhato kihivasoknak. Ehhez a szervezeti rendszerek
azon elemeit kell azonositani, melyek jelenlegi allapotukban nem tdmogatjak a vallalat
tulélését, vagy a szervezet magasabb teljesitmény elérésére iranyuld szandékat (Tan—Tan,
2005). Megallapithato tehat, hogy a vallalatok stratégiai adaptacioja a kornyezetben zajlo
valtozasokkal egyiitt valosul meg (lasd Tan—Litschert, 1994).

5.3. 4 gazdasagi atmenet Tavol-Keleten tapasztalhato hatasai

Az atmeneti orszagokban tapasztalhatd koriilmények rendszerint akadalyokat gorditenek a
véllalatok piaci irdnyultsaganak kialakulas elé. A Kinaban végzett kutatdsok eredményei
tanusitjak, hogy az olyan puha menedzsment szemléletmdd, mint a fogyaszto orientacio és
a piacorientacid nem képezi integrans részét a kinai gondolkodasmodnak
(Borgonjon—Vanhonacker, 1992). Hovatovabb, az ilyen szemléletméd a Kinai
Kommunista Part felfogasa szerint elitélendd, mert rombolja a kommunista ideologiat. A
politikai ideologia és tradiciok mellett szdmos kulturélis tényezd gétolja a piacorientdciod
vallalatok korében torténd széleskorli elterjedését (Kshetri, 2009). Més kutatok szerint az
innovativitds, az 0j termékek és termelési folyamatok bevezetése és a kinalkozd piaci
lehetdségek kiaknazasa nem illeszkedik a kinai konformitasra valo torekvés eszméjéhez

(Mourdoukoutas, 2004).
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A kinai atmenet a folyamatos és a kisérleti probalkozasok utjan torténd fokozatos
tanuldssal irhatdo le. Ahogy Overholt (1994) megjegyzi: ,,Ahelyett, hogy a szocialista
berendezkedés intézményeit lerombolnd, Kina a piacgazdasdg intézményeinek
felépitésében és a szocialista rendszerbe torténd beépitésében érdekelt.” (29. old.) Ezzel
szemben Ko6zép- és Kelet-Eurdpaban nagyon gyorsan ment végbe a korabbi gazdasagi,

politikai rendszerrel torténd szakitas (Qian et al., 1999; Jones, 2004).

Hunt és Morgan (1995) szerint egy jol miikodo piacorientalt szervezet még a fejlett nyugati
orszagokban is ritka jelenség és semmiképpen sem tekinthetd ipardgi normanak, amihez
minden vallalatnak feltétleniil alkalmazkodnia kell. A fejléd6 orszagokban pedig ritka
er6forrasnak mindsiil, hiszen itt a vallalatok legfoképp technoldgiai és termék jellegii
er6forrasokba ruhaznak be (Deshpandé—Farley, 2000), igy valoszintileg gyenge marketing
képességekkel rendelkeznek. Feltételezhetd tehat, hogy a marketing képességek és a
piacorientacié versenyelOnyt biztosit az 4tmeneti orszagokban mitkodé vallalatok szamara

(Ge-Ding, 2005).

5.4. A piacorientdcio intézményesiilését magyarazo elméletek

Az intézmények gy definialhatok, mint olyan jatékszabalyok (rules-of-the-game), melyek
formalis szabalyok és informalis kotottségek révén szabalyozzdk az emberek kozotti
interakciokat (North, 1990). Ahogy az atmeneti orszagok fejlédnek, az intézményi
struktara a relacidé alapi berendezkedéstdl az tranzakcid alapu berendezkedés iranyaba
mozdul el (Peng, 2003). Mas szavakkal kifejezve, a kapcsolat alapu személyes cserét
felvaltja a szabaly alapt relacio, mely szabalyok betartasa azonban egy harmadik félre
harul; az informalis kotottségeket a formalis szabalyok valtjak fel. Az atmeneti és fejlett
piacok kozotti  kiillonbség tehat a piaci  koordindciot tamogatd intézmények
dominancidjaban keresendd (Peng, 2003). Az atmenet soran az intézmények interakcidba
lépnek a vallalatokkal és iranyitjak viselkedésiiket (Oliver, 1991). Az intézmények tovabba
olyan piaci lehetoségeket teremthetnek, melyek a vallalatokat magasabb kockazatvallalasi
hajlandosagra és a kornyezetben rejlo lehetségek kiaknazasara 6sztonzi (Lumpkin—Dess,

1996).
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A piacorientacid atmeneti gazdasdgokban torténd térnyerése és a vallalatok korében
dominans felfogasként valo elterjedése szamos elmélettel magyarazhato. Az egyik ilyen az
intézményi megkozelités. Az intézmények formalis (0gy mint szabalyok, torvények,
alkotmanyos intézkedések) és informalis (0gy mint tarsadalmi normék, konvenciok, dnként
vallott értékek) kereteket definialnak a tarsadalmi rendszerck szamara (North, 1996). Az
intézmények altal kozvetitett elvek és gyakorlatok egy populacio szerepldi korében (1)
kényszerité erejii (coercive), (2) normativ (normative) valamint (3) viselkedéskovetd
(mimetic) intézményesiilési folyamatok ttjan terjedhetnek (DiMaggio—Powell, 1983).
Fontos azonban tudni, hogy az intézményesiilést tamogatd erdk a valo ¢életben
parhuzamosan vannak jelen (Suchman, 1995). Egy intézmény fontossaga tovabba a
politikai és a tarsadalmi kontextustol is fiigg (Kshetri, 2009). A tovabbiakban a fent

ismertetett intézményesiilési folyamatot timogatd erdket fejtem ki bévebben.

A Kkényszerité erejii intézmények explicite kinyilvanitott szabalyozoi normativakat
jelentenek: szabdlyalkotas, ellendrzés, valamit a szabalyok megszegésének szankciondldsa
(North,1996). A kényszeritd erejii intézmények normarendszere a szabdlyozoi testiiletek
altal keril érvényesitésre torvények és szabalyok segitségével, mely kozvetlen modon
befolyasolja a vallalatok piaci viselkedését. A szabalyozoi szerepet betdltd intézmények
kényszeritd erejii intézkedésekkel 1éphetnek fel, ha ugy érzékelhetd, hogy egy vallalat altal
kovetett magatartas tarsadalmi vagy Ossznemzeti érdekeket sért (Grewal-DharwadkKar,
2002). Ezzel szemben a normativ intézmények perspektivaval, értékkovets és
kotelezettségvallalasra sarkalld dimenziokkal ruhazzak fel a tarsadalmi létet, valamint
segitenek annak megértésében, hogy az értékek €s normativ struktarak hogyan iranyitjak
valasztasainkat (Scott, 1995). A normativ intézmények egyik alappillérét képezik a
professziondlis szervezetek, melyek felhatalmazast adnak a szabalyok ¢és normék

betartasahoz (Dickson et al., 2004).

A viselkedéskovetd intézményi folyamatok az olyan aktorok viselkedésének kovetését
jelentik, amelyek a kovetdk altal magas észlelt hatékonysagot érnek el (Lawrence et al.,
2001). A bizonytalansag magas fokaval jellemezhetd kornyezetben a szervezetek miikodési
modelljiiket olyan szervezetek alapjan mintazzak, amelyek létezését legitimnek észlelik,
vagy ugy vélik, hogy azok sikeresen miikodnek (Dickson et al., 2004; Lieberman—Asaba,
2006). A viselkedéskovetd intézményi magatartds a piacorientacid agazaton beliili

elfogadasara vetitve a kovetkezd moddon értelmezhetd: amennyiben a vallalatok ugy
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¢észlelik, hogy a piacorientacido kompetitiv versenyelonyt nyujt szamukra, vagy tobbségiik
azt egyfajta agazati standardként fogadja el, a vallalatok idomulni fognak a tobbség altal
kovetett vallalati magatartashoz (Jennings—Zandbergen, 1995). A vallalatok masoljak a
tobbi vallalatot azonos iparagon belill, az ipardgon kiviil (hasonld6 komplexitassal
rendelkezd vallalatokrol 1évén szo6), vagy mas vallalatokat, melyek kivaldan teljesitenek
valamilyen dimenzi6 tekintetében (DiMaggio—Powell, 1983). Ha a vallalatok az azonos
tevékenységi teriileten mikodd vallalatokat masoljak, egy iparagi kultira alakulhat ki
(Dickson et al., 2004). Ellenben, ha a vallalatok az azonos komplexitasu vagy szervezeti
felépitésii, vagy bizonyos jellemzok tekintetében kiemelkedd vallalatokat mésolnak, a

nemzeti kultira hatasa er6sodik fel (Dickson et al., 2004).

5.5. A piacorientdcio kialakulasara hato szociokulturalis kérnyezet

Az atmeneti orszdgok vallalatainak piacorientacios viselkedésével szamos kutatas
foglalkozik (lasd Akimova, 2000; Hooley et al., 2000). E kutatasok azonban csupan
felszines magyardzatat adjak annak, hogy a marketing intézmények milyen moddon
befolyasoljak a piacorientacio és a marketing viselkedés kialakulasat (Simmonds, 1994).
Ezt igazolja Heiens (2000) is, aki szerint a piacorientacio a kiilsé kornyezethez torténd

stratégiai alkalmazkodast jelenti.

A tarsadalmi €és a makro marketing képviseldi szerint a piactéren megfigyelhetd viselkedés
a tarsadalmi kapcsolatokba van beagyazodva (lasd Arndt, 1981; Dixon, 2002; Thanawala,
2002). Ebbol kovetkezik, hogy a vallalatok marketing viselkedésére a marketing
intézmények kiilonbozo jellemz6i hatnak (Handelman—Arnold, 1999; Nwankwo, 2004),
valamint feltételezhetd, hogy a piacorientacio kialakulasara a szociokulturalis kdrnyezet is
jelentds befolyassal van (Bathgate et al., 2006). Az intézményi kérnyezet hatasa mellett
azonban fontos annak vizsgalata is, hogy a piacorientacié milyen mértékben tekinthetd egy

menedzselhetd szervezeti valasztas eredményének (Noble et al., 2002).

crer

stratégiai illeszkedés eredménye, ami vezetéi dontések kovetkezményeként alakul ki €s
egyfajta eréforras allokaciot jelent (Ruekert, 1992). Ezt azonban mindeddig nem sikeriilt

bizonyitani (Furrer et al., 2004). Osszegezvén a fenti gondolatokat megéllapithaté, hogy a

crcr
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adott szervezeti valaszreakcioként foghatd fel. Annak kialakuldsara a helyi marketing
kornyezet sajatossagain kiviill a tdgabb szociokulturdlis és az intézményi kornyezet
interakcidja is hatassal van (Bathgate et al., 2006). Tovabba, Peng (2002) szerint az

intézmények és szervezetek kozotti interakcid befolyasolja azok stratégiai valasztasat.

5.6. Az datmenet soran tapasztalhato nehézségek

Az atmeneti gazdasagi rendszerek a kdzpontilag iranyitott gazdasagi rendszerbdl haladnak
a domindnsan piac altal vezérelt gazdasagi rendszer felé¢, mikozben liberalizacids é€s
privatizacios lépések sora kiséri a transzformaciot. Az emlitett gazdasdgok politikai,
gazdasagi, valamint a jogi kornyezetet érintd atalakuldson mennek keresztiil, mely a
korabbi rendszer idején regnald tarsadalmi berendezkedést alapjaiban valtoztatja meg. Az
atmenet gyorsasaga, valamint a kornyezetben tapasztalhato rendkiviill magas

bizonytalansag stratégiai szintli problémakkal szembesitik a vallalatokat (Gao et al., 2007).

A schumpeteri felfogasu versenyelmélet értelmében a piaci fejlodés innovacio alapu, mely
a létez6 kompetencidk €pitd romboldsa révén halad elére (Schumpeter, 1934). Kozép- és
Kelet-Eurdpa orszagaiban kritikus jelent6ségii a képességek tovabbfejlesztése, hiszen a
vallalatok tobbségének olyan eréforrasokat és képességeket kell kifejleszteniiik, amelyek
lehetové teszik szamukra a fejlett nyugati piacokon torténd megjelenést
(Theoharakis—Hooley, 2008). Ezt szamos orszagban a kormany is tiamogatja a vallalkozoi

és innovacios hajlam széles korben torténé tamogatasa révén (Cox et al., 1998).

Ez gyakran az allami tulajdonban 1évé vallalatok magankézbe adasa, valamint a kiilfoldi
tokebefektetések batoritasa révén valosul meg. Figyelembe kell azonban venni, hogy
Kozép- és Kelet-Eurdpa orszdgai eltérd kulturdlis hattérrel rendelkeznek, valamint
kiilonbozé novekedési palyakon mozognak, ami megneheziti a minden orszadgban jol
miikodo felzarkozasi javaslatok megfogalmazasat (Csaba, 2007; Zver et al., 2004). Ezzel
egyidejlileg a vallalatoknak a meglévd fogyasztokat kell szolgalniuk €s 11j piaci keresletet

teremteniiik (Theoharakis—Hooley, 2008).

5.7. A fogyasztoi szokasok valtozdasa az atmenet idején

A fogyasztds nem csupan egy koltségvetési tétel egy orszag mérlegében. A fogyasztast
vagyak iranyitjak, normak szabalyozzak, am a vagyak és normdk idében valtoznak. Ami
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egy bizonyos iddpillanatban és kulturalis kontextusban luxusnak szamit, mas id6ben is
kultaraban funkcionalis sziikségletnek szamit (Vords, 1997). A fogyasztoi varakozasok,
vasarlasi szokasok, az elkolthetd jovedelem nagysaga, valamint a termékekkel kapcsolatos
tudds az atmenet soran rendkiviil gyorsan véltozik. Ennek koszonhetd, hogy a fogyaszto
termékelonyokkel kapcsolatos percepcioja allandd valtozast mutat. Az a termék, mely ma
felkelti a fogyasztok érdekl6dését, holnap mar nem biztos, hogy kielégiti az igényeiket.
Ebbdl kovetkezik, hogy a vallalatnak szemmel kell tartania a fogyasztdi igények allando

valtozasat, és termékeit/szolgaltatasait e valtozasokhoz sziikséges igazitani (Voros, 1997).

5.7.1. Fogyasztas és gazdasagi novekedés a tervgazdasag idoszakaban

A szocialista blokkban mintegy negyven éven keresztiil uralkodé tervgazdasag a 3-5 éves
tervekre épit, mely egy elére programozott termelési szerkezetet eredményez. A merev
termelési struktura egy olyan fogyasztasi szerkezetet indukal, mely tdvol &ll a valos
vasarlasi igényrendszert6l. A fogyasztoi sziikséglet és a preferenciarendszer itt csak
masodlagos szerephez jut, hiszen a tervezésben nem a fogyasztdi igények kiszolgalasa,
hanem a termelési értéktobblet gyartasba torténd visszaforgatisa (,,t0késités™) jatszik

kozponti szerepet (Fine—Leopold, 2005). Piackutatas a mai értelmében nem is l1étezik.

A klasszikus allamszocializmus idején a fejlett nyugati orszagokhoz torténd felzarkdzas
sziikséges alapfeltétele a beruhdzas, ami az ,improduktiv’ fogyasztds korlatozasa,
halasztasa vagy elhanyagoldsa révén valosul meg (Kornai, 1993). Az arubdséggel
jellemezhetd fogyasztoi tarsadalom kétségkiviil lassabban alakul ki az allamszocialista
orszagokban, az arureklam szerepe mindazonaltal a szocialista hidnygazdasagokban is

fokozatosan novekedik (Vo6ros, 1997).

A szocialista gazdasagi berendezkedés termelésorientdlt ideologiat kovet, a fogyasztés
csupan eszkoz a termelés fenntartdsdhoz. A fogyasztas két tipusat tekintve a termeld
fogyasztas all a kozéppontban, mig a személyi fogyasztds csupan joléti funkcionak
tekinthet.”> A klasszikus allamszocializmus idején ugyanis a szocialista orszdgoknak a

nyugathoz torténd felzarkdzéasa érdekében sziikségiik van beruhdzasokra, és ehhez az

® Fontos megjegyezni, hogy a szocialista erkodlcs szamara elfogadhaté fogyasztasi szint a mértékletes
szocialista életmodot jelenti, mely felsébbrendii a kapitalistaként aposztrofalt pazarld fogyasztasi szintnél

(Voros, 1997).
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~improduktiv” fogyasztast korlatozni kell, aldozat, halasztas vagy elhanyagolds révén

(Kornai, 1992).

A tomegfogyasztas ¢€s a fogyasztoi tdrsadalom a fejlett kapitalista orszagok sajatossagainak
tekinthet6, ahol a verseny nagyobb aruvalasztékot teremt a fogyasztok szadmara. A
szocialista orszagokban azonban a fogyasztas marginalis szektorként kezelendd: a kor
tarsadalomkutatoi és kozgazdaszai is azt sugalljak, hogy a fogyasztas a termelés
fliggvénye, ,,mert azt vagy a megtermelt javak hidnyos volta korlatozza, vagy pedig az
eroforrasokat €s a tokét az erOltetett iparfejlesztésre atcsoportositd gazdasagpolitika™
(Fehér et al., 1983). Az clébbi jelenség politikai gazdasagtani és makrookondmiai
szemszOgbdl a kovetkezoképpen magyarazhatd: mig a kapitalizmusban a termelést a piaci
cserének és a tokefelhalmozés sziikségletének rendelik ala, addig a szocializmusban a
termelést az apparatus tarsadalom feletti uralmanak anyagi alapjainak lehetd legszélesebb
kiterjedésének szolgalataba allitjak (Fehér et al., 1983). A termelési er6forrasok elosztasa
feletti kizarolagos kontroll megvaldsitasa érdekében a biirokratikus apparatus hianyok
létrehozasaval ¢és rogzitett arakkal visszafogja a fogyasztasi cikkek kindlatat. A
sziikségletek  feletti ilyen diktataira a  fogyasztast kiszadmithatatlannak  és
ellendrizhetetlennek tekinti, ezért ugy véli, hogy egy kozpontilag szervezett gazdasag

keretei kozott a fogyasztast korlatozni kell (Voros, 1997).

5.7.2. Az egyéni fogyasztok kiszolgaltatottsaga

Hosszabb 1ddszakot tekintve altalaban nétt az egy fOre jutd realfogyasztds a szocialista
orszagokban. Ez a teljesitmény azonban szerény a kapitalista uton fejlddé orszagok
fogyasztasanak novekedésével Osszevetve (Kornai, 1993). A klasszikus szocialista
rendszerben mérhetd anyagi jolétet jelentdsen csorbitja, hogy a fogyasztoknak a legtobb
esetben az eredeti névleges vételi szandékot hozza kell igazitani a kinalathoz, tovabba a
kényszerhelyettesités €s a vételi szandék feladasa csokkenti a fogyaszto jolétét. Ha a
fogyasztd végre hozzajut valamihez, az elégedettség érzetét gyengiti az a tudat, hogy ez

nem az a termék, amit igazan kivant volna (Collier, 1986; in Kornai, 1993).

Tovabb ronthatja a fogyasztds 6romét, ha a fogyasztd faradsdgos sorban allds, hosszi
varakozds utdn jut hozza a termékhez vagy szolgaltatashoz. Az eladd sokszor

baratsagtalan, goromba, a vevd pedig kénytelen jo arcot vagni, mert legkdzelebb esetleg
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még rosszabbul jarhat. A kiszolgalt fogyasztd tehat gyakran keriill megalazd helyzetbe
(Kornai, 1993). A vasarlas ¢és fogyasztds megvaldsuldsa esetén az elégedettséget
nagymértékben csokkenti, hogy gyakran gondok adddnak a termék vagy szolgaltatas
mindségével: nem felel meg a rendeltetésnek, konnyen meghibasodik, hamar elkopik,

korszertitlen vagy éppen kivitelezése csunya (Kornai, 1993).6

5.7.3. A klasszikus szocialista rendszertol tortend elmozdulas

A klasszikus szocialista rendszert6l torténd elmozdulas sokrétli folyamat, amely a
tarsadalmi élet szamos szférajat érinti. Atalakulas a politikai strukturat, az ideologiat, a
tulajdonjogok eloszlasat, a kiilonb6zé koordinacids mechanizmusok relativ sulyat, a
gazdasagi novekedés szerkezetét, a kinalat és a kereslet viszonyait egyarant érinti. Az
elmozdulas sordn a gazdasig szamos szereplSjének viselkedése modosul (Kornai, 1993).”
A forradalom uténi atalakuldsra a posztszocialista dtmenet kifejezés alkalmazhato. A
tarsadalom a szocialista rendszer szdmos vonasait hordozva atmenetben van a kapitalista
gazdasag felé. Tobb orszagban (pl. Magyarorszag és Lengyelorszdg) a torténelmi
események kronologiajaban vilagosan elvalik a reformszocializmus és a posztszocialista

atmenet periodusa.

Meg kell azonban jegyezni, hogy a szocialista rendszer reformja nem diadalmas
elérenyomulds, amely a klasszikus rendszer feldl indul és megtorpanas nélkiil halad eldre,
amig a rendszer el nem éri az 4talakulds kivanatos fokat. ,,Mozgés torténik eldre is, hatra

is, s lehetséges, hogy egyik vagy masik helyen katyuba ragad a szekér, sem eldre, sem

® Kornai (1993) ezt a kovetkezd okokkal magyardzza: (1) A parancsgazdasig csak aggregalt mutatok
segitségével képes outputra vonatkozd utasitasokat adni, igy a mindség finom arnyalatai nem irhatok le és
szabalyozhatok kozpontilag. (2) A kozponti szabalyozas altal meghatarozott arak nem képesek tiikrozni a
termékek tekintetében meglévé mindségi kiillonbségeket. (3) Az erdltetett gazdasdgi ndvekedés stratégiaja
prioritast ad a termelés mennyiségi novelésének a mindség rovasara is. (4) A piac sajatossagaibol kifolyolag

az eladdk akkor is képesek termékeiket értékesiteni, ha a mindség nem kifogastalan.

" A szocialista rendszer reformja alatt a klasszikus rendszertél tortén olyan elmozdulast értjiik, mely az
alabbi jellemzokkel irhato le: (1) A reformnak érintenie kell a politikai strukturat, a tulajdonviszonyokat és a
koordinacios mechamizmusok szférai koziil legalabb az egyiket. (2) Legalabb kozepesen radikalisnak kell
lennie. (3) A reform nem foglalja magaban a teljes rendszervaltozast. Ezzel szemben, amikor a kauzalis
lancolat legmélyebb lancszemében, a politikai struktiraban végbemegy a lehetd legradikalisabb valtozos,
amikor a kommunista part monopdliuma megtor, akkor mar forradalomrol beszéliink. Ennek kovetkeztében

az adott orszag atlép az egyik rendszercsaladbdl a masikba (Kornai, 1993).
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hatra nem mozdul.” (Kornai, 1993, 412. old.) A szocialista rendszer orokségeként az 10
rendszer egy rossz allapotban 1évé nemzeti vagyont kap kézhez. Mindazon torzulasok,
amelyeket a klasszikus rendszer hoz létre, és amelyek a reform nem képes vagy nem is
akar kijavitani, rianyomjak a bélyegét az orszdg nemzeti vagyonara, amelyet a technikai
elmaradottsag, sulyosan elhasznalodott, rosszul karbantartott géppark és épiiletallomany

jellemez (Kornai, 1993).

5.7.4. Az atmenet altal érintett legfobb gazdasagi folyamatok és jelenségek

A klasszikus rendszert6l torténd elmozdulas orszagonként és a naptari id6 kiilonb6zd
szakaszaiban jelentés eltérést mutat, valamint hosszas elemzést kivanna a folyamatok
részletekbe mend bemutatdsa. Eppen ezért az alabbiakban az atalakulasi folyamat
keresztmetszeti vizsgalatara szoritkozom, az 4talakulas nyomait viseld intézmények ¢és

tarsadalmi szereplOk posztszocialista &tmenetben mutatott viselkedésének bemutatasaval.

Szervezeti struktura. A szocialista rendszer reformja eredményeként a termelés
koncentralodik. Egy-egy allami vallalat néha teljes monopoliummal rendelkezik a termelés
¢s az aruforgalom jelentds hanyada felett. A monopolista piaci pozicidt el nem érd
vallalatok gyakran sokkal nagyobb piaci részesedéssel rendelkeznek, mint amennyire
valosdgos gazdasagi verseny esetén szert tennének. Az ilyen mesterséges képzédmeények
rendszerint ellendllnak a kisebb egységekre vald bontasukra irdnyuld erdfeszitéseknek.
Maganszektor. A magéanszektor Uj életre kelése az egyik legfontosabb azon valtozéasok
koziil, melyek a szocialista rendszer reformja soran végbementek. Amig a kommunista part
osztatlan hatalmat ¢lvez, addig lehetetlen, hogy a maganszektor valjék a gazdasag
novekedésének motorjava. Az egypartrendszer felbomlasaval a valasztasokon gydztes
partok a magantulajdonon alapuld kapitalista rend mellett foglalnak allast, aminek
kovetkeztében napirendre keriil az &llami vallalatok privatizaldsa, kialakulnak ennek jog

intézményei, a privatizacid lebonyolitasat végzd ligynokségek (Kornai, 1993).

Eletszinvonal. A szocialista orszdgokban zajlo reformfolyamatok nyertesei kozé elsésorban
azok tartoznak, akik a maganszektorba torténd belépésiiknek kdszonhetden kiegészitd
jovedelemhez jutnak. A reformot végrehajtd orszagok tobbségénél javul az ellatas, ami
pozitiv hozadékot jelent a lakossag egésze szamara. Ez a maganszektor feltdimadasat és

boviilését jelenti. Tovabbi javuldst eredményezhet a lakossdg életszinvonaldban a

53



DOI: 10.14267/phd.2015017

gazdasagpolitikai prioritasban végbemend eltolédast, ami a folyd lakossagi fogyasztas,
valamint a szolgaltatasi szektorok beruhdzasainak novekedésének koszonhetd. A piaci
szocializmus jegyében fogant reformintézkedések valamelyest novelik a koztulajdon
véllalatok Onallosagat, szabadabb utat engednek a horizontalis piaci kapcsolatoknak,
aminek hatasara némileg javul a termékek mindésége és valasztéka (Kornai, 1993). Arak.
Magyarorszagon a rendszervaltozas utan folytattak a reform idején elinditott, az arrendszer
liberalizaciojat elomozditd 1épéseket, valamint az artdmogatasok 1€pésrdl 1épésre torténd

felszamolasanak politikajat.

5.7.5. Fogyasztas a rendszervaltast kévetden

A nyolcvanas évek vége felé haladva a fogyasztas fokozatosan differencidlodik. A
rendszervaltds utan idészak a ,fogyasztasi szabadsdggal” fémjelezhetd: a fogyasztok
szdmara addig ismeretlen, nagy mennyiségii aruvalasztas 6zonli el az druhazakat. A pénz,
az anyagi javak szerepe felértékelddik. A jelentés mennyiség kiilfoldi toke beérkezésével
egyidejileg szamos multinacionalis vallalat jelenik meg a posztszocialista orszagokban.
Ezzel parhuzamosan a ,,nyugati életstilus” iranyzatai is elterjednek a kozéletben, ami
hathatosan atalakitja a klasszikus szocialista fogyasztasi szerkezetet. A piac kompetitiv
jellege kiclezddik, a fogyasztéi igények keriilnek a kdzéppontba és a vasarlasi dontések
soran egyre nagyobb szerepet kap a markak kozotti valasztas. A fogyasztoi valasztas tehat
nem adottsag, hanem a folyamatosan élesedé versenyben nagy raforditdsokat igényld

elérendo cél a vallalatok szamara (So6s, 2009).

5.7.6. A kiskereskedelmi szektor atrendezddeése

A klasszikus szocialista gazdasagban az értékesitési rendszer kozpontilag tervezett €s
iranyitott, ami a gyakorlatban azt jelenti, hogy a termékekbdl és fogyasztasi javakbol
Osszedllitott fogyasztéi kosar minden piacra, relative kisszdmu allami tulajdonban 1évé
bolton keresztiil jut el. A rendszervaltast kovetd liberalizacids intézkedések hatdsara
azonban szamos kiskereskedd kezdi meg miikodését bérelt lizletek, utcai kioszkok, vagy a
lakéhdzak gardzsaban kialakitott boltokon keresztiil, relative széles, de nagyban atfedd
termékkinalattal és kereskedelmi mixxel (Stan et al., 2003). A fogyasztokhoz vald
kozelségbdl kifolydlag az emlitett boltok rovidtdvon versenyeldnyt €élveznek, de késébb a

hely1 verseny er6sddésének €s a hosszl tavu stratégiaval rendelkezd kiilfoldi versenytarsak
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belépésének koszonhetden a korabban meglévd helyzetelény gyorsan elolvad (Stan et al.,

2003).

5.8. A verseny természetének valtozadsa

A maganszektor dinamikus ndvekedésének nagy lendiiletet adott a kommunista rendszer
altal felallitott akaddlyok a szabad belépés elol torténd lebontasa. A szocializmus idején a
Kis- és kozépvallalatok nagyon sziik teriileten miikodhettek csak, és a tiltdo rendelkezések
gyors feloldasaval rendkiviil gyorsan megindultak a magankezdeményezések. A kis- és
kozépvallalatok tomeges 1étrejottét az is eldmozditotta, hogy adokedvezmények,
kedvezményes hitelek, vagy mas tdmogatd eszkdzoknek koszonhetden a vallalatok gyors
fejlédésnek indulhattak. Ennek is kdszonhetd, hogy a kis- és kozépvallalati szektor igen

gyorsan fejlodott a transzformacié kezdeti szakaszdban (Kornai, 2004).

A magénszektor fejlodését tamogato stratégia mellett a kiilfoldi toke bearamlasat tdmogatod
politikdnak is jelentés szerepe van a fejlodés és ennek révén a piaci verseny
eldmozditasaban. A befogadd orszagba daramld kozvetlen tékebefektetés noveli a
foglalkoztatast, adobevételeket hoz az allamkasszanak, a kiilfoldi szakismeretek széles
korben elterjednek, valamit meghonosodik az iparilag fejlettebb orszdgok munkakultiraja
¢és fegyelme (Lizal-Svejnar, 2002; in Kornai, 2004). Ennek koszonhetéen a hazai piacon is
fokozodik a verseny, hiszen a kiilfoldi vallalatok belépésével magasabb mindségii
termékek/szolgaltatasok kertlilnek a piacra, amire a helyi vallalkozoknak is valaszolniuk

kell, ha nem akarnak kiszorulni a versenybdl.

Kornai (2000) szerit a kilencvenes évek elején Kozép- és Kelet-Eurépaban a magyar
gazdasag all legkozelebb a maganszektor szerves fejloddésének irdnyvonaldhoz. Ezt a
gazdasagi teljesitmeény is tiikrozi, hiszen ebben az id6szakban szazezer szamra jonnek 1étre
) kis- és ezerszam kozepes méretii vallalatok. Az ekkor végrehajtott koltségvetési
megszoritds hatisara természetes szelekcido sOpor végig a vallalati szektoron, aminek
koszonhetden a pénziigyi fegyelem is megerdsodik. Ezzel egyidejiileg megsziinik a
korbetartozas koros jelensége, megkezdddik a bakszektor konszolidacidja €s megnd a
maganszerzddeés tekintélye. A fenti 1épések a piaci koordindcido megerdsodését, valamint a

magantulajdon térnyerését segitik. Mindezen 1épések jelentds hatdssal vannak a kiilfoldi
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mikodé téke bearamlas ¢€lénkiilésére, mely a magyar termelékenység és export

teljesitmény novekményének egyik f6 magyarazé oka (Kornai, 2000).

Az atmeneti gazdasagok szamara kiilondsen fontos a hatékony versenypolitika kialakitasa
¢€s az azt segitd jogi hattér kiépitése, hiszen a ,,korlatozdsmentes piacmikodés dnmagaban
még nem feltétleniil garantalja a hatékony versenyt, a hatékony verseny hidnya pedig a
tarsadalom szamara jelentds joléti veszteségekkel jarhat” (Fingleton et al., 1996: 8. old., in
Torok, 1997). A magyar piaci folyamatok szabalyozasa két ciklusban valdsul meg. Az elsd
szakasz 1990 és 1994 kozé tehetd. Ebben az iddszakban keriil sor a kiilkereskedelem
liberalizaciojara, a feldolgozoipar és a szolgaltatasok nagyaranya privatizaldsara és a
modern piacgazdasag szamara megfeleld gazdasagi jogszabalyok megalkotasara. A
gazdasagi folyamatok alakuldsa hivja életre az 1995-0s stabilizacids intézkedéseket. Ennek
hatasara megakad a lassacskan kibontakoz6 gazdasagi novekedés, €s olyan helyzet alakul
ki, melyben a sikeres intézményi és jogrendszeri elérehaladds gyenge makrodkonomiai

mutatokkal parosul (Torok, 1997).

5.9. Miiszaki fejlodés a klasszikus rendszerben

A klasszikus rendszer idején szamottevé miiszaki fejlodés megy végbe. Az alapos
vizsgalatok azonban azt mutatjak, hogy noha valdéban végbemegy miiszaki fejlédés, annak
hozzajarulasa a novekedéshez viszonylag szerény. SOt, ez a mérsékelt fejlddés még lassul
is a klasszikus rendszer kései szakaszaiban. A miiszaki fejloddésrél elmondhatd, hogy
alapjaiban véve kovetd, utanzo jellegli. A fejlett kapitalista gazdasagokban bevezetett 0
technologiakat €s termékeket veszik at, rendszerint nagy késéssel (Kornai, 1993). A
szocialista rendszer a miiszaki (jdonsadgok bevezetése tekintetében is alulmarad a fejlett
nyugati orszagokhoz képest, ahol a piacra bevezetett ujitdsok mélyrehatéan atalakitjak az

ipari termelést, az emberek életmddjat vagy fogyasztasi szokasait.®

E szerény léptékii miiszaki fejlédésnek tobbes oka van. Eldszor, a klasszikus szocialista

gazdasagban a magas foku hatékonysag és a gyors technikai fejlédés nem jar kiilonosebb

8 Ide sorolhatd példaul az integralt aramkor, a fuzids reaktor villamos energia termelésére, a kvarc karora,
vagy a sugarhajtasi utasszallitd repiilégép. A fenti korszakalkotod talalmanyok mindegyikét az Egyesiilt
Allamokban vagy mas fejlett kapitalista orszagban vezették be a piacra (Paturi, F.R. (1988): A technika
kronikaja. Officia Nova).
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elénnyel, és a gyenge teljesitmény sem vezet bukashoz. Masodszor, a klasszikus szocialista
rendszerben nincs helye a vallalkoz6i szellem altal vezérelt 1) technologiai
bevezetéseknek, a maganérdek 4altal hajtott vallalkozds 1étrehozdsanak. Barmely
kezdeményezéshez, ujitdshoz a biirokracia hozzajaruldsa és aktiv tamogatasa sziikséges. A
biirokracia beavatkozdsa ezen til a mindennapos milkddés hatékonysagat javitod
intézkedéséket is lerontja. A biirokratikus szabalyozas rendkiviil merev: ,,Képtelen a
kinalat és a kereslet finom 6sszehangoldsara, arra a millionyi apr6 intézkedésre, amely az
eréforrasok hatékony kombinacidjat eredményezi” (Kornai, 1993, 324. old.), és ez a
miuszaki fejlodés elorehaladasat is korlatozza. Harmadszor, tovabb ront a helyzeten az
altalanos, intenziv ¢és kronikus hiany. A termeléshez sziikséges inputok késedelmes
érkezése vagy teljes hianya csokkenti a meglévd inputok felhaszndlasanak hatékonysagat,
draga vagy mindséget rontd kényszerhelyettesitéshez vezet. Ezen feliil az eladok piaca
kikiiszobdli a verseny adta 0sztonzést. Nem érdemes sem az arak csokkentésével, sem a
mindség javitdsaval, sem 1) termékek bevezetésével torekedni a vevék magasabb
szinvonalon  torténd  kielégitésére vagy 1 vevOk  szerzésére, hiszen a

termékek/szolgaltatasok irant mutatkoz6 kereslet garantalt (Kornai, 1993).
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6. A kiils6 kornyezet vallalati viselkedésre gyakorolt hatisa

A versenystratégial vizsgalatok alapjan megallapithato, hogy a kornyezet erds befolyasold
tényezd a vallalati stratégidk kialakitdsaban és formaldsaban (Porter, 1979). Hunt és
Morgan (1995) szerint a kornyezeti tényezOk csupan befolyasoljak (de semmi esetre sem
determinaljak) a vallalati stratégiat és a jovedelmezdséget. Hunt és Morgan szerint ugyanis
nem minden véllalat fogja ugyanazt a stratégiat valasztani egy adott iparagon beliil.
Kiilonb6zo eréforras készletek eltérd piaci szegmentumok megcélzasat teszik lehetove,
ami a verseny természetét is befolyasolja. Ebben a felfogasban a verseny ugy definialhato,
mint a vallalatok kozotti allandd igyekezet a komparativ eldnyoket jelentd eréforrasok
megszerzeséért, mely végso soron kompetitiv piaci pozicidt és atlagon feliili teljesitményt
eredményez. Az iparagi verseny tehat dinamikus természetii és a piaci folyamatok egyfajta
egyensulytalansagi dallapotat tiikkr6zi, amit azonban nemcsak a kornyezeti tényezdk

valtozosa idéz el6 (Hunt—Morgan, 1995). Az alabbiakban azon kdrnyezeti tényezok hatasat

crer

6.1. Alkalmazkodas a kornyezeti feltételekhez — piaci turbulencia

A piaci turbulencia egy olyan kornyezeti faktor, mely fontos inputként szolgal a vallalatok
szamara a kiils6 feltételekben bekovetkezd valtozasokra adott stratégiai valaszlépések
kidolgozasaban. Egy atmeneti orszag esetében, mely a klasszikus szocialista rendszert
elhagyva a kapitalista berendezkedés iranyaba mozdul el, a fogyaszto igények allando és
gyors valtozast mutatnak, mely alapjaiban valtoztatja meg a vallalatok viselkedését,
piachoz torténd viszonyulasat. Az aldbbiakban a piaci turbulencia vallalati magatartasra
gyakorolt hatasat ismertetem normal piaci feltételek mellett, az atmenet kezdeti és
elérehaladott szakaszéban, valamint valsaghelyzetben, hogy kelld betekintést nyerjlink a

vizsgalat id6horizontja alatt bekdvetkezé események lefolyasaba és dinamizmuséba.’
6.1.1. A4 piaci turbulencia piacorientdaciora gyakorolt hatasa — bevezeté gondolatok

A piaci turbulencia egy adott részpiacra jellemz6 fogyasztoi szokasok allandd valtozasat
jelenti (Kohli—Jaworski, 1990; Harris, 2001). A piacok akkor nevezhetdk turbulensnek, ha
a fogyasztoi szokasok gyorsan valtoznak €s tovabbi 1) vasarlok belépésével kell szamolni

(Jaworski—Kohli, 1993). A termékéletgorbe analdgiat alapul véve e feltételek a novekedési

% E hatasok rovid dsszefoglalasa a 2. tdbldzarban talalhato.
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szakaszra jellemzOk, mig a hanyatlds fazisaban kevésbé kell szamolni a fogyasztoi
szokasok ¢és preferencidk nagyfoktl variabilitasaval. Ha a vallalat egy relative jol
koriilhatarolhaté és lassan valtozd fogyasztéi korrel szembesiil, a fogyasztéi fokusz
novekedése elhanyagolhatd hatassal lesz a vallalati teljesitményre. Ebben az esetben
ugyanis nem sziikséges a marketing mixet a lassan valtozé fogyasztoi igényekhez igazitani

(Kohli—Jaworski, 1990).

A piaci turbulencia fokozodasaval azonban varhato, hogy a piacorientacié teljesitményre
gyakorolt pozitiv hatasa néni fog, hiszen nagyobb a valdsziniisége annak, hogy a vallalat
termékei és a fogyasztoi igények kozott idovel eltérés tapasztalhatd (Jaworski—Konhli,
1993; Slater—Narver, 1994; Hooley et al., 2003). A turbulens piaci kérnyezetben miik6dé
vallalatok tehat rakényszeriilnek termékeik és szolgaltatasaik folyamatos moédositasara,
hogy eleget tegyenek a valtozo fogyasztoi igényeknek. Ezzel szemben a vallalatok csak kis
mértékben modositjak termékkinalatukat, ha a piacok stabilitast és a fogyasztoi

preferenciak allandosagot mutatnak (Jaworski—Kohli, 1993).

6.1.2. A piaci turbulencia hatdasa az atmenet kezdeti szakaszdaban

A sok éves elszigetelddésnek koszonhetden az atmeneti gazdasagok fogyasztoi
elhanyagolhatd mennyiségli fogyasztoi tapasztalattal és termékismerettel rendelkeznek,
valamint szamos termékkategoria ujnak hat szamukra (Zhou et al., 2002). A korlatozott
termékismeretnek és a szerény fogyasztoi tapasztalatoknak koszonhetden a sziikségletek és
preferenciak is gyorsan valtoznak. Varhato tehat, hogy az atmenet kezdetén a keresleti
bizonytalansdg magasabb a fejlettebb gazdasdgokban tapasztalhatd viszonyokhoz képest
(Zhou et al., 2002).

A szocialista rendszer bukasa el6tt a piacok gyenge mindségii termékekkel, a termékkinalat
szlikdsségével, az nyersanyagellatds ingadozasdval irhatok le, mely egy kozpontilag
iranyitott gazdasagi rendszer alapvetd jellemvondsai. Nagyon elvonatkoztatva azt is
mondhatjuk, hogy a szocialista rendszerben szolgaltataisok nem is léteznek, hiszen
gyakorlatilag fogyasztok sem léteznek (Money—Colton, 2000; in Theoharakis—Hooley,
2008). Elvarhato tehat, hogy a versenytarsakndl magasabb szolgaltataismindséget nyujtd
véllalatok versenyeldnyre tehetnek szert a tobbi vallalattal szemben, ami a bevételek

novekedésében is megmutatkozik. Ebbdl kovetkezik, hogy a fogyasztok nagy
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valoszinliséggel jobban megbecsiilik a vallalatok részérdl tanusitott magasabb odafigyelést,

ami atlagon feliilit teljesitményt eredményez azok szamara (Theoharakis—Hooley, 2008).

2. tablazat

A piaci turbulencia vallalatok viselkedésére gyakorolt hatasa a gazdasagi atmenet kezdeti és

elérehaladottabb szakaszaban

A piacok sajatossagai és a vallalatok viselkedése

az atmenet kezdeti

szakaszaban (T,)

az atmenet elérehaladottabb

szakaszaban (T,)

A piaci turbulencia

szintje

Fogyasztoi

magatartas

A termékek

jellemzéi

Vallalati

magatartas

A piacorientacio és a
teljesitmény kapcsolatat
moderalo hatas

Egyre novekvd

Korlatozott mennyiségii, mindségi
fogyasztoi tapasztalat és termékismeret,
gyorsan valtozo fogyasztoi igények és
preferenciak, a fogyasztok 6sszehasonlitjak
a fogyasztdi kosarba kerul6 termékeket,

magas arérzékenység

Gyenge mindségli termékek, szik

termékkinalat

Versenyel6nyre lehet szert tenni a
magasabb minéségl
termékek/szolgaltatasok piaci
bevezetésével; ez azonban magas
kockazatot hordoz, hiszen nem biztos, hogy
a fogyasztok pozitivan fogadjak az Uj

termékeket

Pozitiv és novekvd

A piacok hosszu tavu ndvekedési
potencialjat nézve mérsékelten

kiegyensulyozott

Széles termékvalaszték, szdmos
helyettesité marka és
termékvarians, a fogyasztok
hozzaszoknak a magas minéségi
termékekhez/szolgaltatasokhoz és

el is varjak azokat

Jo minéségl termékek, széles
termékvalasztas, magas

helyettesitési hatas

A magas min&ségi
termékek/szolgaltatasok piacra
vitele iparagi standard, a vallalatok
dontd tobbsége a fogyasztoi
igények kielégitése érdekében

szervezi mikodését

Pozitiv és konstans

Forras: sajat 6sszeallitas a szakirodalom alapjan

Ha a fogyasztoi kereslet nem stabil és gyorsan valtozik, nehézkessé valik a fogyasztoi
igényekben és preferencidkban bekovetkezd valtozasokat nyomon kovetni. A kereslet

bizonytalansagabol fakaddéan megnd a valdszintisége annak, hogy egy adott piacra belépd
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vallalat 0j termékét a fogyasztok nem fogadjak kedvezden, ami piaci bukdshoz vezethet
(Wernerfelt—Karnani, 1987). Ebben az esetben kifizetédobb lehet, ha a vallalat masolja a
piacon 1évé termékeket. A vallalat ilyenkor nyugodtan hatrad6lhet és megvarhatja, mi
torténik a piacon. Komolyabb aktivitasra csak akkor van sziikség, ha mar lathat6, milyen
iranyba fejlédik a piaci. A vallalat ezzel a 1épéssel elkeriili erdforrdsai és
készpénzallomdnya olyan termékek altali lekotését, melyek irant nem mutatkozik

fizetOképes kereslet, ezzel javitva a vallalat jovedelmezdségét (Schnaars, 1994).

A fogyasztoi személet a piacorientacio egyik sarokkove (Ruekert, 1992), mely abban segiti
a vallalatokat, hogy a fogyasztok szamdra atlagon felili értéket nyujtod
termékeket/szolgaltatdsok vigyenek a piacra, ami a versenytarsakhoz képest magasabb
teljesitmény elérését eredményezi (Narver—Slater, 1990). Lin és Germain (2004) szerint a
fogyasztoi személetmod az atmeneti gazdasagokban milkédd vallalatok kornyezeti
fogyasztoi szemléletmod vallalatok korében tapasztalhatd széleskorl elterjedésében a

kornyezet fontos szerepet jatszik (Golden et al., 1995).

Piacorientacios képességekre csak akkor van sziikség egy atmeneti gazdasagban, ha a
vasarlok megkovetelik azt. A fogyasztok ugyanis érzékenyen reagdlnak az olyan piaci
jelzésekre, mint a hiperinflaci6, aminek hatdsara visszafogjak koltekezéseiket ¢és
koriiltekint6bben vasarolnak (Johnson, 1988). Shama (1992) és Appiah-Adu (1998b)
példaul kimutatja, hogy a rendszervaltdst kovetden a fogyasztok rendszeresen
Osszehasonlitjadk a mérlegelt termékkdrbe tartozo fogyasztdsi javakat, €s kockazatkeriild
magatartast folytatnak a jobb mindségii, tartosabb termékek beszerzése utjan. Ezt erdsiti
Leonidou (1992) kutatdsa is, aki szerint az orosz fogyasztok mindség centrikusak és
elégedetlenek a rendelkezésre allo termékkinalat sziikdsségével. Az eredmények tehat azt
bizonyitjadk, hogy a makro kornyezet jelentdsen rdnyomja bélyegét a fogyasztok

viselkedésére.

Az atmeneti gazdasagok piacai az arérzékeny, jobb mindségli termékeket és

crer

kiilfoldi miikodo téke bedramlasdnak kdszonhetéen a fogyasztok valasztasi lehetdsége no,
Uj fogyasztoéi szegmensek jonnek létre, az 0 termékek gyorsabban keriilnek a piacra,

valamint technologiai fronton is jelentds ujitasok jelennek meg (Hooley et al., 2000).
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Mindez gyors és nehezen elére jelezhetd valtozasokat von maga utan, ami a turbulens

piacok alapvetd jellemvonasa.

6.1.3. A piaci turbulencia hosszu tavii hatdsa

A piacorientacio széles korben torténd elterjedésével varhatd, hogy annak birtoklasabol
fakado6 elény fokozatosan eltiinik. Ennek legfébb oka, hogy a fogyasztok hozzészoknak
egy standard termék és szolgaltatds mindséghez, amit el is varnak a vallalatoktol. A
versenyben talél6 vallalatok tehat masoljak a legjobb iparagi gyakorlatot, amit

standardizalt magatartasformak kialakulasahoz vezet (Kumar et al., 2011).

A piacorientacidé turbulens kornyezetben tapasztalhatd térvesztése ezen feliil azzal is
magyarazhatd, hogy egyre tobb vallalat allitja szervezetét a valtozd fogyasztdi igények
kielégitésének szolgalataba, igy mindennapos gyakorlat lesz a magas hozzaadott értéket
nyujtd termékek és szolgaltatasok piacra vitele. A vallalatok arra torekszenek, hogy
megtartsak jelenlegi fogyasztoikat, még akkor is, ha a fogyasztdi szokasok és preferenciak
alland6 valtozast mutatnak (Kumar et al., 2011). A koézgazdasagi elmélet is emlitést tesz az
ilyen stabil versenyfeltételekrdl, ahol a versenytarsak tevékenységének eredményeként

egyensulyi allapot jon 1étre (Hotelling, 1929).

6.1.4. A piaci turbulencia valsag idején jelentkezé hatasa

Ahogy fentebb Kkifejtettem a technologiai turbulencia a fogyasztéi Szegmensek
Osszetételének mennyiségi és mindségi valtozasat jelenti, ami megkoveteli a vallalatoktol,
hogy termékeiket, a termékportfolioval kapcsolatos dontéseiket és stratégiajukat a valtozo
fogyasztoi igényeknek megfelelden modositsdk. A piacorientacio segit a véllalatoknak a
fogyasztdoi szokasokat érintd valtozdsok figyelésében, és az ehhez kapcsolodo
bizonytalansdg csokkentésében. Ahogy a piaci turbulencia nd, a vallalatok ezzel
egyidejiileg érzékelik, hogy fokozni sziikséges piacorientaciojuk mértékét. Ebbol
kifolyolag feltételezhetjiik, hogy a piacorientacio és a vallalati teljesitmény kozotti pozitiv
korrelacid6 a piaci turbulencia emelkedésével erdsodni fog (Jaworski—Kohli 1993;

Slater—Narver 1994).

A gazdasagi valsag azonban jelentGsen atrendezheti a fogyasztoi preferenciakat. Az esetek
tobbségében a gazdasagi valsag magas inflacids hatassal jar és noveli a fogyasztok
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arérzékenységét (Block, 1979). Ennek eredményeként (1) emelkedik a fogyasztok
informaciokeresési hajlandosaga, (2) késleltetik vasarlasaikat, tovabba (3) 0j termékeket és
markakat probalnak ki (switching brands). A valsag révidtavon azt eredményezheti, hogy a
fogyasztok a keresleti gorbén lefelé csusznak, és alacsonyabb aron szerzik be a sziikséges
fogyasztasi javakat, vagy azonos aron kevesebb terméket/szolgaltatast vasarolnak. A
fogyasztasi kutatdsok tovabba arr6l szamolnak be, hogy a fogyasztok tanulnak
tapasztalataikbol, és az ilyen tanulds hosszabb tavon is befolyasolja viselkedésiiket
(Hoch—Deighton 1989). A valsag fogyasztoi szokasokra kifejtett rovid tavh hatasai mellett
a fogyasztok magatartasat hosszitavon befolyasold kovetkezmények is jelentkezhetnek,
am az 1is el6fordulhat, hogy a kereslet természete alapjaiban valtozik meg

(Grewal-Tansuhaj, 2001).

A gyorsan valtoz6 keresleti feltételekkel és ebbdl kifolydlag magas bizonytalansadggal
leirhaté piacokon fontos a fogyasztoi viselkedés allandd figyelése, mely képesség a
piacorientalt vallalat egyik fontos jellemvondsa. A piacorientalt vallalat tehat a valsagot
kovetden jo érzékkel meglatja a magas jovedelmezdséggel kecsegtetd piaci szegmenseket
(Slater—Narver, 1995). Ebbdl kovetkezik, hogy a valsag utan tapasztalhatd magas
turbulencidval és a kereslet bizonytalansagaval jellemezhetd piacokon a piacorientacid

hatasa felértékelédik (Grewal-Tansuhaj, 2001).

6.2. Alkalmazkodas a kornyezeti feltételekhez — technologiai turbulencia

A piaci turbulencia mellett az altalanos miiszaki kdrnyezetben zajlo valtozasok is fontos
jellemvonasat adjak a vallalatok kiils6 kornyezetének. Egy atmeneti gazdasidgban a
kapitalizmus iranyaba torténd elmozdulas a miiszaki fejlédésnek és nagy lendiiletet ad. Uj
technologiai megoldasok tornek be a nyugati piacokrol, a kiilfoldrdl bedramloé miikodétdke
jelentds hanyada az iparba hasznosul, ami igencsak felkavarja a miiszaki fejlettség téren
meglévo erdviszonyokat. Az alabbiakban a technologiai turbulencia vallalatok viselkedését
befolyéasolo altalanos és hossztavon jelentkezd hatasait ismertetem, tovabba kitérek arra,

hogy a vallalatok miként érzékelik a technologiai turbulenciat a gazdasagi valsag idején.10

'0E hatasok rovid 6sszefoglalésa a 3. tdbldzatban talalhato.
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6.2.1. A technologiai turbulencia piacorientdciora gyakorolt hatasa — bevezeto

gondolatok
A technoldgiai turbulencia magas fokaval jellemezheté piac az a hely, ahol az Uj
termékbevezetéseknek koszonhetden a technologiai valtozasok liteme meglehetdsen
gyakori (Jaworski—Kohli, 1993). A magas technologiai turbulenciaval jellemezhetd piacon
az 1) termékbevezetések  gyorsitott  technologiai  fejlesztéseket  indukalnak
(Grewal-Tansuhaj, 2001; Harris, 2001). A kutatasok tobbsége arr6l szamol be, hogy a
technoldgiai turbulencia gatolhatja, de stimulalhatja is a piacorientacio teljesitményre

gyakorolt hatasat (Slater—Narver, 1994; Rose—Shoham, 2002).

Egyes szerzok szerint a technologia az inputok outputokka torténd atalakitasanak teljes
folyamatat jelenti (Kohli—Jaworski, 1990). Kohli és Jaworski szerint a gyorsan fejlédod
technologiakkal jellemezhetd iparagakban a piacorientacio kisebb hangstlyt kap, hiszen itt
a K+F tevékenység adja a vevoi értékteremtés forrasat. Ismert tovabba, hogy a
technoldgiailag gyors valtozasokkal jellemezhetd dgazatokban a vallalatok jellemzden a
technologiai jellegli er6forrasokba ruhaznak be, igy csokkentve a technoldgiai turbulencia

okozta bizonytalansagot (Glazer, 1991; Slater—Narver, 1994).

6.2.2. A technologiai turbulencia hatasa az atmenet kezdeti szakaszaban

A technologiai véltozas liteme eltérd lehet az atmeneti gazdasagok kiilonboz6 iparagaiban.
Mig egyes ipardgak a folyamatos innovacio utjan fejlddnek, mas ipardgakban a vallalatok
magasabb mindségli termékeket/szolgaltatdsok képesek piacra vinni a kiilfoldi befektetok
altal behozott technologiai Gjitasok révén (Zhou et al., 2005). Li és Atuahene-Gima (2007)
példaul megallapitja, hogy Kina feltorekvé technologiai vallalatai termék innovacios
bizonytalansaggal és a diszfunkciondlisan miikodd piaci feltételekkel. Fontos a
kormanyzati szervektdl kapott tamogatas is, mely enyhiti az eréforras igénybdl és a

menedzseri problémakbdl adodo nehézségeket.

A feltorekvo technoldgiai vallalatok turbulens kornyezetben termék innovacios stratégiat
¢és ebbdl levezethetd gondolkodasmodot honositanak meg a szervezeten beliil, hiszen az
ilyen belsd kornyezet a régi gondolkodas és rutinok ,.elfelejtését” tamogatja (Miller, 1987).

A szakirodalom is ugy tartja, hogy a termék innovacios stratégidk volatilis kdrnyezetben
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magasabb teljesitményhez vezetnek. Covin és Slevin (1989) példaul azt talalja, hogy a
baratsagtalan kornyezetben mukodoé kisvallalatok magasabb teljesitményt érnek el a

termékfejlesztésnek kdszonhetden.

3. tablazat

A technoldgiai turbulencia vallalatok piacorientaciojara gyakorolt hatasa a gazdasagi atmenet
kezdeti és el6rehaladottabb szakaszaban

A piacok sajatossagai és a vallalatok viselkedése

az atmenet kezdeti

szakaszaban (T,)

az atmenet elérehaladottabb

szakaszaban (T,)

A technoldgiai

turbulencia szintje

Villalati

magatartas

A piacorientacio és a
teljesitmény kapcsolatat

moderald hatas

A termékinnovacios stratégiak
feler6sodésének kdszonhetéen magas

technolégiai turbulencia

Az Uj technoldgiai ismeretek hianyabdl
fakadéan a tudas fokozatos importalasa és
szervezeten bellli felhalmozasa,
folyamatos tanulas utjan térténd
termékfejlesztés, a fogyasztok

termékfejlesztésbe torténd bevonasa

Pozitiv és er6s6d6 moderald hatas a
fogyasztok termékfejlesztésbe torténd

bevonasabdl kifolyolag

Az atmenet kezdeti szakaszahoz
képest mérsékeltebb, am

folyamatos technoldgiai megujulas

A korabbam adaptalt termelési
eljarasok beagyazottsagabdl (és a
tékehianybal) kifolydlag a vallalatok
tartdzkodnak az legujabb
technolégiak adaptalasatdl, a
legfébb piacokra fokuszald
fogyasztoéi szemlélet nem feltétlendl
jelent elényt a miszaki fronton

jelentkezd valtozasokkal szemben

Pozitiv és mérsékl6d6é moderald
hatas a technoldgiai fejl6dés

csokkend ttemébdl kifolydlag

Forras: sajat 6sszedllitas a szakirodalom alapjan

A gyors technologiai fejlédés roviditi a termékélet-gorbét, segiti a monopolista
berendezkedés piaci viszonyokkal torténd felvaltasat, valamint csokkenti a belépési
korlatokat (Li et al., 2005; Song et al., 2005). Calantone et al. (2003) szerint a vallalkozoi
orientacid magas fokat mutatd vallalatok szamara fontos, hogy a gyorsan valtozo
kornyezetben megragadjak a piaci lehetdségeket. A vallalatok akkor lesznek erre képesek,
ha a szervezetben meglévd technologiai eldny és az Uj technoldgidk irdnti kereslet
generalta tudashianyt 0 ismeretek importaldsaval (és szervezeten beliili felhalmozasaval)
csokkentik, mely tdmogatja a folyamatos tanulds Utjan torténd termékfejlesztést (Dess et

al., 2003). Ismert tovabba, hogy a fokozddd technolodgiai turbulencia jelentette veszélyek
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ellenére azok a vallalatok lesznek sikeresek, melyek hajlandok kockazatot vallalni és
proaktivan fogadjak az 0j technoldgiak széleskort elterjedését (Li et al., 2006; Zahra,
1996).

A fokozodo technologiai turbulencia Kindban példaul arra kényszeriti az allami
vallalatokat, hogy a fogyasztokat jobban bevonjak a termékfejlesztésbe, hiszen a vallalatok
olyan piacokon tevékenykednek, ahol a kornyezeti dinamizmus torténetileg nem adott. A
vallalatok teljesitményének javitasa érdekében a szabalyozo szervek a kornyezet stimulalo
jellegét erdsitik (Lin—Germain, 2004). Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy az atmeneti
orszagokban tapasztalhatd technologiai valtozasok és szervezeti folyamatok az allami

vallalatokat a piaci transzformaciora 6sztonzi (Lin—Germain, 2004).

A technologiai megljulas egyik sajatos jellegzetessége, hogy a korabbi technologiat
adaptald vallalatok idovel hatranyba keriilnek az iparagba frissen belépd vallalatokkal
szemben, hiszen eldbbi vallalatoknal a meglévé miiszaki adottsdgok mentén torténik az
er6forrasok szervezeten beliili allokéacioja. Ez a fajta bedgyazottsag azt eredményezi, hogy
a vallalatok tartozkodnak a fennalld termelési eljarasok kannibalizacidjatol
(Lieberman—Montgomery, 1988). Ezzel szemben az iparagba belépd 1) szereplok a
legfrissebb technologidval rendelkeznek (a kiilfoldi vallalatoknal ez minden bizonnyal igy
van, de nagy valoszinliséggel a magant6kébdl alapitott helyi vallalatok is korszerii

eszkozallomannyal termelnek), ami versenyeldnyt jelent szamukra.

6.2.3. A technologiai turbulencia hosszu tavu hatdsa

A technoldgiai turbulencia magas fokaval jellemezhetd piacokon a termékek és
szolgaltatdsok alapvetd paramétereit az iparagon belill és kiviil zajlé innovacios
erOfeszitések hatarozzak meg. Az ilyen piacokon a fogyasztokrol és a tagabb miikodési
kornyezetrdl 6sszegylijtott informacid nem feltétleniil jarul hozza a hosszu tavu sikerhez. A
technologiai latasmoddal rendelkezd vallalatok ezzel szemben kdnnyebben észreveszik a
technologiai trendeket (Slater—Narver, 1994), igy versenyhatranyba keriilnek azok a piacra
belépd uj vallalatok, melyek a fogyasztokra és a versenytarsakra Osszpontositd szilk
fokusszal rendelkeznek (Kumar et al., 2011). Tovabba, amennyiben hossz tavon egy

agazatra a technoldgiai valtozas magas foka jellemzd, a kés6bb belépdk nem profitalnak a
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piacorientacids szemléletbdl, hiszen a versenyelOny forrasat hossz tdvon a technologiai

trendek ismerete alapjan kialakitott termékmegoldasok jelentik.

A kompetencidk és képességek vallalaton beliili bedgyazottsdga jelentds mértékben fiigg
azok megfelelé kombinaciojatol és szervezeten beliili koordinaciojatol (Teece, 2007). Ez
magyarazatot adhat arra is, hogy egy meglehetosen alacsony mértékli technologiai
valtozasokkal jellemezheté kornyezetben végbemend szocializacid végzetes kimenetell
lehet a régebb Ota az adott iparagban tevékenykedo vallalat szdmara. Az ilyen vallalatnal
ugyanis a kompetencidk és képességek kombinacioja €és koordindcidja a hosszabb ideje
fennallo szabalyok ¢€s rutinok mentén torténik, és ez gyengiti a valtozassal szembeni

reakcioképességet (Teece et al., 1997).

6.2.4. A technologiai turbulencia valsag idején jelentkezo hatasa

A technologiai bizonytalansag az innovacio 1éptékét és mélyrehatd jellegét, valamint a
technolégiaban bekovetkezd valtozasokat jelenti. A fenntarthatd versenyelony elérése
végett a vallatok gyakran a technologiai szemléletmddot erdsitik a szervezeten beliil, mely
csokkenti a technoldgiai bizonytalansagbdl szarmazo kitettséget (Kohli—Jaworski, 1990).
Elképzelheté azonban olyan helyzet is, amikor a piacorientacio és a technoldgiai orientacio
egyidejlileg van jelen a szervezeten beliill, am a miszaki értelemben gyorsan valtozo
piacokon a vallalatok inkdbb a technologiai jellegli eréforrdsokba ¢és képességekbe
ruhaznak be a koOrnyezeti bizonytalansag csokkentése érdekében (Glazer, 1991,
Slater—Narver, 1994). A piacorientacié ¢és a teljesitmény kozotti pozitiv kapcsolat tehat

gyengiilni fog a technologiai turbulencia feler6s6désével (Jaworski—Kohli, 1993).

A valsag hatasara csokken a fogyasztoi kereslet vasarloereje, tovabba atrendezddnek a
piaci keresleti viszonyok, ami a piacorientacio fontossaganak er6s6dését vonja maga utan.
Ennek hatterében a kovetkezd okok allnak. Elészor, csokken a fogyasztok relativ
arérzékenysége, ami mérsékli a technologiailag bonyolult, kovetkezésképpen magas art
termékek iranti keresletet (Bass, 1995). Masodszor, a magas arérzékenység még nagyobb
kihivasok elé allitja a wvallalatokat a fogyasztéi igényen kielégitésében, aminek
koszonhetden a piacorientacid egy fontos erdforrassa értékelddik fel a technologiailag
nagyon szofisztikalt termékek piacra vitelét tamogatd technologiai orientacioval szemben

(Grewal-Tansuhaj, 2001).
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6.3. Alkalmazkodas a kornyezeti feltételekhez —verseny intenzitdsa

A verseny természetének megértése minden gazdasagi tudomany kozponti kérdése. A
mikrookonémia tudomanyaban a verseny a kiilonb6zé piaci szerkezetek kapcsan
megfigyelhetd vallalati viselkedés tanulményozéasaban, a stratégiai menedzsmentben a
a vallalati tevékenység kozéppontjdba allitott fogyasztok meggydzése érdekében tett
eréfeszitésekben Olt testet. A verseny vallalatok viselkedésére gyakorolt hatasa sziikebb
perspektivabdl is vizsgalhato; ilyen a marketing egyik kozponti elméletét ado vallalati
magatartas — piacorientacié — kialakuldsara és mikodésére hatd verseny természetének
fokat, arr6l azonban keveset tudunk, hogy a verseny természetének valtozasa (egy
kozpontositott gazdasagi rendszertdl tavolodva, a kapitalista berendezkedés jellemzoit
fokozatosan magara 0lt0 atmeneti gazdasdg esetében) milyen mértékben befolydsolja a

crer

bekezdésekben ismertetem, hogy a verseny fokozodasa milyen mértékben befolyasolja a
vallalatok piacorientacidjanak mértékét az atmenet kezdeti ¢és eldrehaladottabb
szakaszaban, majd a hosszutavon jelentkezd hatasokra térek ki, nem melldzve a gazdasagi

valsag idején jelentkez6 hatasokat.

6.3.1. A verseny intenzitasa piacorientaciora gyakorolt hatdsa — bevezeto gondolatok

A verseny intenzitasa a verseny fokaval mérhetd egy adott ipardgon beliil, beleértve a
kompetitiv 1épések agresszivitasat és 1élegzetét (breath) (Kohli-Jaworski, 1990;
Perry—Shao, 2002). Egy baratsagtalan kornyezetben a versenytarsak szdmos stratégiai
dimenzi6 (pl. arazas, promoécio, termékfejlesztés, disztribicid) mentén, agressziven
tamadjak egymast. A versenyfeltételeket kijel6l6 szabalyok allando valtozasa (pl. stratégial
csoportok kozotti mozgas) tehat megneheziti a versenytarsak 1épéseinek kozeli figyelését
(Porter, 1980). Ellenben, az olyan piacokon, ahol a verseny feltételeit kijel6lo szabalyok
versenytarsak gyengeségeit feltarni, mely versenyelény forrasat képezheti a vallalatok

szamara. Day ¢és Wensley (1988) tovabba megjegyzi, hogy a mobilitds hatdrainak

'L E hatasok rovid 6sszefoglalésa a 4. tdbldzatban talalhato.
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folyamatos valtozasaval és a magasan szegmentalt végfelhasznaloi piacokkal jellemezhetd

kornyezetben elengedhetetlentil fontos a fogyasztok figyelése.

A termékéletgorbe analdgiat segitségiil hivva egy termék bevezetésének kezdeti
szakaszaban piaci verseny gyakorlatilag nem is létezik. Az 0j belépOk egészen a termék
érettebb novekedési szakaszba torténd éréséig kivarnak (Day, 1981). Ezt kdvetden, amikor
a piaci novekedés leall (erdteljesen csokken), a verseny is felerdsodik. A piac telitédésével
az értékesitési mennyiség novelése csak a versenytdrsak piaci részesedésének rovasara
valosulhat meg. A verseny ¢élénkiilésével tehat a vallalatoknak fokozniuk sziikséges a
fogyasztoéi szokasok feltarasara iranyuld eréfeszitéseiket, tovabba javitaniuk kell a
fogyasztoi igények kielégitésére szant termékek/szolgaltatdisok mindségi jellemzoin

(Kohli—Jaworski, 1990).

A verseny intenzitasdnak magas fokaval jellemezhetd piacok kiilonleges terheket ronak a
vallalatokra, hiszen az informaciok feldolgozasahoz rendelkezésre allo id6 rovid és a
vallalatok a dontések gyors meghozatalara kényszeriilnek (Perry—Shao, 2002). Ellenben
egy novekvl piacon a rossz dontések kevésbé éreztetik hatdsukat a teljesitménymutatok
»rosszabbodasdban”, hiszen a kereslet talnovi a kinalatot. Az ilyen piacok még a
hatékonysag alacsony fokaval jellemezhet6 vallalatokat is ,.eltartjak”. Houston (1986)
valamint Kohli és Jaworski (1990) arrdl szdmol be, hogy verseny hidnyaban nem
¢letbevagodan fontos piacorientdltnak lenni, hiszen a fogyasztok, egyéb versenyképes
kinalat hidnyaban az adott vallalat termékei/szolgaltatdsai fogyasztasara kényszeriilnek.
Ennek ellentétparja a vallalatok kozott zajlo 61doklé verseny, aminek eredményeként a
fogyasztok szamos alternativa koziil valaszthatnak sziikségleteik kielégitésében. A
kompetitivitds magas fokaval jellemezhetd piacokon a vallalatok gyakran hiszik azt, hogy
a versenytarsak akcidi az optimalisak és elOszeretettel masoljak azokat (Day—Wensley,

1988).

6.3.2. A verseny intenzitasanak hatdasa az atmenet kezdeti szakaszaban

A piacgazdasag felé torténd atmenet a verseny 01j formait hivja életre, hiszen mar nem az
allami vallalatok termelik a piaci kindlat zomét, €és a piacra belépd uj kiilfoldi szerepldk is
jelentds fenyegetettséget jelentenek a helyi vallalatok szamara (Zhou et al., 2005). A

vallalatoknak a verseny teljesen j formait kell megtanulniuk, és azok a véallalatok, melyek
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nem képesek alkalmazkodni vagy foggal-kérommel ragaszkodnak a multhoz, kétséges,

hogy tulélik az atmenetet (Bogel-Huszty, 1999). Az 0j versenykdrnyezet arra 0sztonzi a

vallalatokat, hogy a piacon elérhetd legkorszeriibb technologidkat alkalmazzak, 0j és

hatékonyabb termelési folyamatokat fejlesszenek ki, termékeikkel, szolgaltatasaikkal

betorjenek a nemzetkdzi piacokra, élesitsék és fenntartsak stratégiai rugalmassagukat,

valamint olyan viziot alakitsanak ki, mely a vezetdket a rovidtavon realizalhato

nyereséggel szemben a hossza tava célok kovetésére 6sztokéli (Tan—Tan, 2005).

4. tablazat

elérehaladottabb szakaszaban

A piacok sajatossagai és a vallalatok viselkedése

az atmenet kezdeti

szakaszaban (T1)

az atmenet elérehaladottabb

szakaszaban (T»)

A verseny intenzitasanak

szintje

Vallalati

magatartas

A piacorientacio és a
teljesitmény kapcsolatat

moderald hatas

A volt szocialista vallalatok mellett hazai
vallalkozasok és kulféldi tulajdonu
szerepl6k jelennek meg, ami fokozza a

verseny intenzitasat

A vallalatoknak a verseny teljesen uj formait
kell megtanulniuk, ha tul akarjak élni az
atmenetet (Ugy mint korszeri technolégiak
alkalmazésa, hatékonyabb termelési
eljarasok bevezetése, kiilfoldi piacokra
torténd betdrés, stratégiai rugalmassag
kialakitasa és fenntartasa, vizio

felvazolasa)

Pozitiv és er6s6dé moderalo hatas a
piacokra belépd uj versenytarsaknak

kdszonhetben

A versenytarsak képességeinek,
magatartasanak feltérképezésének
készénhetben allandosuld

versenyfeltételek

Differencialt termékkinalat piacra
vitele, fogyasztok megtartasa, piacok
védelme, az iparagi legjobb gyakorlat

megismerése és lemasolasa

A piaci er6viszonyok rendezddésének
és az allanddsulé
versenyfeltételeknek kdszonhetéen
csokkend moderald hatasa

Forras: sajat 6sszeallitas a szakirodalom alapjan

A szocialista gazdasagokban a verseny fogalma nem létezik. A piacok zartak, az iparagak

védettséget €lveznek ¢€s nincs sziikség vallalati stratégidk megfogalmazasara. Ezzel

szemben az atfogd valtozasok ranyomjak bélyegét a vallalatok viselkedésére, amelyek
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kiillonb6z6 kompetitiv stratégiakat alkalmaznak, hogy fennmaradjanak az intézményi
atmenet viharos tengerén (Peng, 2001). A rendszervaltast kovetéen a korabbi szocialista
vallalatok a konyortelen versennyel talaljak szembe magukat; a legfébb versenytarsak a
maganszemélyek altal alapitott vallalkozéasok, a korabbi nagyvallalatok feldaraboldsabol
sziiletett vallalatok, valamint a kiilfoldi belépdk. Az ilyen turbulens kornyezetben nincs
mas megoldas, mint megtanulni az 0j jatékszabalyokat. Ez anndl is inkabb sziikségszertivé
valik, mert a szocialista vallalatok monopolista piaci pozicidban tevékenykednek a
tervgazdasag 1idején, és a puha koltségvetési korlatnak koszonhetéen végtelen

eroforraskészlettel gazdalkodnak, ami a rendszervaltassal jelentdsen megvaltozik (Kornai,

2000).

Az atmenettel kapcsolatosan végzett kutatasok arrdl adnak szamot, hogy csak relative
kevés vallalat adaptalja a piacorientacios szemléletmodot (Deshpandé—Farley, 2004). A
piacorientacid alacsony elterjedtsége mellett az is jellemz0, hogy az atmeneti orszagokban
a fejlettebb nyugati orszagokhoz képest alacsonyabb kapcsolat mutathato ki a
piacorientacio és a teljesitmény kozott (Ellis, 2006). Kirca et al. (2005) ezt a gyenge
kapcsolatot a bizonytalansagkeriilés magasabb fokaval magyardzza, ami jellemz6

magatartasforma ezekben az orszagaiban (Hofstede, 2001).

6.3.3. 4 verseny intenzitasanak hosszu tavu hatasa

Az 1d0 eldrehaladtaval a verseny fokozddasa nodvelheti a piacorientdcio teljesitményre
gyakorolt hatasat egy agazaton beliill, ha az adott agazatban versenyz6 vallalatok
folyamataikat és képességeiket a fogyasztoi igények kielégitése érdekében fejlesztik, hogy
legfontosabb vevéiket megtartsak, vagy Gjabb vevoket szerezzenek. Ez tulajdonképpen
belépési korlatokat emel az olyan vallalatokkal szemben, amelyek nem piacorientaltak. A
verseny intenzitdsdnak moderald hatdsa azonban csokken, amint az 4gazaton beliil egyre
tobb vallalat lesz piacorientalt. A korabban belépd vallalatok profitalnak leginkabb a
piacorientaciobol, hiszen a belépok szamanak novekedésével széles korben elterjed az a
képesség, mely a verseny természetének ¢és a versenytarsak viselkedésének jobb

megismerését szolgélja.

E képesség birtokdban a vallatok differencialt termékekkel jelennek meg a piacon, ndvelve

a jelenlegi fogyasztok megtartdsanak esélyét, ami a jovedelmezdségi mutatok javulasdban
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mutatkozik meg (Kumar et al., 2011). A verseny természetének, valamint a versenytarsak
viselkedésének kiismerése azt eredményezi, hogy a vallalatok azokat a piaci szegmenseket
célozzak meg, ahol a koltség- vagy a megkiilonboztetd termékelénynek koszonhetéen a
versenytarsaknal stabilabb pozicidt foglalnak el. Ez hossza tavon a piaci eréviszonyok

rendezddésében, allandosuld versenyfeltételekben mutatkozik meg.

6.3.4. A verseny intenzitasanak valsag idején jelentkezo hatdsa

A verseny intenzitasinak magas fokaval jellemezhetd piacokon a vallalatok jelentds
er6feszitéseket szentelnek a verseny természetének megismerésének. Az ilyen piacokon a
vallalatok legtobbszor azt gondoljak, hogy a versenytarsak magatartasa a legjobb gyakorlat
¢s gyakran masoljak azt (Day—Nedungadi 1994; Day—Wensley, 1988). Az ilyen viselkedés
azonban nem biztos, hogy valsag idején is kifizet6dd, hiszen a valsag idején kialakulo
feltételek a versenytarsak viselkedésére is hatassal lesznek. A valsag tovabba egyfajta
anomaliat (rendellenességet) tiikréz, ami a verseny egészének természetére kihat. Ebbdl
kovetkezik, hogy a valsag elotti viszonyokhoz alkalmazkodo vallalatok valsag idején bajba

kertilhetnek (Grewal-Tansuhaj, 2001).

A verseny magas fokaval jellemezhetd piacokon a vallalatok nagy hangsulyt fektetnek a
tanuldsra, amely a piacorientacio egy fontos alapkdve és ez a viselkedés iddvel
intézményesiil (Han et al., 1998). A piacorientalt vallalatok tehat hajlanak a korabbi
viszonyok idején intézményesiilt versenyfeltételek elfogadasara. A versenytarsak
Iépéseivel kapcsolatosan  kialakult gondolkodasmod — széles korében elterjed  és
intézményesiil, ami hatranyként jelentkezhet, ha a verseny élénkiilésének kdszonhetden a
vallalatok  valaszreakciora kényszeriilnek  (Jaworski—-Kohli, 1993). A verseny
intenzitasanak emelkedésével varhatd, hogy a piacorientacio és a teljesitmény kapcsolata

feler6sodik (Grewal-Tansuhaj, 2001).
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7. Kontingenciaelmélet

A kontingenciaelmélet a hatvanas évekt6l valt meghatarozd6 megkozelitéssé szamos
tudomanyteriileten. Az egyes tudomanyteriiletek elérehaladtaval a kontingenciaelmélet
némiképp veszitett korabban mutatott kozkedveltségébdl, azonban a menedzsment
tudomanyok fejlédés¢hez torténd hozzédjarulasat senki nem vitatja, tovabba a mai napig
szamos kutatd dolgozik a kutatok altal korabban felhalmozott modszertani apparatussal. Az
alabbiakban a kontingenciaclmélet torténeti hatterérél és e megkozelitést alkalmazo

tudomanyteriiletek eredményeirdl ejtek roviden szot.

A menedzsment problémak kontingenciaelmélet tjan térténd megkdzelitése az altalanos
rendszerelmélet és a nyilt rendszerek megkozelitésébdl taplalkozik (Boulding, 1956;
Katz—Kahn, 1966; Von Bertalanffy, 1951; Alderson, 1957). A nyilt rendszerek
megkozelités (open system perspective) értelmében a szervezet egy meglehetésen
bonyolult, kiilonb6z6é részekbdl alld egységes entitas, mely fliggdségi kapcsolatban all
valamilyen ’nagyobb’ kiilsé kornyezettel. A szervezeten beliili részek interaktiv egymasra
hatasa, valamint azok kornyezethez viszonyul6 kapcsolata a nyilt rendszerek elméletének
két kozponti jellemz8jét adjak: adaptaciés képesség és egyvégiiség (equifinality)'?. Az
adaptacié azt jelenti, hogy a rendszer elemei adaptilédnak egymashoz, hogy annak
alapvetd jellemzoi kialakulhassanak. Az egyvégiliség elve pedig azt, hogy a rendszerek
eltéré kezdeti kondiciokkal és kiilonb6zé palydkon képesek elérni ugyanazon végsd

allapotot (Zeithaml et al., 1993).

12 Az egyvégliség elve értelmében egy nyilt rendszerben egy adott végallapot potencialisan tobb uton érhetd
el. A kifejezés Ludwig von Bertalanffy-tol szarmazik, aki az altalanos rendszerelmélet atyjaként valt
ismertté. Bertalanffy az egyvégliség kifejezést hasznalja a cél helyett, mondvan, elébbi kifejezés jobban
tikkrozi a komplex rendszerek meglehetésen hasonld (egyazon cél iranyaba konvergald) viselkedését. Az
egyfégliség elve értelmében egy végallapot tobb kiilonbdz6 uton vagy palyan érhetd el. Zart rendszerekben
példaul kozvetlen ok-okozati 0sszefliggés van a kezd6 feltételek és a rendszer végsé allapota kozott: amikor
pl. a szamitogép ’inditast’ jelzO gombjat valaki megnyomja, a rendszer bekapcsol. A nyilt rendszerek (pl. a
bioldgiai vagy tarsadalmi rendszerek) ettdl eltéréen mukddnek. Az egyvégliség elve az iizleti gyakorlatban
ugy értelmezhetd, hogy bizonyos vallalatok nagyon hasonld versenyeldnyodket fejleszthetnek ki alapvetden
eltéré kompetenciakra hagyatkozva. (Cummings—Worley [2008]: Organizational Development and Change,
91.0ld.)
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3. abra
A kontingenciaelméleti vizsgalatok altalanos koncepcionalis kerete

Kontingencia-valtozok (t-2) Vélaszlépéseket rogzité valtozok (t-1) Teljesitményt méré valtozok (t)

& » & » &
< > X > X

Kialakitas

)

INPUT Kialakitas FOLYAMAT OUTPUT
(1)
Kérnyezeti Szervezeti > o
véltozdk valtozok Teljesitmény
Végrehajtas
(4)
Kialakitas

@)

Forras: Ginsberg és Venkatraman (1985), 424. old. valamint Keats és Hitt (1988) alapjan

A kontingenciaelmélet elveit maganak valld kutatasi irdnyzatok mindegyike altalaban a
kovetkezé valtozocsoporttal dolgozik (lasd 3. dbra): (1) kontingenica-valtozok
(contingency variables), melyek szituacios jellemzokkel birnak és exogén tényezdként
jelennek meg a szervezetek, dontéshozok szdmara (Ggy mint kornyezet). (2) A
valaszlépéseket rogzité valtozok (response variables) olyan vezet6i vagy szervezeti
szintli akciok, melyek az észlelt vagy késébb varhatdéan felmeriilé kontingencia-faktorok
moédosulasdnak hatasara kovetkeznek be (ligy mint stratégiai és szervezeti jellemzok). Es
végiil, a (3) teljesitményt méré valtozék (performance variables), melyek fliggdségi
kapcsolatban allnak az eldbbi kettd valtozocsoporttal, a teljesitmény kiilonb6z6 aspektusait
fejezik ki, és megfeleld tulajdonsdgokkal rendelkeznek a kontingencia- és vélaszlépéseket
rogzité valtozok illeszkedésének vizsgalatarél az elemzett szituiciora vonatkozodan

(Zeithaml et al., 1993).

Zeithaml et al. (1993) azonban megjegyzi, hogy a kontingenciaelméletben alkalmazott

fenti valtozok alkalmazasaval csak eredmény vagy tartalmi jellegli kérdésekre adhatunk
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valaszt. A felsorolt eszk6zok a valtozds folyamatdnak leirdsara nem képesek. Olyan
kérdésekre probalnak valaszt adni, hogy ,,Milyen stratégia vagy szervezeti felépités
szlikséges egy adott helyzetben?”, az adaptacié dinamikéjat megragadni azonban nem
képesek, mint ahogy arra sem, hogy leirjadk, a vezet6k milyen magatartasi jellemzok

hatasara érik el a kivant eredményt (Khandwalla, 1975).

Tobb oka is van annak, amiért a kontingenciaclmélet a kozelmultban ennyire eldkeld
helyen szerepelt a stratégiai és a kapcsolddd tudoményteriileteken végzett kutatdsokban. A
szervezetelméletekkel kapcsolatos vizsgalatok esetében példaul azért valt széleskoriien
elfogadotta e megkozelités, mert a kutatok szamara egyértelmivé valt, a kiilonb6zo
kornyezeti feltételek mellett nincs egy legjobb szervezeti struktira, mely minden felmeriild
problémara kielégité megoldast kindlna (Galbraith, 1973). A stratégiai kutatdsok terén
tapasztalhatd térhoditas pedig annak tudhatod be, hogy e teriilet alapvetd paradigmadjanak
tekinthetd a szervezeti erdforrdsok adott kornyezeti kontextushoz torténd igazitdsa
(Andrews, 1980; Chandler, 1962). Tovabba, altaldnosan elfogadott vélekedés, hogy nem
létezik olyan stratégiai valasztds, mely minden vallalat szamara megfeleld lenne,
fiiggetleniil az egyes szervezetek altal birtokolt er6forrasoktol és a kiilonb6z6é kdrnyezeti

kontextustol (Ginsberg—Venkatraman, 1985).

A kontingenciaelmélet a menedzsment irodalomban egyfajta kozéputat képvisel, mert két
sz¢lsdséges nézetet kapcesol Ossze. Az elsd értelmében 1éteznek univerzalis menedzsment
elvek és egy adott kihivasra megfeleld szervezeti struktira. A masik felfogds szerint
minden szervezet egyedi és minden szituaciot kiilon sziikséges kezelni (Zeithaml et al.,
1993). A kontingenciaelmélet éppen ezért azt vizsgalja, hogy a kiilonboz6 szervezeti
struktarak, stratégidk és folyamatok milyen format oltenek eltérd koriilmények kozott
(Hambrick, 1983). Zeithaml et al. (1993) szerint a kontingenciaclmélet egyrészt a
kiilonb6zé menedzsment-elméletekben kidolgozott megkdzelitések atvételével, masrészt

alternativ iranyvonalak kijelolésével gazdagithatja a marketingtudomany fejlodését.

A fenti eldzmények fényében elmondhaté, hogy a kontingenciaclmélet alapvetd
premisszajanak tekintheté, hogy a hatékonysag — tagan értelmezve a szervezeti
alkalmazkodoképesség és tulélés — tobb modon is elérheté (Tosi—Slocum, 1984). Azt
azonban meg kell emliteni, hogy nem minden alkalmazkodasi gyakorlat megfeleld a

kiilonbozé kornyezeti feltételek mellett. Egy adott szervezeti akcio, valasz megfelelobb
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lehet egy masikkal szemben a kornyezeti feltételektol fiiggéen (Galbraith, 1977). A
kontingenciaelmélet tehat feltételezi, hogy a vallalatok eredményességében jelentds
variancia figyelhetd meg, azonban e variancia természete nem véletlenszeri. A
hatékonysag a szervezeti jellemzok kiilsé kornyezeti feltételekhez torténd igazodasabol

adodhat, mely végiil a megfeleld valaszlépés zaloga lehet (Zeithaml et al., 1993).5

3 Schoonhoven (1981) szerint a kontingenciaclmélettel tobb probléma is van, melyek felett a kutatok
altalaban elsiklanak. Az elsé ilyen kritikus teriilet, hogy a kontingenciaeclmélet az elméletrél alkotott
klasszikus felfogas értelmében tulajdonképpen nem is elmélet. Utdbbi ugyanis allitasok jol kidolgozott
Osszefiiggésrendszerébdl all, a kontingenciaclmélet ezzel szemben inkabb egy iranyadd stratégidhoz
hasonlithatdé vagy valamilyen meta-elmélethez, mely egy jelenség megfeleld vizsgalatanak
koncepcionalizalasahoz nyujt keretet, vagy annak magyarazatiban segit. A kontingenciaclmélet
alapfeltevései nagymintas empirikus vizsgalatok eredményeibdl szdrmaznak, és ezek vezérlik a kutatasokat
is. A kontingenciaelmélet két alapvetd feltevése a kovetkezd: (1) Az els6 értelmében nincs egy tokéletes
modja a szervezetek muikddtetésének. (2) A masodik alapfeltevés szerint nem minden szervezeti forma lesz
egyforman hatasos kiilonboz6 kornyezeti feltételek mellett (Galbraith, 1973). Az ’elmélet’ alapjan tehat
allithato, hogy a szervezeti strukturat az elvégzendo feladatokkal és/vagy a szervezet kornyezeti jellemzdivel
kell Osszehangolni a lehetd legmagasabb hatékonysag elérése érdekében. Schoonhoven (1981) ennek
tudatdban megjegyzi, hogy a szervezetek altal kovetendd stratégia vildgosnak tlinik, ami hianyzik, a

tulajdonképpeni elméleti alapok.
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8. Az exogén kornyezeti tényezok vallalatok viselkedésére gyakorolt hatasa

A kornyezet vallalatok viselkedésére gyakorolt hatasanak vizsgalatat szamos
tudomanyteriilet kozponti kérdésként kezeli. A vallalatok ugyanis aszerint alakitjak
stratégidjukat, hogy milyen mértékben észlelik a kornyezetben zajlo valtozasokat. A
dinamikusan valt6zo, magas komplexitasi fokkal biro kornyezeti feltételek arra 6sztonzik a
vallalatokat, hogy rugalmas szervezeti strukturat hozzanak létre, mely képes a gyors
alkalmazkodasra. Az aldbbiakban a kornyezettel, valamint az észlelt bizonytalansaggal
kapcsolatos alapgondolatokat, definiciokat ismeretem, hogy tisztaban legyiink a vallalatok

altal érzékelt problémakkal a kdrnyezethez torténd adaptacio soran.

8.1. A kornyezet definialasa

A menedzsment irodalomban a kornyezet értelmezése leggyakrabban az informécidaramlas
¢s az erbforrasfiiggés definiciokban olt testet (Aldrich—Mindlin, 1976). Az elsé
megkozelités értelmében a szervezetet koriilvevd kornyezet nem mas, mint a szervezet
»hatarain” dolgozo tagokat érd informécidaramlds és annak értelmezése (Dill, 1985;
Weick, 1969; Duncan, 1972). A masodik megkozelités értelmében a szervezetet
kornyezete a rendelkezésre allo eréforrasok Osszességét jelenti. Utdbbi definicid tobbé-
kevésbe figyelmen kiviil hagyja azokat a folyamatokat, melyeken keresztiil a kdrnyezetbol
szarmazo informacio eljut a dontéshozokhoz (Aldrich—Pfeffer, 1976). Mindkét fenti allitas
értelmében a szervezetek aktiv szerepet jatszanak a szervezeti struktura kialakitaséban,
szemben azon feltevéssel, miszerint a kornyezet determinisztikus szerepet jatszik a

szervezeti struktura meghatarozasaban.

A fenti gondolatmenetet folytatva, amennyiben a kornyezetre, mint az erdforrasok
allomanyara tekintiink, a kutatok altal alkalmazott alapveté koncepcio a fliggdség, mely a
vizsgalat targyat képezd vallalat tobbi szervezettel szemben meglévd alkuerejét hivatott
leirni (Mindlin—Aldrich, 1975; Jacobs, 1974). Bar a fiigg6ség explicite nem jelenik meg a
tanulmanyokban, a szerzok gyakran tesznek utalast az er6forrasok cseréjére, a befolyas
kialakitdsa érdekében tett 1épésekre, a hatalommal rendelkezd csoportok tamogatasanak
megszerzésére, valamint az input és output folyamatok jelentdségére a szervezeti struktira

meghatarozasaban (Levine—White, 1961; Katz—Kahn, 1966).
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Abban az esetben viszont, amikor a kdrnyezet informaciéforrasként definialhato, a kutatok
a bizonytalansag koncepciojat tekintik alapvetd kiindulasi pontnak. Az elméleti kutatok
tobbsége egyetért abban, hogy a bizonytalansdg forrasa a kornyezet komplexitasa és
instabilitdsa (Duncan, 1972), bar az is feltételezhetd, hogy a bizonytalansag abbol is
adddhat, hogy az alkalmazottak pontatlanul érzékelik kornyezetiiket vagy nem a megfeleld
piackutatasi technikat alkalmazzdk a kornyezet tulajdonsdgainak megismerésében
(Aldrich—Pfeffer, 1976). Burns és Stalker (1961) szerint a magas bizonytalansag észlelése

kevésbeé formalizalt €s centralizalt szervezeti strukturat eredményez.

Mas szerzOk szerint a kornyezet alakitdsa vagy létrehozdsa a menedzserek figyelmén
keresztiil valosul meg (Weick, 1969; Child, 1972). Dess ¢s Beard (1984) szerint ugyanis
racionalisnak tlinik azt feltételezni, hogy a vallalatok képesek a kornyezet észlelt jellemzdit
befolyasolni, tovabba az is ésszerlien hangzik, hogy a kiilonb6z6 szervezetekben az eltérd
strukturalis jellemzOokbol kifolydlag a dontéshozok eltéré modon észlelik a kdrnyezet
jellemzdit. Természetesen az a szervezet, melynek léte egyértelmiien fligg a kornyezettol,
mint példaul a rendkiviil kompetitiv kornyezetben miikodd szervezeté, az észlelés kérdése
nem ¢életbevagoan fontos (Davis et al, 1991). Az ilyen szervezetben dolgozo
alkalmazottaknak helyesen kell felmérniiik a kdrnyezet hordozta veszélyeket, ¢s megfeleld
dontéseket kell hozniuk, maskiilonben a szervezet a piacrol torténd kiszoruldssal szembesiil
(Duncan, 1972). A percepcié kérdése akkor valik kritikussa, ha a vallalat elszigetel6dott

kornyezetétdl vagy immunis a kiilsé hatasokkal szemben (Davis et al., 1991).

Egy atmeneti gazdasdg vallalatai mind az eréforrdsok, mind pedig a milkddéshez
sziikséges informacid beszerzése szempontjabol nagymértékben fliggenek kornyezetiiktol.
A miikodéshez sziikséges informacid rendkiviil fontos a vallalatok szdmaéra, hiszen azok a
piacok allando valtozasban vannak, a fogyasztoi preferenciak még kialakulatlanok, ijabb
piaci szereplok belépésével kell szamolni, a szabalyozo6i kornyezet is allandd valtozosat
mutat, valamint a piacok nyitottsagabol kifolyolag szamolni kell a makrogazdasagi hatasok
alland6 ingadozéasaval. Az ilyen turbulens kornyezetben versenyeldnyt jelenthet a piacok
mukodésérdl szarmazoé mindennemi informdacio begylijtése, mely a vallalat tudasbazisat,
jovobeni fejlédésének/ndvekedésének alapjait képezheti. Az 4atmeneti gazdasdgok
véllalatainak masik fontos probléméja az eréforrasfiiggés. A piac altal kovetelt magas
mindségll termékek eldallitasahoz sziikséges technologiai lemaradast, miiszaki fejlettséget

belsé kapacitasok hidnyaban a kiilsé kornyezetbdl kell beszerezni (1igy mint tudasimport,
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licencelés, felvasarlas), a gyartashoz sziikséges mindségi alapanyagokat jO mindséget
szallitd partnerektdl kell megvasarolni, valamint a legyartott termékeket a kereskedelmi
csatornakon keresztiil kell eladni, ami szerteagazo, nagyon komplex fiiggdségi viszonyok

kialakuldsat eredményezi.

8.2. Eszlelt bizonytalansdg

A bizonytalansagot a kiilonb6z0 tudomanyteriiletek képviseldi eltér6 modon definialjak.
Az informacioelmélettel foglalkoz6 kutatok a bizonytalansagot a kovetkezoképpen
definidljak: ,,egy esemény bizonytalansdga annak varhaté kimeneteleihez rendelhetd
logaritmikus értékek Osszegét jelenti.” (Garner, 1962, 19. old.) A dontéselméletekkel
foglalkoz6 kutatok a bizonytalansdgot olyan helyzetként definialjak, melyben az
események kimeneteléhez kapcsolathatd valdszinliségek nem ismertek, szemben az olyan
kockazatos helyzetekkel, melyekben az Osszes kimenetelhez jol szamszerlisithetd
valoszinliség rendelhetdk (Luce—Raiffa, 1957). Lawrence és Lorsch (1967) szerint a
bizonytalansdg harom tulajdonsadggal irhat6 le: (1) az ismeret tdrgyara vonatkozo
informacio hidnya, (2) a biztos visszacsatolds id6beni késlekedése és a (3) kauzailis

kapcsolat természetével kapcsolatos bizonytalansag.

A fent hivatkozott kutatok azonban vagy tulsagosan matematikai szemszogbdl kezelik a
problémat (a dontéshozok azon képességbeli hianya, hogy matematikai valosziniiséget
rendeljenek az események bekovetkeztéhez), vagy egyszerlien nagyon tagan definialjak a
probléma természetét (Dess—Beard, 1984). Annak ellenére, hogy a bizonytalansag leirasara
felallitott korabbi elméletek elégtelennek bizonyultak a dontéshozok problémainak
verbalizalasa és szamszerlsitése terén, a kiilonb6z6 definicidkban mégis fellelhetok kdzos
érintkezési pontok (Dess—Beard, 1984). Az atfedd részek harom csoportba sorolhatok: (1)
Az adott dontéshozatali helyzethez kapcsolhaté kornyezeti tényezdokkel kapcsolatosan
rendelkezésre all6 informacidmennyiség sziikossége. (2) A szervezetek azon hianyossaga,
melynek koszonhetéen azok nem képesek megbecsiilni az egyes dontési helyzetekhez
kapcsolthatd kimenetelek valoszinliségét, igy a szervezetek azt sem tudhatjak, mekkora
lesz a rossz dontésekhez kapcsolodod veszteségek kiterjedése. (3) Azon képességek hianya,
melyek segitségével megfelelé bizonyossaggal becsiilhetd lenne a kornyezeti tényezok

pozitiv illetve negativ hatasa a szervezeti egységek miikodésére (Duncan, 1972).

79



DOI: 10.14267/phd.2015017

Duncan (1972) felfogasaban a dontéshozatallal megbizott szervezeti egységek szamara a
kornyezet a szervezet belsé és kiils6 tényezdivel irhato le. A belsé kornyezet minden, a
szervezet keretein beliil el6fordulo relevans fizikai és tarsadalmi tényezdt magaban foglal,
melyeket az egyének a dontéshozatali folyamat soran figyelembe vesznek (észlelnek).
Ellenben, a kiilsé kornyezet azokat a szervezet vagy a dontéshozatali egység befolyasanak
hatarain kiviil esdé, relevans fizikai ¢és tarsadalmi tényezoket jelenti, melyek

befolyasolhatjak a dontéshozatal kimenetét.

A szervezetelméleti problémakkal foglalkozé kutatok szerint a kornyezet alapvetéen két
jellemzdparral irhat6 le (Emery—Trist, 1965; Thompson, 1967): (1) egyszerii-Osszetett és
(2) statikus-dinamikus dimenzid. Az elsé csoportositis egyszerii dimenzidja azon
tényezoket irja le, melyek a dontéshozatallal megbizott csoport szemszdgébdl nézve kevés
szamuak, egymashoz nagyon hasonlonak bizonyulnak, valamint alacsony el6fordulasi
valészintiséggel rendelkeznek. A komplexitas arra utal, hogy a dontéshozatali egység
kornyezetében eléforduld tényezOk relative nagyszamuak. A statikus-dinamikus
dimenzi6 arra utal, hogy a dontéshozatali egység belsd és kiilsd kornyezetének tényezdi
mennyire allanddak, vagy azok milyen mértékben jellemezheték a valtozas allando

jellegével (Duncan, 1972).

Az atmenet idején tapasztalhatdo kornyezeti turbulencia a szervezetek alkalmazkodasat
szamos dimenzid mentén befolyasolja, €s az is bizonyos, hogy a vallalatok a rendelkezésre
allo informdaciohiany csokkentésében érdekeltek a piacon maradds vagy a talélés
érdekében. A vallalatok belsé kornyezetét a strukturalis (példdul informacidaramlas,
funkciondlis integracio, kozos dontéshozatal) és folyamatjellemzOkhoz (példaul stratégia
kialakitdsa, fogyasztoi megelégedettség mérése, versenytarsak Iépéseinek figyelése)
kapcsolddd dontésekhez tarsuld bizonytalansdg alkotja, mig a kiils6 kornyezetet a
szervezet hatarain kiviil es6, de annak viselkedését, mozgasterét nagyban meghatarozo
tényezOk jelentik (példaul a fogyasztoi preferencidk allandod valtozasa, a versenytarsak
reakcidja, a technoldgiai fejlodés iliteme). Az atment soran a vallalatok meglehetdsen
komplex és dinamikus kornyezettel szembesiilnek, hiszen egy kozpontositott gazdasagi
rendszert hatrahagyva fejlddnek a kapitalista miikodés iranyaba, mely az allandd tanuldsra
¢s megujuldsra, a folyamatos alkalmazkodasra, valamint a koltséghatékony gazdalkodasra
készteti azokat. Mindezen tényezOk ndvelik a vallalatvezetdk kornyezettel kapcsolatos

észlelt bizonytalansagat, ami eltérd alkalmazkodasi gyakorlatot eredményez.
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9. A kornyezethez torténd adaptaciot leir6 elméletek rovid bemutatasa

A vallalatok kornyezetében zajlé folyamatok nem fiiggetlenek a vallalatok miikodésétol.
Hasonloképpen, a vallalatok nem intézményi kornyezetiiktdl fliggetleniil 1éteznek, és ugy
tanulmanyozni  viselkedésiiket, hogy kiragadjuk Oket kontextusukbol, téves
kovetkeztetések levonasahoz vezethet. A kolcsonos fliggdség hatasara 1étrejovo viselkedés
azt vetiti elére, hogy a szervezeti valtozas nem kizarélag a vezetdi dontések ereddjeként, és
nem is a kiilsé kornyezeti hatasok kovetkezményeként, hanem a szandékolt stratégiai
adaptacio és a kontextus ko6zos megnyilvanulasaként valosul meg. Az alabbiakban azon
elméleteket mutatom be, melyek aldtdmasztjak a vallalatok stratégiai 1épéseinek miikddési

kornyezettel mutatott kolcsonos fiiggdségét.

9.1. 4 kornyezet-stratégia-teljesitmény paradigma

A kornyezeti valtozas és a stratégiai adaptacio megértését segiti, ha a lehetéségek
szerepének ¢€s a vallalatok viselkedésének vizsgélatat szimultan végezziik el. A kornyezet
valtozésa és a stratégiai adaptacid tehat dualitdsként foghato fel, és semmit esetre sem
valaszthat6 el egymastol (Tan—Tan, 2005). A kornyezet és az ott adodo lehetdségek térben
¢s idében nem fliggetlenek a vallalatok miikodésétol. Ellenben, a kornyezet és az ott adodo
lehetéségek csak virtudlisan Iéteznek, hiszen azok vezetéi dontések eredményeként
sziiletnek ¢és modosulnak (Perry—Saho, 2002). Kovetkezésképpen ugy beszélni a
kornyezetrdl ¢és a vallalatok szamara rendelkezésre all6 lehetdségekrdl, mint kiilonallo,

egymastol fliggetlen tényezokrol, 1ényegi elemeik melldzését vonhatja maga utéan.

Hasonloképpen, a vallatok nem létezetnek intézményi kornyezetiiktdl fliggetleniil, és
kiragadni azokat a miikodési kornyezetiikbdl hibas kovetkeztetések levonasdhoz vezethet
viselkedésiik természetének megértése szempontjabol (Tan—Tan, 2005). Az ilyen
kolesonos fliggdségben manifesztalodo evolucio feltételezi, hogy a valtozas nem a vezetdi
dontések ereddjeként és nem is a kdrnyezeti evolucido eredményeként, hanem a kiilsd
hatdsok és a szandékolt stratégiai adaptacié kozos megnyilvanulasaként valosul meg
(Lewin—Volberda, 1999). A fent ismertetett elméleti megkdzelités azt jelenti, hogy a kozos
értékteremtés (co-creation), a kolcsonos fiiggdségben manifesztalodd evolacid (co-
evolution) és az adaptacio (co-alignment) rekurziv folyamatok, melyek folyamatosan fejtik

ki hatasukat, amint a vallalatok interakcioba keriilnek kornyezetiikkel (Tan—Tan, 2005).
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A rekurziv médon megvalosuld evolucios folyamat kulcseleme az id6. A szervezetek
fejlédésének és kornyezetiikhoz torténd alkalmazkoddsanak iddbeni lefolydsa a
szervezetelméletekkel foglalkozo kutatasok egyik fontos fokuszat adja (Lewin

et al., 1999). Két fontos nézbépont uralja a szervezetek evolucidjanak kutatasat: a (1)
populécios oOkoldgiai elmélete, valamint a (2) stratégiai menedzsment altal vallott
megkozelités. A populacios Okologiai elmélete a kiilsd kornyezet hatasara a vallatok
populacidjaban kialakulé variabilitassal, a fajok talélésével ¢és kivalasztodasaval
foglalkozik hosszabb id6szakot atfogd adatsorok elemzése utjan. Ezzel szemben a

hatasat keresztmetszeti adatok elemzésével vizsgalja, vagy esettanulmanyok segitségével

mutatja be a rovidtavon végbemend szervezeti alkalmazkodast (Lewin—Volberda, 1999).

9.2. Az erdforrasfiiggés elmélete

Az er6forrasfiiggés elmélete szerint a vallalatok versenyhelyzetben tapasztalhato
magatartasat a kornyezet és mas kiilsé koriilmények befolyasoljak (Pfeffer—Salancik,
1978). Az er6forrasfiggés elmélete két fontos feltevésen alapul. Az elsé értelmében a
vallalatok igyekeznek elkeriilni a bizonytalansagot és semlegesiteni a kiilsé kornyezet
hatasait, hogy teljesitménynévekedést érjenek el. A masodik feltevés alapjan a vallalatok
mas vallalatoktdl is fliggenek a termeléshez és a javak eldallitasahoz sziikséges eréforrasok
beszerzése tekintetében (Li—Atuahene-Gima, 2007). Kovetkezésképpen, a menedzserek a
stratégiai dontéseik meghozatala soran a belsé szervezeti adottsagokat, valamint kiilsé
kornyezeti tényezoket is figyelembe vesznek, hogy csokkentsék a szervezet fliggdségét a
miikodési kornyezet relevans kontingencia tényezdinek viszonylataban (Pfeffer—Salancik,

1978).

Az eréforrasfiiggés elmélete szerint a vallalatvezetok a stratégiai valasztas és a Szervezeti
stratégia finomhangolasat megel6zdéen megprobaljak megérteni €s interpretalni a piacon
tapasztalhatd kereslet természetét, valamint a vallalat kornyezeti fiiggdségét
(Hrebeniak—Joyce, 1985; Pfeffer—Salancik, 1978). Li és Atuahene-Gima (2007) példaul
kimutatja, hogy a technologiai fejlesztésekre specializalodott kinai vallalkozasok
termékfejlesztési stratégidjanak hatékonysaga nagyban filigg attol, hogy a vallalatvezetok

milyennek észlelik az d&tmenet soran kialakuld kérnyezet sajatossagait.
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9.3. 4 stratégiai valasztas elmélete

A stratégiai menedzsment €s a szervezetelmélet kutatoinak tobbsége a valtozé kornyezetet
exogén tényezOként kezeli. Arrdl azonban, hogy a vallalatok milyen szisztematikus 1épések
utjan befolyasoljak kornyezetiiket, kevés sz6 esik (Lewin—\Volberda, 1999). Ezzel szemben
a stratégiai valasztas elmélete értelmében a vallalatok nem minden esetben passziv
szemléldi a kornyezetben zajlé folyamatoknak, hanem piaci poziciojuk és a birtokukban
1év6 er6forrasok révén lehet6ségilik nyilik annak megvaltoztatasara. Mintzberg (1979)
szerint az adaptacioé egy dinamikus folyamat, melyet a vezet6i dontések és a kdrnyezetben
zajlo valtozasok egyarant befolyasolnak. A stratégiai valasztas elmélete tehat azt sugallja,
hogy a vezetéknek mindazon lehetséges alternativakat figyelembe kell venni, melyek soran
a szervezetek interakcioba keriilhetnek kornyezetiikkel és adaptalodhatnak az ott fennallo

viszonyokhoz (Van-Bosch et al., 1999; Lewin—Volberda, 1999).

Hogyan fejlédnek, alkalmazkodnak és befolyasoljak kornyezetiiket a vallalatok a
szocialista atmenet idején? Egy atmeneti gazdasag fontos jellemzdje, hogy biztositja az
egymasnak ellentmondé rendszerek szimbidzisban élésének feltételeit (Tan—Tan, 2003).
Egy atmeneti gazdasag esetében ez a szocialista gazdasag altal hatrahagyott 6rokség és a
kapitalista gazdasag keveredésében oOlt testet. Az atmenet idején az egyik erd ellenstlyozza
a masikat, megakadalyozva valamelyik dominancigjat. A vallalatvezetok a verseny
élénkiilését érzékelik, és a vallalatok hatékony piaci szereplésének alapvetd feltétele a
tulélés. Egy atmeneti orszdgban azért valik fontossd a stratégia ¢s a kornyezet kozotti
megfeleld illeszkedés, hiszen a termeléshez sziikséges eréforrasok beszerzéséhez a vezeték
korlatozott mozgastérrel rendelkeznek, a vallalatok stratégiai szervezet-atalakitasa
meglehetdsen koltséges folyamat, valamint az intézményi kornyezet rendkiviil komplex és
turbulens voltabol kifolyolag nehéz megtalalni azt a szervezeti format és felépitést, mely az

er6forrasok optimalis elosztast tamogatja (Child, 1994; Shenkar—von Glinow, 1994).
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10. A kornyezethez torténo illeszkedés

A strukturalista—kontingenciaclméleti megkozelitések kdzponti tézise, hogy a szervezetek
strukturalis felépitése €s belsd folyamatai a kiilsé kornyezeti feltételeknek megfeleléen
alakulnak ki, ha a szerveztek jol akarnak teljesiteni, vagy tal akarjak élni a kornyezetben
tapasztalhato valtozasokat (Drazin—Van de Ven, 1985). A kontingenciaelméleti
megkozelitések Fry €s Schellenberg (1984) szerint alapvetden két csoportba sorolhatok: (1)
kongruencia és (2) kontingencia elméletek. A kongruencia elméletek szerint el6zetes
feltevések fennallasa nélkiili kapcsolat tételezhetd fel a modellben vizsgalt valtozok kozott

(pl. minél nagyobb lesz egy feladat elvégzéséhez kapcsolddd bizonytalansag, annal

komplexebb lesz a szervezeti struktara).

5. tablazat
Az illeszkedés interpretacioja a szelekcids, az interakcios és a rendszerszemléletl strukturalista

kontingenciaelméleti megkdzelitésben

Definiciék
és vizsgalati Szelekcios Interakcios Rendszerszemléletii
moédszerek megkozelités megkozelités megkozelités
Definicio Feltételezés: A kontextus Kétvaltozobs interakcio: A Konzisztencia vizsgélat:
és struktura kozott szervezeti kontingencia és Az illeszkedés szamos
meglévé kongruencia struktura tényezdpéarok kontigencia tényezd és
tekintetében realizal6do interakcioja tekintetében strukturalis jellemzé belsé
illeszkedés megvalosuld illeszkedés, konzisztencigja
ami a teljesitményre is tekintetében jelentkezik,
pozitiv hatassal van ami a teljesitményre is
hatassal van
Vizsgalati A kontextus (ugy mint A kontextus és struktura Az idedlis szervezeti
modszer kdrnyezet, technoldgia, interakcidjanak felépitéstdl torténd eltérés

méret) struktarara (ugy
mint konfiguracio,
formalizacio, centralizacio)
gyakorolt szignifikans
hatasa, mely korrelacié-
és regresszios elemzéssel

vizsgalhato

teljesitményre gyakorolt
szignifikdns hatasanak
vizsgalata ANOVA és
regresszios elemzés

segitségével

alacsonyabb
teljesitményben kell, hogy
megmutatkozzon. A
deviancia a kilénb6z6
kontingencia tényez&kre
adott szervezeti valaszok

eltéréségébdl adodik

Forras: Drazin és Van de Ven (1985), 515. old.
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Ezzel szemben a kontingenciaelméletek szigorubb cléfeltételekkel élnek az illeszkedés
vizsgalata kapcsan, és két vagy tobb valtozd sziikségszerli interakciojat, valamint e
kapcsolat egy (vagy tobb) fliggd valtozora kifejtett hatasat feltételezik (pl. egy feladat
elvégzéséhez kapcsolédd bizonytalansdg és a szervezet strukturalis komplexitasa
interakcioba 1ép, és ez hatdssal van a véllalati teljesitményre). Van de Ven és Drazin
(1985) szerint a kontingenciaclméleti megkozelitések fejlédése soran harom jol
koriilhatarolhaté koncepcio alakult ki: szelekcids, interakcios és rendszerszemléletii
megkozelités. Az aldbbiakban e koncepcidkat fejtem ki részletesen. E harom megkozelités
rovid ismertetése, valamint a vizsgalat soran alkalmazott modszerek a 5. tdbldzatban

talalhatok.

10.1. Szelekcios megkozelités — definicio

A természetes kivalasztodas vagy populacios okoldgia elmélete alapjan az illeszkedés egy
evolucios folyamat hatasara megy végbe, és az elmélet értelmében csak a legjobban
teljesité vallalatok élnek tul (Hannan—Freeman, 1977; Aldrich, 1979). Az elmélet alapjan
egyensulyi allapot jon 1étre a kdrnyezet €s a szervezeti alkalmazkodas tekintetében, igy az
illeszkedés természetének vizsgalatahoz csak a kontextus-Struktira kapcsolatot sziikséges
gores6 ala venni (Fennell, 1980). A talél6 szervezetek esetében tehat izomorfikus kapcsolat

mutathat6 ki a kontextus és a strukttra kozott (DiMaggio—Powell, 1983).

A természetes kivalasztodas elmélete, annak eredeti forméjdban a szervezetek
populacidjara  vonatkozik, ¢és jellemzéen nem egy dontéshozatali egységre
(Hannan—Freeman, 1977). Az elmélet értelmében a kornyezet kiilonbozoképpen szelektalja
a szervezeteket annak fliggvényében, hogy azoknal milyen mértékben kovetkezik be a
szervezeti struktira ¢és folyamatok kornyezeti jellemzOkhoz torténd adaptalodésa
(Hannan—Freeman, 1974; Buckley, 1967). Azon szervezetek, melyek megfelelé szervezeti
struktiraval rendelkeznek, kivalasztodnak az ilyen konfiguraciéval nem rendelkezdkkel
szemben. Aldrich és Pfeffer (1976) mindazonaltal megjegyzi, hogy nevezett elmélet nem a
rovid tava alkalmazkodasok (tigy mint a helyi adottsdgokhoz torténd révidtava adaptéacio)

leirasat szolgalja. A természetes kivalasztodas elmélete inkabb a vizsgalt elemekben, a

hosszitavon zajlo transzformaciok megragadasara képes.™*

Y A populacios 6kologia elmélete is rendelkezik azonban hatuliitékkel. Az els6 és talan legnagyobb

probléma, hogy a természetes kivalasztodas elmélete inkabb populacios szinten miikddik jol (az illeszkedés
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6. tablazat
Szelekciés megkozelités — vizsgalati modszer

pit_01 fo_01 . vo_01 . koord_01 . tt pt Vi

Fiigg6 valtozo

pit_01 Ertékesitési volumen

Fiiggetlen valtoz6k

fo_01 . 1
1
vo_01 . . . 1
1
koord_01 1
1
tt korr** korr** korr** korr** korr** korr** korr** 1
pt korr** korr** korr** korr** korr** korr** korr** korr** 1
Vi korr** korr** korr** korr** korr** korr** korr** korr** korr** 1

*p<0,10 **p<0,05

Az atmenetre vetitve a populacids okoldgia elmélete az alabbi modon interpretalhato: a
piaci versenynek koszonhetden az életképes formak kivalasztddnak és fennmaradnak. Az
¢letképes formak a piacorientalt szervezetek, melyek érzékenyen figyelik kornyezetiiket, és
reagalnak, ha sziikségesnek latjak azt. Azokat a wvallalatok, melyek nem a fenti
mechanizmus szerint mitkodnek, kétséges, hogy fenn tudnak maradni az atmeneti periodus
viszontagsadgokkal teli iddszakdban. Az atmenetet taléld vallalatok a piacorientalt
véllalatok lesznek, és feltételezhetd, hogy az atmenet eldrehaladtaval egyre tobb vallalat
tanulja meg az emlitett magatartast (figyeli fogyasztoit, versenytarsait, tdgabb mitkddési
kornyezetét, és koncentralt valaszokkal képes reagalni a kornyezeti valtozasokra), vagyis
kivalasztodnak az életképes egyedek, és egyre tobb lesz beldliik; a piacorientdcié dominans
magatartdsforma lesz iparagtol fiiggetleniil. A populacidos Okologiai elméletének

megnyilvanuldsa modszertanilag az alabbi modon interpretalhatd: a rendszervaltozas utani

s

s

rogziti, tekintet nélkiil arra, hogy azok milyen méddon alakultak ki, tovabba nem veszi figyelembe azon
1épéseket sem, melyek segitségével egy vallalat a kornyezeti feltételekhez alkalmazkodott. Es végiil, a
természetes kivalasztodas elméletének tarsadalmi kutatasokban torténd megfeleld alkalmazhatosaga a

rrrrrrrrrr

a fajok osztalyozasat illetden (Aldrich—Pfeffer, 1976).
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kornyezet (fogyasztoi kereslet természete, versenytarsak viselkedése, makrogazdasagi
hatasok, szabalyoz6i beavatkozas stb.) valtozasa arra készteti az életben maradasért kiizd
vallalatokat, hogy egyiitt gondolkodjanak a piaccal, ami a piacorientacidés magatartasforma
kialakuldsat és megerdsodését vetiti elére. Az ilyen vallalatok sikerét latvan a vallalatok
elkezdik masolni a sikeres gyakorlatot, ami a piacorientaciés magatartasforma széleskorti
elterjedését eredményezi; tehat er6s6dd korrelacid6 mutathatd ki a vallalatok strukturalis,

folyamat jellemzéi és a kontextus kozott. ™

10.2. Interakcios megkozelités — definicio

Az interakcios megkozelités képviseléi a szelekcids megkozelitéssel szemben nem a
kontextus ¢és struktira viszonyat vizsgaljak, hanem a kontextus ¢s a struktura
interakcidjanak a szervezeti teljesitmény szorédasdnak magyardzataban betoltott szerepét.
Az illeszkedés interakcios megkozelitése Ashby (1956) sziikséges kiilonboz6ség (requisite
variety) elméletéb6l szarmazik, melynek értelmében a szervezeti adaptacio akkor valdsul
meg sikeresen, ha a kornyezetben tapasztalhatdé komplexitds a szervezet felépitésében is
leképezédik (in Drazin—Van de Ven, 1985). A vizsgalat fokusza a szervezeti
teljesitményben megfigyelheté variancia magyardzatan van, ami a szervezet strukturalis
jellemz6i és a kontextus interakcidja hatdsdra alakul ki. Az elmélet értelmében
feltételezhetd, hogy egy bizonyos kontextusban csak meghatdrozott szervezeti struktira
(organizational design) vezet atlagon feliili teljesitményhez, és az ilyen struktaratol torténd

eltérés alacsonyabb teljesitményben mutatkozik meg (Drazin—Van de Ven, 1985).

A interakciés megkozelitést alkalmazd kutatdsok tehat azt vizsgaljdk, hogy egyes
kontextudlis jellemzOk milyen hatast fejtenek ki bizonyos strukturalis jellemzdkre, és hogy
az ilyen kontextus-struktura illeszkedésparok interakcidja milyen mértékben befolyasolja a
vallalati teljesitményt (Venkatraman, 1989). E redukcionista megkozelités alapvetd
feltevése, hogy a vizsgdlandé szervezetek alkotdelemekre bonthatok és azok elkiiloniilten
is vizsgalhatok. Az alkotéelemek vizsgalatabol igy nyert informacio ezt kovetden
aggregalhatd, mely segit a szervezet teljes mikodésének megértésében

(Venkatraman—Camillus, 1984).

5 1asd 6. tablazat.
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4. abra
A kérnyezeti heterogenitas hatasa a strukturalis komplexitdsra — az interakciés hatas

egy tipikus esete

3 Magas teljesitmény
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S Alacsony teljesitmeény
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Homogén Heterogén
SZERVEZETI
KORNYEZET

Forras: Drazin és Van de Ven (1985), 518. old.

Az illeszkedés interakcios megkozelitésben kimutathat6 hatdsa az atmenet idején az aldbbi
moddon valdsul meg: a verseny intenzitdsanak novekedése arra készteti a vallalatokat, hogy
a szervezeti minden alkalmazottja (de kiilondsen a piaccal kozvetlen kapcsolatban alld
munkatarsak) megossza a tobbi dolgozoval a versenytarsak aktivitasarol rendelkezésre 4llo
ismereteit €s tudéasat, a vezetOk megvitassdk ezen informécidkat, valamint a véllalat a
versenytarsakat olyan feliileten tdmadja, ahol gyengeségeik tapasztalhatok. Ezen feliil a
piaci turbulencia emelkedése a fogyasztokra torténd fokozottabb odafigyelést kovetel meg,
ami az aldbbi folyamatok beindulasat (feler6sodését) eredményezheti: a vallalatok
rendszeresen mérik a fogyasztoi igények valtozasat, a stratégiat a fogyasztoi igények
megismerése alapjan dolgozzédk ki, vagy fontosnak tartjdk a fogyasztok magas
megelégedettségének biztositasat. A piacon tapasztalhato turbulencia tovabba arra 6sztonzi
a vallalatokat, hogy a fent leirt folyamatokat koordindltan végezzek, hogy a vevoi
értékteremtés a piaci pozicio javuldsaban és magas jovedelmezdségben mutatkozzék meg.
A piac felé¢ forduld szervezetek tehat a fenti eréforrasokat, képességeket mozgositjak

(meglétiik hidnydban fejlesztik), és az interakciés megkozelités értelmében a kdrnyezeti
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bizonytalansag valamely strukturalis vagy folyamatjellemzé és a reakciot kivaltd

kornyezeti tényez0 paros interakcidjaban (k6lcsonds egymasra hatasaban) képzddik le.

10.3. Rendszerszemléletii megkozelités — definicio

A rendszerszemléleti megkozelités tamogatoi szerint a kontextus, a struktira és a
teljesitmény kapcsolatanak jobb megértéséhez a kiillonb6z6 kontingencia tényezok,
strukturalis konfiguraciok és teljesitménymérdk szimultan vizsgalatara van sziikség ahhoz,
hogy megértsiik a megfeleld szervezeti alkalmazkodas természetét (Miller, 1981; Van de
Ven-Drazin, 1985). A szervezetek strukturalis jellemz6éinek belsé konzisztenciaja (gestalt)
pozitiv kapcsolatban van a vallalati teljesitménnyel (Khandwalla, 1973). A
rendszerszemléleti megkozelités értelmében az illeszkedés a  strukturdlis ¢és
folyamatjellemzdk olyan mintazatanak kialakuldsat jelenti, mely a kornyezeti tényezokhoz
megfelelden illeszkedik és belséleg konzisztens (Drazin—Van de Ven, 1985). A
rendszerszemléletii megkozelités értelmében minél inkabb eltér egy szervezet felépitése az
idedlistol, anndl kisebb lesz a varhato teljesitmény. E felfogés értelmében két szempontot
kell figyelembe venni a hatékonyan miik6d6 szervezetek tervezése (design) soran
(Venkatraman, 1989): (1) a szervezet kornyezetének megfeleld folyamatokat és
rendszereket kell kialakitani, valamint (2) e folyamatoknak és rendszereknek belsé

konzisztenciat kell mutatniuk.

A rendszerszemléletli megkozelités értelmében az illeszkedés a strukturdlis és
folyamatjellemzdk olyan mintazatanak kialakuldsat jelenti, mely a kornyezeti tényez6khoz
megfelelden illeszkedik és belsdleg konzisztens. A mintdzat ebben az esetben azt jelenti,
hogy a vallalatok olyan eréforrasokat, képességeket fejlesztenek ki, melyekkel valaszolni
tudnak a kornyezeti kihivasokra. Ha egy vallalat példaul azt érzékeli, hogy a fogyasztoi
preferencidk allandé valtozast mutatnak, megprobalhat olyan eréforrasokat, képességeket

kiépiteni — vagy az er6forrasok, képességek megléte esetén azokat ugy mozgositani, vagy

crer

crer

konzisztenciaja — a piacorientalt szervezet miikodési mechanizmusara valo tekintettel — azt
jelenti, hogy az atlagon feliil teljesitd vallalat mindent megtesz annak érdekében, hogy a

valtoz6 fogyasztdi preferencidk természetét atfogéan megismerje, ezt a tudast megossza a
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szervezet minden funkcionalis egységével, €s minden részleget bevonva, koncentralt
erofeszitések révén valaszoljon a piacon tapasztalhatdo valtozasokra. A strukturalis €s
folyamatjellemzdék belsdé konzisztencidja a versenytarsaknal jobb termékek/szolgaltatasok

piacra vitelét eredményezi, ami versenyelOnyt jelent a vallalat szamara.

5. abra

A rendszerszemléleti illeszkedés grafikus abrazolasa

A csokkend teljesitmény konturjai

Magas

SZERVEZETI STRUKTURA —
2. DIMENZIO

IT = Idealis tipus

2 A = A legjobban teljesité vallalat
2 B = Kézepes teljesito vallalat
§ C = A leggyengébben teljesité vallalat
<
Alacsony Magas
SZERVEZETI STRUKTURA —
1. DIMENZIO

Forras: Drazin és Van de Ven (1985), 522. old.
Megjegyzés: A koncentrikus korék kdzepén az idealisan alkalmazkodo szervezet talalhato, mig a k6zépponttol

tavolodva a kevésbé sikeresen alkalmazkodd szervezetek lathatok

Az 1d6 mulasaval azonban egyre tobb vallalat lesz piacorientalt és sajatitja el a piaccal
egyiitt €16 vallalat mitkddési mechanizmusat, masolja belsd jellemzdit, kovetkezésképpen
hasonld mindségben lesz képes végrehajtani a vevok, a versenytarsak és a tagabb mitkddési
kornyezet figyelését, majd a megfeleld valaszlépések Utjan magas mindségli termékeket
piacra vinni. A vevok pedig hosszaszoknak ehhez a mindséghez és el is varjak azt a
vallalatoktol. Kovetkezésképpen a piacorientaci6 mar nem egyedi, ritka, nehezen

masolhato és értékes erdforras, ami csokkenti annak fenntarthat6 versenyeldnyre gyakorolt
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hatasat. Hosszu tavon tehat nagyon sok vallalat rendelkezik a piaorientalt vallalatok
er6forrasaival, képességeivel, strukturdlis ¢€s folyamatjellemzdivel, ¢s akéarhogy is
konfiguraljdk azokat, a piacorientdcidhoz tartozd eszkozportf6lid mar nem nyujt

fenntarthato versenyeldnyt szamukra.
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11. A piacorientacio skalajanak dekompozicidja

A piacorientacido a szervezeti kultira konstans elemeként foghato fel, vagy egy olyan
valasztaskén foghat6 fel, mely a vallalat altal egy adott periddusban kovetett adaptiv
stratégiahoz kapcsolodik? A fenti kérdést szamos kutato feltette mar, a piacorientacio valds
természetének definialasa azonban megosztja a kutatdi kozosséget (lasd Noble et al.,
2002). Jelen tézisben azt a feltevést fogadom el, mely szerint a piacorientacio, a stratégiai
orientacid és a szervezeti kultira szorosan Osszefliggenek, ami a koncepcidé tagabb
értelemben  torténé kezelését vonja maga utan. Deshpandé—Farley (1999) ezt a
kovetkezOképpen Osszegzi: (1) a piacorientaciot szervezeti kultira és stratégiai orientacio
megkozelitésben kell kezelni, tovabba fontos (2) megérteni annak el6zményeit és

kovetkezményeit.

A piacorientdcio a szervezet kiilsé kornyezeti feltételekhez torténd stratégiai illeszkedését
jelenti a szervezeten beliil meglévd eréforrasok és képességek kiilonb6zé mddon torténd
kombinacioja révén (Heiens, 2000). E mogott az a felfogas all, hogy a piacorientacio
egyfajta kultira és ennek koszonhetéen kontextus specifikus jellemzokkel irhatd le
(Nwankwo, 2003). Mas szerzOk szerint a marketingtudomany féaramlataban nem
tanusitanak kiilonosebb figyelmet a marketing viselkedés szociokulturalis és torténelmi
hatterének kell6 megértésének, ami egyfajta rovidlatasként foghatéd fel (Simmonds, 1994;
Nwankwo—Aiyeku, 2002).

A piacorientdcié konstrukcidja egy tobbtényezds mérdeszkdzként keriilt bevezetésre a
marketing szakirodalomba. A koncepcido mérésére kifejlesztett mérdeszkozok tobb tételt
tartalmaznak és e tételek tovabbi alcsoportokba sorolhatok, melyek a piacorientdcio
miikodésének alappillérét adjak (lasd Jaworski—Kohli, 1993; Narver—Slater, 1990;
Deshpandé et al., 1993). A piacorientacidé hatasat méré tanulmanyok tobbsége a
piacorientaciot, mint tobbtételes skalat alkalmazza. Mas szerzok azonban azt allitjak, hogy
a piacorientacio egy stratégiai valasztas eredménye és egyben egyfajta eréforras allokéacio
(Reukert, 1992), és a piacorientacio egyes elemeinek teljesitményre Kkifejtett relativ
hatasanak mérésére hivjak fel a figyelmet (Noble et al., 2002). Ezt erdsiti Gatignon és
Xuereb (1997) szerzéparos megallapitasa is, mely szerint a stratégiai orientaciok megfeleld
iranyt szabnak a szervezetek milkddésének, amely meghatarozott viselkedésmintdk

elterjedését segiti a szervezeten beliil az atlagon feliili piaci teljesitmény elérése érdekében.
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Ez utobbi sokkal inkabb egy rugalmas definicio és tavolabb all a piacorientacio kulturalis

felfogasatol.

A piacorientacid stratégiai eréforrds allokacioként torténd felfogasa Reukert (1992) alabbi
megallapitasaval irhato le: ,,a piacorientacidé annak mértékével fejezhetd ki, hogy egy tizleti
egység milyen mélységben szerzi be és hasznalja a fogyasztokkal kapcsolatos informaciot,
valamint milyen stratégiat dolgoz ki ezen igények ¢&s sziikségletek kielégitésében.” (p. 228,
in Noble et al., 2002) Ez a szemléletmdd implicite azt a feltevést tartalmazza, hogy a
hogy az illeszkedjen egy meghatarozott vallalati célrendszerbe. Az elébbi definicid tovabbi
olvasata, hogy a piacorientaciot a piacra jellemzo feltételeknek megfelelden lehet taktikai

1épések utjan menedzselni/modositani (Noble et al., 2002).

A piacorientacio versenystratégiara gyakorolt hatasarol kevés szod esik az irodalomban
(Ge—Ding, 2005). E kapcsolat természetének megértése azért fontos, mert egy piacorientalt
vallalat erdforrasait/képességeit ugy kell mozgositani, hogy javuld jovedelmezdséget
biztositsanak a vallalat szdmara, ¢és az ilyen szintli programok végrehajtasa stratégiai
léptékli dontésnek mindsiil (Morgan—Strong 1998; Slater—Narver, 1996). Azt is tudjuk
tovabba, hogy a vallalatok akkor valtoztatnak stratégiajukon, ha 0j piaci lehetdségekkel
szembesiilnek. Ebbdl kovetkezik, hogy a piacorientacid a stratégiai valasztas egyik fontos
osszetevéje (Hunt—Morgan, 1995). Az intézmények ¢€s a szervezetek interakcidja
befolyasolja a vallalat stratégiai valasztasat (Peng, 2002). Stoelhorst és Raaij (2004) szerint
fenntarthat6 versenyelOnyre gyakorolt hatisanak megértésével valik igazan vildgossa a
piacorientacio €s a vallalati teljesitmény kapcsolatdnak természete. Az alabbiakban Narver

és Slater (1990) piacorientacios koncepcidjanak dsszetevait ismertetem. '

18 Narver és Slater (1990) a piacorientaci6 alappillérét (igy mint fogyaszt6 orientacio, versenytars orientacio,
szervezeti egységek kozotti koordinacio) alkotdé mérdskala tartalmat tizenot tételben hatarozta meg. Jelen
tézisben azonban tizenkét tételt alkalmazok. Ez azzal magyarazhat6, hogy az adatfelvétel kiilonb6zo
fazisaiban tartalmi eltéréség volt tapasztalhatd bizonyos tételek tekintetében. Jelen kutatds azt a tizenkét tételt

tartalmazza, melyek tartalmi atfedést mutattak a vizsgalt harom id6szakban.
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7. tablazat

A piacorientacio mérdskalajanak dekompozicioja

Folyamatvaltozok Strukturalis valtozék
Fogyaszto orientacio Szervezeti egységek kézotti koordinacio
fo_01 - Céljaink és stratégiank kialakitdsanal a koord_01 - A véllalaton beliil szabadon aramlik a
fogyasztoi elégedettséget tartjuk szem el6it vasarlokkal kapcsolatos informacio
fo_02 - Versenystratégiank a fogyasztdi igények koord_02 - Az egyes vallalati funkcidk integracidja
megismerésén alapul a piaci igények kielégitését szolgalja
fo_03 - Az Uzleti stratégiank a vevének nyujtott koord_03 - A vallalati dontéshozatal szempontjabol
min&ségre épul fontos a vevo véleménye

fo_04 - A fogyasztoi megelégedettséget
rendszeresen meérjuk
fo_05 - A fels6 vezetés rendszeresen felkeresi a

fontos vasarlokat

Versenytars orientacio

vo_01 - Az értékesitésen dolgozé munkatarsak
informacidkat nyujtanak a versenytarsakrol

vo_02 - A versenytarsak lépéseire képesek
vagyunk gyorsan reagalni

vo_03 - A fels6 vezetés rendszeresen megvitatja a
versenytarsak erésségeit és gyengeségeit

vo_04 - A fogyasztdkat azokon a teriileteken

célozzuk meg, ahol versenyel6nyink van

Forras: Reukert (1992) valamint Gatignon és Xuereb (1997) gondolatai alapjan

A fogyaszté orientacio a vallalat célfogyasztoinak megértésére iranyuld képessége, mely
segit az olyan értékajanlatok kialakitasdban, mely hosszi tdvon is elégedett vevoket
eredményez (Narver—Slater, 1990). A fogyaszté orientaci6 Deshpandé et al. (1993)
felfogasaban olyan hiedelmek Osszessége, mely a fogyasztoi igényeket helyezi eldtérbe.
Egy fogyasztdé orientdlt vallalat tehat wgy definidlhatd, mint amely megfeleld
képességekkel és akarattal rendelkezik a fogyasztoi igények azonositdsa, megértése és
kielégitése terén (Gatignon—Xuereb, 1997). A versenytars orientacié egy olyan vallalati
képesség, mely koveti és részletesen vizsgalja a versenytarsak Iépéseit, majd valaszol
azokra (Narver—Slater, 1990). A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a versenytars orientalt
vallalat beazonositja a versenyelonyt jelenté piaci ajanlatok funkcionalis és mindségi
jellemzoit, és a vallalat termékét ezek alapjan pozicionalja. Bar a szervezeti egységek

kozotti koordinacié a piacorientdcid koncepcionak fontos Osszetevdjét alkotja, a
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szervezeti magatartdssal foglalkozd irodalom azt a szervezeti struktira markans
komponenseként emliti (Thompson, 1967). A szervezeti egységek kozott koordindcio a
szervezeti struktira egyik alapveto jellemz6jét adja és a kiillonboz6 funkciondlis egységek
kozott zajlo kommunikacioért felelds. A szervezeti magatartassal foglalkozd kutatok a
koordinaciot és a kontrollt a kiilonb6z6 egységek formalis keretek kozott torténd
Osszekapcsolasaért felelds mechanizmusként definialjak (lasd Nadler—Tushman, 1980).
Ahogy a piacgazdasag egyik legfontosabb koordinaciés mechanizmus az ar, ugy a
koordinacigjaért. A stratégiai versenyelony megszerzéséhez pedig arra van sziikség, hogy a
technoldgiai (ugy mint a terméktervezést tdmogatd folyamatok ¢€s rutinok) és kiilsd

kornyezetre iranyuld tevékenységek megfeleléen legyenek koordinalva (Teece et al.,
1997).

Egy gyorsan valtozo kornyezetben felértékelddik az olyan képesség, aminek segitsével a
kiils6 transzformaciot képes legyen megvalositani (Amit—Schoemaker, 1993). Ehhez a
valtozo piacok és technologiak folyamatos figyelésére, valamint a legjobb gyakorlat
elsajatitadsanak képességére van sziikség. Az ilyen kornyezetben tuléld vallalatok a
narcisztikus jelzével illethetdk (Teece et al., 1997). Az eszk6zok tujrakonfiguralasa és
atalakitasa egy fokozatos tanulds eredményeként valésul meg; minél tobbszor gyakoroljak,
annal sikeresebben valosul meg. A valtozas kell6 mértékének meghatarozasa, valamint a
sziikséges illeszkedés megvaldsitasa attol fligg, hogy a vallalat milyen pontosan méri fel a
piacok valtozasanak dinamikajat és meélységét, a versenytarsak mozgolddasat, valamint
mennyire képes a versenytarsaknal gyorsabb {itemben wjrakonfiguralni eszkézportfoliojat
(Teece et al., 1997). A piacorientalt szervezet képes erre, hiszen a piac érzékelésének
képessége a szlik és a tdg kornyezetbdl, valamint a nem szokvéanyos forrdsokbol szarmazé

informacio Gsszegyiijtését tamogatja, ami a szervezet allando tanuldsat és alkalmazkodasat,

crer

crer

fogalmazom meg: a piacorientacio egy olyan képesség, mely lehetové teszi a vallalat
strukturalis felépitésének és folyamatinak alland6é konfiguralasat és ujrakonfiguralasat,

hogy a wvallalat képes legyen alkalmazkodni a valtoz6é koriilémyenkez, aminek
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eredményeként versenyképes termékek sziiletnek. A dinamikus képességek elmélete
értelmben tehdt a piacorientacidé egy olyan képesség, mely a vallalat stratégiai

crer

eréforrasainak  valtozé  kornyezti  felételeknek megfeleld allokéaciojat, vagyis

crer
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12. Konceptualis keret

Doktori kutatdsom konceptudlis keretét a 6. abrdn feltiintetett 0sszefiiggésrendszer adja.
Az abran a piacorientacio szakirodalmaban gyakorta eléforduld hatasmechanizmus lathato,
mely a piacorientacio {izleti teljesitményre gyakorolt hatasat hivatott szemléltetni a
kornyezeti turbulencia moderal6 hatasa mellett. Néhany kiilonbség azonban szembetiing és
kiemelésre méltd a korabbi elméleti keretekhez viszonyitva. Az elsd kiilonbség a
piacorientaci6 doktori tézisemben alkalmazott definicidjaban ragadhatd meg. A
piacorientacio itt egy stratégiai erdforras allokacioként (vagy dinamikus képességként)
értelmezheté, mely azt hivatott kifejezni, hogy a valtozé kornyezeti feltételekhez
alkalmazkodo vallalat gy mozgositja eréforrasait, konfiguralja eszkozportfoligjat, hogy az
megfeleljen a kornyezeti kihivasoknak. A piacorientalt vallalat eszkozportfolidja olyan
strukturalis konfiguraciokat és folyamatokat o6lel fel, melyek segitségével az a tagan
értelmezhetd kornyezetben bekdvetkezd valtozdsokat nyomon koveti, az igy megszerzett
tudast beépiti a szervezet tudasbazisaba, és a vallalat minden részlegét mozgositja, hogy

koncentralt eréfeszitések révén valaszolhasson a piaci pozicidjat veszélyeztetd 1épésekre.

6. abra

A piacorientacid teljesitményre gyakorolt hosszu tavu hatdsanak sematikus abrazolasa

Kornyezeti tényez6k (idében valtozo)

Piaci Technologiai Verseny

turbulencia turbulencia intenzitasa

Piacorientacio
Folyamatvaltozok

Fogyasztoi .
orientécié Uzleti teljesitmény
fo_01 Hia-H1c (idében valtozo)

fo_02 H2a-H4c

fo_03
fo 04 H3a, H3b

fo_05 |
Versenytars orientacioé Y |
vo_01

Profit

Y

ROI

vo_02
vo_03

Ertékesitési volumen

Strukturalis valtozék

Szervezeti egységek Piaci részesedés

kdzotti koordinacio

koord_01 —
koord_02
koord_03

Forras: sajat szerkesztés
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A piacorientdcio dinamikus képességként kezelése révén a piacorientalt vallalat
strukturalis (igy mint szervezeti egységek kozotti koordinacid) tényezdkre bonthatjuk,
mely erdforrdsok segitségével a vallalat érzékeli a kornyezetében adodo lehetdségeket,
megragadja, majd az eszk6zokon végrehajtott modositasok révén kiaknazza azokat. A 6.
abran vézolt konceptudlis keretben abrazolt idotényezd is fontos szerepet jatszik. A
konceptualis keret altal reprezentalt modell ugyanis a valtozé kornyezeti feltételekhez
torténd adaptaciot hivatott kifejezni, mely az atmenet korai (T1), valamint az 4tmenet
elorehaladott fazisaban (T,) eltérd adaptaciés gyakorlatot kovetésére Osztokéli a
vallalatokat. A sikeres vallalati adaptacié kovetkezménye pedig a pénziigyi (4gy mint
profit, befektetés aranyos megtériilés) és piaci (ugy mint értékesitési volumen, piaci

részesedes) teljesitménytényezok pozitiv iranyt alakuldsaban olt testet.
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13. A stratégiai illeszkedés idéhorizontja

13.1. A makro-kornyezetben zajlé viltozasok bemutatdsa

A gazdasagi atmenet gyorsasaganak megragadéasara Csaba Laszl6 szerit az alabb mutatok a
legalkalmasabbak: EBRD atalakulasi index, a bearamldé tOke nagysaga, a kiilfoldi
banktulajdon mértéke, a tézsdei kapitalizacidé nagysaga, a novekedési teljesitmény
szamszerisitése, az életszinvonal mindsége, valamint a human fejlettségi mutatd értéke

(Csaba, 2007).

A 7. dabra a GPD ndvekedési tlitemét mutatja a rendszervaltas eldtti par évtdl szamitva a
2010-es ¢évek elejéig. Az abran lathatdo, hogy a bruttd hazai termék ndvekedése a
rendszervaltds kezdetén jelentOsen visszaesett, majd fokozatos novekedésnek indult és
1996-t61 2006-ig stabil éves Ot szdzalékos szintet ért el. A 2009-es gazdasagi valsag
bekovetkezte utdn a magyar gazdasag egy-két szdzalékos novekedési {litemet tud
felmutatni. A Magyar Kozgazdasagi Téarsasag jelentése alapjan (MKT, 2009) az elmult két
évtized atmenete a kovetkez0 szakaszokra bonthatd: (1) transzformacidé iddszaka:
kozvetleniil a rendszervaltas el6tti és az azt kdvetd par év, (2) kozdelem a tulélésért: 1990-
tol 1992-ig, (3) stabilizaci6 id6szaka: 1993-to6l 1996-ig, (4) 0j nevekedési szakasz: 1997-t61

a gazdasagi valsag bekovetkeztéig, (5) gazdasagi valsag iddszaka.

7. abra

A GDP novekedési Giteme

5% -

0%

-5%

-10%

-15%

Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH), 2013; Magyar Kézgazdasagi Tarsasag (MKT), 2009
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A gazdasagi felzark6zas titemét tovabba a human fejlettségi mutatdo (Human Development
Index, HDI) értékével lehet mérni, mely a vilag orszagainak Osszehasonlitisat teszi
lehetévé a sziiletéskor varhatd élettartam, az irastudas, az oktatds és az életszinvonal
alapjan. A human fejlettségi mutatot leginkabb a fejlett, a fejlédo és a fejletlen orszagok
megkiilonboztetésére hasznaljak, és e mutato segitségével jol mérhetd a gazdasagpolitika
¢letszinvonalra gyakorolt hatasa is (ENSZ). A 8. tdbldzat alapjan lathatd, hogy a fejlodo
orszagok, koztik Magyarorszdg is, fokozatosan kozelitenek a nyugati orszagok
¢letszinvonaldhoz, mikozben jelentés novekedést tudnak felmutatni az elmult két

évtizedben.

8. tablazat

A human fejlettségi mutaté (HDI) alakulasa néhany fejlett és fejl6dé orszag esetében

A HDI index alakulasa 1990 és 2010 kozott

Helyezés
Orszag 1990 2000 2005 2010 (2013)"
Norvégia 0,844 0,913 0,938 0,941 1.
Egyesiilt Allamok 0,870 0,897 0,902 0,908 16.
Németorszag 0,795 0,864 0,895 0,903 5.
Lengyelorszag n.a. 0,770 0,791 0,811 30.
Magyarorszag 0,706 0,775 0,803 0,814 26.
Szlovakia 0,747 0,779 0,810 0,832 22.

Forras: Human Development Index http://www.geohive.com/earth/gen_hdi.aspx, Human Development Report
2013: http://hdr.undp.org/en/media/HDR2013_EN_Summary.pdf
Megjegyzés: " a tarsadalmi egyenlétlenséggel korrigalt érték

A kozpontilag iranyitott gazdasagi rendszertdl a tOkés gazdasagi viszonyok felé torténd
elmozdulas 1éptékét a régioba bearamld kiilfoldi kozvetlen tOkebefektetések mértéke is
jelzi (Huttl et al., 1998). Brenton és Gros (1997) szerint szamos Kozép- és Kelet-Eurdpa
orszagi Europai Unidhoz torténd kereskedelmi integracidja a rendszervaltas oOta eltelt két
évtizedben sikeres mértékben ment végbe, amit a régioba bearamlo kiilfoldi kozvetlen

tokebefektetés volumene is jelez (lasd 9. tdbldzat).
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9. tablazat
Nyugat- és Kozép-Kelet-Eurépa orszagaiba bearamlé kdzvetlen tékebefektetések (FDI) nagysaga
1990 és 2009 kozott, millio USA $

Ev Németorszag Egyesiilt kiralysag Magyarorszag Csehorszag
1990 2 961,96 33982,23 312,14 n.a.
1995 12 025,37 21 825,78 5101,90 2 561,90
1996 6 572,79 27 409,48 3 300,37 1428,22
1997 12 243,43 37 510,23 4 170,86 1301,10
1998 24 596,68 74 642,14 3 337,07 3716,38
1999 56 077,34 89 089,14 3313,13 6 326,23
2000 198 313,03 121 958,82 2762,97 4 980,23
2005 47 410,63 177 867,66 7 710,96 11 654,42
2006 55 656,89 156 218,25 19 800,87 5 465,19
2007 76 557,64 196 417,85 71 499,00 10 446,24
2008 24 387,29 91 131,66 61 868,70 6 448,62
2009 35 608,53 23 014,19 -5678,98 2727,03

Forras: OECD, 2010

Bar a magyar és a cseh gazdasagba bearamlo téke volumene jelentésen alacsonyabb, mint
a fejlettebb nyugati gazdasagokba érkezd kozvetlen tOkebefektetések nagysaga, a
felzarko6zas titeme tekintetében mégis megfigyelhetd a fejlettségbeli kiilonbséget jelzd ollo
Osszezaruldsa. A szamok alapjan jol lathatd, hogy a Magyarorszagra évrél-évre bearamlo
tokebefektetések iiteme a 2000-es évek végére a nyugati boviilési szintet is meghaladta,

mely jol jelzi a magyar gazdasag téke abszorpcidjanak novekedését.

13.2. A vdllalatok valtozo kérnyezeti feltételekhez torténd alkalmazkodasa

A gazdasagi atmenet egyik fontos pillére a gazdalkodd szervezetek alkalmazkodasa a
megvaltozott kornyezeti feltételekhez. Err6l szamos hazai kutatds ad szadmot. Az
aldbbiakban ezeket az eredményeket ismertetem. A nyugati orszagokhoz torténd
felzark6zas elsd 1épéseként sziikségesseé valt a korabban allami tulajdonban 1évé vallalatok
fokozatos magankézbe adasa (Beracs et al., 1997; Cox et al., 1998; Beracs—Hooley, 1997).
A vallalatok magankézbe keriilését kovetden bizonyithatdan ndtt azok teljesitménye, a
teljesitményjavuldsa mértéke azonban fliggott attdl, hogy a magénositassal mennyire valt

konnyebbé a vallalatok el6tt tornyosuld problémak megoldasa (Adorjan et al., 1996).
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Az atmenet soran a vallalatoknak szamos kihivassal kell megkiizdeniiik. A Kilencvenes
évek soran példaul a vallalatok a kovetkezé problémakkal szembesiilnek: piacok szerzése,
technologiai megujulas — tehat a fennmaradasra és valsadgkezelésre iranyuld stratégiak
jelenléte volt tapasztalhato (Balaton, 1994, 2002; Hooley et al., 1993; Beracs—Kolos, 1993;
Antal-Mokos, 1994). Az évtized masodik felétdl kezdédéen aztan a védekezd stratégiak
mellett megjelennek az innovacios célkitlizések is (Antal-Mokos—Kovacs, 1998;
Beracs—Sajtos, 2001). A kilencvenes évek masodik felében az innovativ stratégiak tovabbi

terjedése, valamint a védekezd stratégidk gyakorisdganak csokkenése figyelhetd meg

(Antal-Mokos—Toth, 2001; Beracs et al., 2001).

A kovetendo stratégiak feltérképezés mellet fontos annak vizsgalata is, hogy az atmenet
milyen gyorsan, mennyire radikalis 1épések foganatositasaval valésul meg. Adorjan et al.
(1996) privatizalt és a termékvaltas szakaszaban 1évd egykori allami szdvetkezeti
vallalatoknal vizsgalja a szervezeti és dontési rendszer atalakuldséat a véllalati folyamatok
hosszabb iddszakon keresztiil (1989 és 1993 kozott) torténd kovetésével. Az eredmények
alapjan kijelenthetd, hogy mind a sikeres, mind pedig a sikertelen vallalatok esetében az
atalakulds folyamatira sokkal inkabb a folyamatossag, mintsem a radikélis véaltozas
jellemzd. Kovécs (1996) a nyolcvanas évek elején a volt szocialista szervezetek miikodését
kutatja €s megallapitja, hogy a szervezetek strukturédlis konvergenciaja, valamint azok
struktlra-tipusanak makro-kornyezethez torténd hasonuldsa a szervezetek gazdasagi,

adminisztrativ és személyi fliggdségének kovetkezményeként alakul ki.

Fontos tovabba annak vizsgalata is, hogy a szervezetek hogyan viszonyulnak a kornyezeti
valtozasokhoz. Dobdk (1999) a vallalati stratégidk jellemzdi és a szervezeteknek a
kornyezeti valtozadsokhoz vald viszonyuldsat méril993 és 1997 kozott. A szerzd szerint
jelentds elmozdulés tapasztalhatd ezen iddszak alatt az optimizmusra lehetdséget ado,
novekedés jellegli stratégiak irdnyaba a magyar vallalatoknal. A szerz6 megallapitja, hogy
sajnalatos mdédon az a fajta kifelé fordulas a vizsgalt vallalatok kevesebb, mint Gtven
szazalékanal figyelheté meg. A tanulmanybol tovabba kideriil, hogy a vizsgalt id6szakban
a vallalatok 37 szazaléka jelezte csak, hogy megprobalja eldére jelezni a kornyezeti

valtozasokat és azoknak lehetdség szerint elébe megy.
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10. tablazat

Az atmenet soran tapasztalhaté vallalati viselkedés

T1 T2

1995-t61 a kovetkezo

A 90-es évek eleje

1990 és 1995 ko6zott

évezred elejéig

2005 utan

A véllalatok stratégiai
viselkedése: Uj piacok
szerzése, technoldgiai
meguijulas, tulélés,

valsagmenedzsment

Tanulméanyok: Balaton
(1994), Balaton (2002),
Hooley et al. (1993);
Kornai (2004)

A véllalatok stratégiai
viselkedése: az
innovacioéra helyezett

nagyobb hangsuly

Tanulmanyok: Antal-
Mokos--Kovacs (1998),
Beracs-Sajtos (2001),
Torok (1997)

A véllalatok stratégiai
viselkedése: az
innovaciods stratégiak
szamos iparagban és
piaci szegmensben
torténd elterjedése, a
defenziv stratégiak

csokkenése, amit a

tamadé és névekedésbe

vetett hitet tamogato
stratégiai szemléletmdd

valt fel

Tanulmanyok: Antal-
Mokos--Téth (2001),
Beracs et al. (2001),
Dobak (1999), Hovanyi

A vallalatok stratégiai
viselkedése: allando és
jol eldre jelezhetd
novekedés,

valsagmenedzsment

Tanulmanyok: MKT, 2009

(1999)

Forras: sajat szerkesztés

Kozép- és Kelet-Europa 1990 ota eltelt idoszaka gazdasagi atmenetének vizsgalata alapjan
megallapithatd, hogy sziikséges az olyan értékrend kialakulasa, mely megfeleld vezetdi
eszk0zOk tamogatasaval segiti a dinamikusan valtoz6 koérnyezethez  torténd
alkalmazkodast, a valtozasok sikeres végrehajtasat, a kihivasok legydzését, valamint a
versenyképes magatartdsforméak kialakuldsat (Bakacsi—Takéacs, 1998; Beracs, 2002). A
rendszervaltas ota eltel két évtizedben tehat a vallalatok a piaci viszonyokhoz torténd
alkalmazkodas soran jelentés kulturalis és a miikodési folyamatok egyarant érintd
valtozasokon mennek keresztiil (Rekettye, 2000). Az iizleti kdrnyezet agazattol fliggéen
arra kényszeriti a hazai gazdalkodd szervezeteket, hogy jelentds eréforrasokat forditsanak
piacaik jobb megismerésére, differencialjak termékkinalatukat és a fogyasztoi igényeket a
lehet6 legteljesebb mértékben elégitsék ki (Rekettye, 1995; Rekettye et al., 1996). Egyes
véllalatoknak ez jobban sikeriil, mint szlikebb piacaikon tevékenykedd versenytarsaiknak,

mas vallalatoknak nincs sziikségiik arra, hogy stratégiai szintli valtozdson menjenek
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keresztiil a megvaltozott feltételekhez torténd adaptacid soran. A vallalatok dtmenet soran

tapasztalhat6 viselkedése az 8. tabldzatban keriilt 6sszefoglalésra.

13.3. 4 vizsgalat idohorizontja

Az elemzés idéhorizontjat az 1996 és 2010 kozotti idoszak adja. Bar a tervgazdasagtol a
dominédnsan t6kés tulajdonosi szerkezettel jellemezhetd gazdasagi viszonyok felé torténd
elmozdulas kezdete 1996-nal joval kordbbra teheté!’, 1996-ban még javaban tart a korabbi
években elinduld gazdasagi, politika, valamint tarsadalmi viszonyokban bekovetkezd
régiobeli fordulat (T6rok, 2005). Az atmenet azonban nem linearis és apré megtorpanasok
lassitjak a fejlettebb nyugati gazdasagok fejlettségi szintjéhez torténd felzarkozast. Az
elemzés idohorizontja egy olyan id6szakot fog at, melyben relative rovid id6 leforgasa alatt

megy végbe a tOkés gazdasagi viszonyok irdnyaba torténd elmozdulas.

A 4. abran lathatd diagram is a fentebb érintett folyamatokat szemlélteti. Kutatdsom
stimulalo kozegére (i.e., versenykornyezet) tér ki, azon belill is az alabbi tényezok
vizsgalatara: piaci turbulencia, technolégiai turbulencia, valamint verseny intenzitasa.
Feltételezhetd, hogy a vizsgalt valtozok eltérd intenzitassal éreztetik hatasukat a kiilonb6z6
iddszakokban (Balaton, 2001, 2002), valamint nemzetgazdasagi és dgazati szinten tovabbi
eltérések tapasztalhatok (Torok, 1997). Ezt szemlélteti a 8. abran az egyes kornyezeti

tényezok vizsgalt idészakban mutatott ingadozasa.

" Magyarorszagon mar igen koran, 1968-ban elkezdédott a gazdasag reformja (Kornai, 2004).
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8. abra

A stratégiai illeszkedés id6horizontja a rendszervaltast kovetd két évtizedben

Ta T2

Piaci Magas
turbulencia

Alacsony
Technolbgiai Magas
turbulencia

Alacsony
Verseny Magas
intenzitasa

Alacsony

A
\4
A
\4

O O

A 4

A

\ \ %

1990 1995 2000 2005 2010

/+C> ‘96 /+O ‘00 ;C) 10

Forras: sajat szerkesztés
Megjegyzés: A kdrnyezeti tényezdk hatdsanak gorbékkel szemléltetett alakulasa illusztrativ jelleg(.

N4

A véllalatok piaci feltételekhez torténd alkalmazkodasahoz fontos a vizsgalat
id6horizontjat két szakaszra bontani: (1) az atmenet kezdeti (T1), valamint az (2) atmenet
elérehaladottabb szakasza (T,). Az els6 szakasz (T1) az atmenet korai fazisa, melyben a
korabbi rendszertdl megorokolt viszonyokkal az atmeneti orszag a kapitalista novekedés
palyajara all. A masodik szakasz (T,) az atmenet elérehaladottabb szakasza, amikor a
novekedési konjunktura kezdetét veszi, mely kiszamithatobb kornyezetet jelent a vallalatok
szamara. A tézisben vizsgalt hipotézisek is e két idészakra vonatkozoan kertilnek
megfogalmazasra. A kornyezeti kontingenciat alkotd tényezOk két idészakban mutatott

ingadozasat, fejlédési dinamikéjat a soron kdvetkezd fejezet targyalja részletesen.
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14. Hipotézisek

Az aldbbiakban a doktori tézisben vizsgalt hipotéziseket fogalmazom meg. A hipotézisek
felallitasdhoz a korabbi fejezetekben és alfejezetekben ismertetett Osszefliggésekre
tamaszkodom, mellézve az ott felvazolt gondolatok részletekbe mend kifejtését. Az
Osszefiiggéseket itt roviden vazolom, kiemelve a vizsgalt hipotézisek hatterében huzodo
hatdsmechanizmusok mozgaté elemeit, kauzalis kapcsoloddsat. A valtozo kornyezeti
feltételekhez torténd alkalmazkodast a vizsgalt idOperiddusban (T, az atmenet kezdeti és
T,, az atmenet késObbi szakasza) a szelekcids, az interakcids és a rendszerszemléletii
megkozelitésben vizsgalom. A hipotézisek is ebben a sorrendben keriilnek

megfogalmazasra.

14.1. Hipotézisek Hla-H1c —szelekcios megkozelités

A vallalatok kornyezethez torténd alkalmazkodasat leird elméletek kozil az egyik
legismertebb a populdcios Okologia megkozelitése. A populaciés Okologia elmélete
értelmében a kornyezethez torténd illeszkedés egy evoliucios folyamat hatdsara megy
végbe, aminek eredményeként a vallalatok a kornyezettel vald jobb illeszkedés felé
haladnak. A kornyezet kiilonbozoképpen szelektélja a szervezeteket annak fliggvényében,
hogy azoknal milyen mértékben kovetkezik be a szervezeti struktira és folyamatok
kornyezeti jellemzokhoz torténd adaptalodasa. Az olyan szervezeti formak és mintazatok,
melyek nem milkddoképesek, kihalasra itéltetnek, ellenben a milkddoképes formak
talélnek ¢és kivalasztodnak. A kornyezeti valtozasokhoz legjobban alkalmazkodo
szervezeteknél tehat izomorfikus kapcsolat jon létre a kontextus €s a szervezet strukturalis

jellemzdi kozott.

A rendszervaltast kovetd két évtized alkalmazkodasi gyakorlatira vetitve ez a
kovetkezOképpen értelmezhetd: a vallalatoknak olyan stratégiai iranyt és ehhez kapcsolddo
szervezeti format, valamint felépitést kell megtalalniuk, mely az eréforrdsok optimalis
elosztasat tamogatja €s a tulélés zalogat jelenti. Az optimdlis forma és szervezeti felépités
azt jelenti, hogy a fogyasztéi szokéasok allandé valtozasa, a technologiai fejlodés
felgyorsulasa, valamint a verseny ki¢lezddése hatasara olyan képességek fejlédnek ki,
melyek segitségével megfeleléen lekovethetd a kiilsd kornyezetben bekovetkezd

valtozasok mélysége, dinamikaja, aminek kdszonhetden a vallalat képes lesz megfeleléen
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alkalmazkodni, ha a koriilmények ezt kovetelik meg t8le.”® A talélés pedig azt jelenti, hogy
a vallalatok képesek megtalalni és jo6 mindségli termékekkel kiszolgalni célpiacaikat, ami
stabil piaci poziciot és atlagon feliili jovedelmezdséget biztosit szamukra. Az illeszkedés
szelekcids megkozelitése értelmében a kornyezeti bizonytalansag le kell, hogy képezddjon

a szervezetek folyamat és strukturalis jellemzdiben.

Az ¢életképes formak kivalasztodnak és fennmaradnak. Az életképes formak a piacorientalt
szervezetek, melyek érzékenyen figyelik kornyezetiiket, €s reagalnak, ha sziikségesnek
latjak azt. Azokat a vallalatok, melyek nem a fenti mechanizmus szerint miikodnek,
kétséges, hogy fenn tudnak maradni az &tmeneti periodus viszontagsagokkal teli
idészakaban. Az atmenetet talélo vallalatok a piacorientalt vallalatok lesznek, és

feltételezhetd, hogy az dtmenet eldérehaladtiaval egyre tobb vallalat tanulja meg az emlitett

8 A tézisben vizsgalt kornyezeti tényezék vallalati magatartisa gyakorolt hatasat itt csak érintélegesen
targyalom. A piaci turbulencia, a verseny intenzitasa, valamint a technologiai turbulencia az atmenet kezdeti
és elorehaladottabb szakaszaban mutatott fejlodési dinamikajat a 14.2.-es alpontban fejtem ki részletesen. Itt
csak a fébb dinamizmusokat emlitem a hattérben meghtiz6dé mechanizmusok, ok-okozati Osszefiiggések
mell6zésével, hogy a Hla-Hlc hipotéziseket fel tudjam allitani. A piaci turbulencia egy adott részpiacra
jellemz6 fogyasztodi preferencidk allandd valtozéasat jelenti. Az atmenet kezdeti szakaszdban a korabbi
rendszerbe bedgyazodo fogyasztasi szerkezetnek kdszonhetden a fogyasztoi preferencidk kialakulatlanok. A
piacra gyenge mindségi termékek keriilnek, a termékvalaszték is meglehetdsen sziikds, a vonzo ndvekedési
potencialnak kdszonhetden tjabb belépdk megjelenésével kell szamolni, ami allandé véltozasra, folyamatos
tanuldsra Osztonzi az életben maradasért kiizdé vallalatokat; ez pedig rendkiviil turbulens kdrnyezetet
indukal. Az atmenet kés6bbi szakaszdban a magas mindségl termékeknek és a széles termékvalasztéknak
koszonhetden stabilizalddd fogyasztdi preferencidkrol, igy mérséklédo piaci turbulenciardl beszélhetiink. A
technolégiai turbulencia a termékbevezetésének gyorsasagat, a technologiai fejlesztését iitemét jelenti. A
kezdetén az el6z6 rendszert6l 6rokolt elmaradott miiszaki fejlettségi szint tapasztalhato, ami a mérnoki tudas
és az 1) technologidk gyors adaptalasat koveteli meg a termékfejlesztési versenyben torténd helytallas
érdekében. Az atmenet kezdeti szakasza a technoldgiai turbulencia magas fokaval irhaté le. A transzformacio
késébbi szakaszaban a technoldgiai standardok elterjedésébdl és a miiszaki fejlesztések lassulasabol
kifoly6lag mérséklédo technoldgiai turbulenciaval kell szdmolni. A Verseny intenzitasa a verseny fokaval
mérhetd egy adott ipardgon belill. Az atmenet kezdeti szakasza a piacok allanddan és folyamatosan véltozd
jellegével irhato le, ami a fogyasztoi preferencidk és igények rendiiletlen formalodasanak, az 0j belépok
megjelenésének koszonhetd. Az atmenet korai fazisban tehat a vallalatok er6sodd versenyfeltételekkel
szembesiilnek. Késdbb, amikor a piacok egy normal ndvekedési palyara allnak, a vallalatok kivalasztjak és
marketing eréfeszitéseik kozéppontjaba allitjak legfobb piacaikat, ami az erdviszonyok stabilizalodasat,
normdl versenyfeltételek kialakuldsat eredményezi. Az 4atmenet kés6bbi szakasza tehat a csokkend

versennyel jellemezhetd.
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magatartast (figyeli fogyasztoit, versenytarsait, tagabb miikddési kornyezetét, és
koncentralt valaszokkal képes reagalni a kornyezeti valtozasokra), vagyis kivalasztédnak
az ¢életképes egyedek és szamuk is megnd; a piacorientacié dominans magatartasforma lesz
iparagtol fiiggetleniil. A populécids dkologia elméletének megnyilvanulasa modszertanilag
az alabbi modon interpretalhatd: a rendszervaltozas utani kornyezet (fogyasztoi kereslet
természete, versenytarsak viselkedése, makrogazdasagi hatasok, szabalyozéi beavatkozas
stb.) valtozasa arra készteti az ¢életben maradasért kiizd6 vallalatokat, hogy egyiitt
gondolkodjanak a piaccal, ami a piacorientacidos magatartasforma kialakulasat és
megerdsodését vetiti elore. Az ilyen vallalatok sikerét latvan a tobbi vallalat is elkezdi
masolni a sikeres gyakorlatot, ami a piacorientacids magatartasforma széleskorii
elterjedését eredményezi; tehat er6s6dd korrelacio mutathatd ki a vallalatok strukturalis,
folyamat jellemz6i és a kontextus kozott. A fenti megéllapitdsok fényében az alabbi

hipotézisek fogalmazhatok meg:

H1la: Pozitiv korrelacio van a piaci turbulencia és a vallalatok piacorientacios
magatartasahoz kapcsolodo strukturalis és folyamatjellemzok kozott, de ez a hatés
az 1d6 mulasaval csokken.

H1b: Pozitiv korrelacio van a technologiai turbulencia és a vallalatok
piacorientacids magatartasdhoz kapcsolddo strukturalis és folyamatjellemzdk
kozott, de ez a hatas az 1do mulasaval csokken.

H1c: Pozitiv korrel4cid van a verseny intenzitasa és a vallalatok piacorientacios
magatartdsdhoz kapcsolodo strukturalis és folyamatjellemzok kozott, de ez a hatas

az 1d6 mulasaval csokken.

14.2. Hipotézisek H2a-H4c — interakcios megkozelités

Az interakcios megkozelités értelmében a kiilso feltételekhez torténd szervezeti adaptacio
akkor valosul meg, ha a kornyezetben tapasztalhatdé komplexitas a szervezet felépitésében
is leképezddik. A populacids dkologia elméletétdl eltéréen a fokusz itt nem a kontextus és
a struktira egyezOségén (congruence) van, hanem a szervezet strukturalis jellemzdinek ¢€s
a kontextus interakcidjanak teljesitményre gyakorolt hatdsan. Az interakcios megkozelités

értelmében a szervezeti alkalmazkodas fokozodik, ha a kornyezeti komplexitas
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leképezddik a szervezeti struktaraban.”® Jelen tézisben a piaci turbulencia, a technologiai
turbulencia, valamint a verseny intenzitasa tényezok alkotjak a vallalatok kornyezetét, mig
a szervezet belsd jellemzodit a piacorientacios viselkedéshez kapcsolodo strukturalis és

folyamatjellemz6k adjak.”

A piaci turbulencia villalatok viselkedésére gyakorolt hatasa. A piaci turbulencia a
fogyasztoéi preferenciak allandé valtozasat jelenti. A piacok akkor nevezheték
turbulensnek, ha a fogyasztdi szokdsok €s preferencidk gyors valtozast mutatnak és ujabb
vasarlok belépésével kell szamolni. Az atmenet kezdeti szakaszaban (T;) — a klasszikus és
részben a reform Utjara 1épo szocialista rendszer erdsen szabalyozott keresleti feltételeibol
kifolyolag — a vevOk korlatozott mennyiségli és mindségli fogyasztodi tapasztalattal,
valamint termékismerettel rendelkeznek. A fogyasztoi igények és preferencidk ekkor még
kialakuléban vannak. A szabadon elkolthetd jovedelem alacsony szintjébdl kifolyolag
magas arérzékenység jellemzi a fogyasztokat. Szinte minden vasarlasi helyzetre jellemzd,
hogy a fogyasztok rigorozusan mérlegelik a fogyasztdi kosarba keriild termékeket, és
Osszehasonlitdsokat végeznek a kiilonbozd termékjellemzOk viszonylatdban. A piacra

gyenge mindségli termékek keriilnek, és a fogyasztok viszonylag sziik termékkinalatbol

9 Az interakcios megkozelités egyik legjelentésebb elénye, hogy hasznos és pontos informaciokat kozdl az
egyedi strukturalis folyamatjellemzok vallalati alkalmazkodasban bet6ltott szerepérél (Miller, 1981). Emlitett
elony egyben a modszer hatranyat is jelenti, mely annak redukcionista természetébdl adodik. A redukcionista
megkdzelités ugyanis nem képes megragadni a szervezetek strukturalis és folyamatjellemzdinek belsd

konzisztenciajat (Drazin—Van de Ven, 1985).

2 Feltételezziik, hogy a véllalatok — ugyan csak nyomokban eléfordulé magatartasi és strukturalis jellemzék
viszonylataban, de — mar a rendszervaltas kezdeti szakaszaban rendelkeznek a piacorientalt vallalatok szamos
tulajdonsagaval. Es az akkor is igaz, ha a vallalatok ennek nincsenek tudatiban, vagy erdforrasaikat és
képességeiket nem kimondottan egy magas piacorientacioval rendelkezd vallalat DNS kodja szerint
szervezik. Feltételezziik, hogy a piacokon megfigyelhet valtozasok hatisara a vallalatok egyre nagyobb
jelentdséget tulajdonitanak a fogyasztoéi viselkedés megértésének (pl. ,,Az lizleti stratégiank a vevOnek
nyuGjtott mindségre épiil”), figyelik a legfébb versenytarsak 1épéseit (pl. ,,A versenytarsak 1épéseire képesek
vagyunk gyorsan reagalni”), valamint megprobaljak ugy 6sszehangolni a szervezet kiilonb6z6 funkcionalis
részlegeinek erdfeszitéseit, hogy minden tevékenység és folyamat a vevéknek nydjtandod tobbletérték
szellemében realizalodjon (pl. ,,Az egyes vallalati funkciok integracioja a piaci igények kielégitését
szolgalja”). Késobb, ahogy a verseny ki¢lez6dik és mar nem a technologiai fejlédés jelenti a
megkiilonboztetd elony forrasat, a vallalatok rakényszeriilnek arra, hogy a piac megismerését és a
terméktervezést tamogatd folyamatokat a korabbinal koordinéltabb modon végezzék, ami koherencidt, rendet

visz a szervezetbe, ami a piacorientacio intézményesiilését vonja maga utan.
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valogathatnak. Ebben a fogyasztoi preferencidk ¢és igények allando valtozasat mutatod
kornyezetben konnyedén lehet versenyelonyre szert tenni magasabb mindségli, az
igényeknek jobban megfeleld termékek/szolgéltatdsok piacra vitelével. Az Uj
termékek/szolgaltatasok piacra vitele azonban magas kockdzattal jar, hiszen a
kialakulatlan, nehezen feltérképezhetd fogyasztoéi preferencidknak koszonhetéen nem
biztos, hogy a fogyasztok kedvezden fogadjak az 10j termékeket/szolgaltatasokat. Az
atmenet kezdeti szakaszaban tehat novekvo piaci turbulenciaval kell szamolni a formélodo
fogyaszt6i igényeknek és preferencidknak koszonhetéen, ami a vallalatok részérdl is
fokozottabb odafigyelést kovetel meg. Olyan vallalati kultarara ¢és  stratégiai
szemléletmodra (orientacidra) van sziikség, mely segiti a keresleti piacok sajatossadgainak
megértését, naprakész informdacioval szolgdl a valtozd fogyasztéi igényekrdl és
preferenciakrol, a versenytarsak viselkedésérol, valamint a tagabb miikddési kdrnyezetrol.
A vallalatok az atmenet kezdeti szakaszaban tehat érzékelik a fogyasztdi preferencidk
eltolodasaban bekdvetkezd valtozasokat ¢és megfeleld modon reagdlnak azokra.
Megéllapithatd, hogy az atmenet kezdeti szakaszdban a piaci turbulencia erdsddése
termékek/szolgaltatdsok piacra vitele utjan noveli a vevoi elégedettséget, igy tdmogatva a

vallalatok piaci és pénziigyi céljainak teljestilését.

Az atmenet elérehaladottabb fazisaban (T;) a piacok ndvekedési potencidlja €s a piaci
turbulencia a mérsékelt és kiegyensulyozott jelzdvel irhato le. A piacon elérhetd széles
termékvalasztéknak, a szamos helyettesitd markanak és termékvariansnak koszonhetden a
fogyasztok hozzaszoknak a magas mindségi termékekhez/szolgaltatasokhoz és el 1s varjak,
hogy a gyartok mindségi termékkindlattal jelenjenek meg a piacon. Magas mindségi
termékek, széles termékvalaszték jellemzi a legtobb piacot, ami magas helyettesitési hatast
idéz eld. A fogyasztok ekkora mar kialakult preferenciaval rendelkeznek a legtobb
termékkategoriat érintden, tudjak, mely specifikus termékek elégitik ki igényeiket,
valamint kialakult markapreferencidval rendelkeznek. Szivesen kiprobalnak uj termékeket
¢s mindség centrikusak, am preferencidik korantsem mutatnak olyan mértékii volatilitast,
mint az atmenet kezdeti szakaszdban. Megallapithat tehat, hogy a piaci turbulencia az
atmenet késdbbi, eldrehaladottabb szakaszdban mérsékeltebb hatdst gyakorol a vallalatok

crcr

kevésbé valtozd fogyasztoi korrel szembesiilnek, igy nem sziikséges a marketing mixet a
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mérsékelten valtozé fogyasztoi igényekhez igazitani. A fenti gondolatokra tamaszkodva az

alabbi hipotézisek allithatok fel:

H2a: Az atmenet kezdeti szakaszaban (T;) a piaci turbulencia emelkedésével a
vallalatok fokozzak piacorientacidojuk mértékét, ami novekvo (a) piaci és (b)
pénziigyi teljesitményt eredményez.

H2b: Az atmenet elérehaladottabb szakaszaban (T,) a piaci turbulencia
emelkedésével a vallalatok fokozzak piacorientaciojuk mértékét, ami novekvo (a)
piaci és (b) pénziigyi teljesitményt eredményez.

H2c: A piaci turbulencia piacorientacio és teljesitmény kapcsolatara kifejtett
moderald hatasa az dtmenet kezdeti szakaszatol az atmenet elérehaladottabb

szakasza felé haladva mérséklodik.

A technologiai turbulencia vallalatok viselkedésére gyakorolt hatasa. A technoldgiai
turbulencia a technologiai valtozasok gyors iitemét jeloli. A magas technologiai
turbulencidval jellemezhetd piacokon az 10j termék bevezetések gyakori és gyors
technoldgiai fejlesztéseket indukdlnak. A gazdasagi étmenet kezdetén (T1) a technologiai
kornyezet az el6zd rendszerbdl 6roklott meglehetdsen elmaradott miiszaki fejlettséggel
jellemezhetd. A leglijabb technologiai ismeretek hianyabol fakadéan a mérndki tudas
fokozatos importalasa és vallalaton beliili felhalmozasa, a folyamatos tanulas ttjan torténd
termékfejlesztés, valamint a fogyasztok uj termékek tervezésébe torténd bevonasa jellemzi
az atmenet kezdeti szakaszanak technologiai kornyezetét. A piaci kereslet volatilis
természetébdl kifolydlag a vallalatok folyamatos termék innovacio segitségével probalnak
a piacokon maradni. A felgyorsuld technologiai fejlédés roviditi a termékélet-gorbét, segiti
a monopolista berendezkedés piaci viszonyokkal torténd felvaltasat, valamint csokkenti a
belépési korlatokat. A fokozodo technologiai turbulencia jelentette kihivasok ellenére azok
a vallalatok lesznek sikeresek, amelyek hajlandok lesznek kockézatot vallalni és proaktivan
fogadjak az 0 technologidk széleskorii elterjedését. Az dtmenet kezdeti szakasza tehat a
termékinnovacids stratégidk felerésodésének koszonhetéen a magas technologiai
turbulencidval jellemezhetd. Az atmenet kezdeti szakaszaban a technologiai megujulas
érdekében eszkozolt vallalati beruhdzasok csak akkor tériilnek meg, ha a vallalatok
megfeleld termékekkel 1épnek a piacra, ami a fogyasztok termékfejlesztésbe torténd

bekapcsolasat vonja maga utan. Ez azonban csak akkor valdsulhat meg, ha a fogyasztoi
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igények valtozasat a vallalat képes megérteni €s abbdl tanulni, ami a piacorientalt vallalat
alapvetd jellemvonasa. Feltételezhetd tehat, hogy a technoldgiai turbulencia stimuldlo
igy szerzett tudas vallalaton beliili terjesztése), aminek koszonhetéen a véllalatok a valtozo
fogyasztoi igényeknek megfeleld termékeket allitanak eld, ezzel javitja piaci pozicidjukat

¢s jovedelmezdségiiket.

Az atmenet késobbi szakasza (T,) a mérsékeltebb, am folyamatos technologiai fejlédéssel
jellemezhetd. A korabban adaptalt technoldgiak és miiszaki megoldasok beadgyazottsagabol
¢és a tokehianybol kifolyolag a vallalatok tartdzkodnak a legijabb miiszaki megoldasok,
technoldgiai ujitasok atvételétdl. A meglévo technologidk eldnyben részesitése egyben azt
is jelenti, hogy a vallalatok az eddig kiszolgalt fogyasztéi szegmenseket veszik
célkeresztbe, hidba érzékelik a fogyasztdi preferencidkban bekdvetkezd valtozasokat.
Legjobb esetben is csak inkrementdlis ujitdsokat hajthatnak végre termékeiken, de még a
meglévd technologidk rugalmas bdvithetdségének keretein belill maradva. A legfobb
piacokra fokuszald fogyasztéi szemlélet tehat nem feltétleniil jelent eldonyt a miiszaki
fronton jelentkezd valtozasokkal szemben, hiszen a korabbi technologidkhoz torténd
ragaszkodas nem enged teret az 0j innovacids megoldasok vallalaton beliili elterjedésének.
Az atmenet kezdeti szakaszahoz képest lassuld muszaki fejlodéssel kell szembesiilni,
hiszen feltételezhetd, hogy a piacon miikodd vallalatok viszonylag fejlett
gyartokapacitassal, innovaciods stratégiaval rendelkeznek, és elég jol ismerik a piacot
ahhoz, hogy kockazatos termékfejlesztésekbe kezdjenek. Megallapithato tehat, hogy az
atmenet késobbi szakasza a technolodgiai turbulencia mérséklddésével jellemezhetd a
fogyasztoi piacokon tapasztalhato kereslet alacsony mértékii ingadozasanak koszonhetden.
A fogyasztéi preferencidk valtozasanak mérséklédése (a piaci érettség egyik
megnyilvanuldsa) azt indukalja, hogy a vallalatok kevésbé lesznek kivancsiak a fogyasztok
termék innovacidt 6sztonzd véleményeire, ami a vallalatok visszafogottabb piacorientacios
aktivitasat vetiti elére. Megallapithatd tehat, hogy a piaci turbulencia az atmenet
ami mérsékli a piacok kiszolgalasanak mindségét, és ez a piacrészesedés relativ
csOkkenésében €s a jovedelmezdseg mérséklddésében (de még mindig pozitiv szamokban)

mutatkozik meg. A fenti gondolatmenet alapjan az alabbi hipotézisek allithato fel:
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H3a: Az atmenet kezdeti szakaszaban (T) a technologiai turbulencia
emelkedésével a vallalatok fokozzak piacorientacidjuk mértékét, ami ndvekvo (a)
piaci és (b) pénziigyi teljesitményt eredményez.

H3b: Az atmenet elérehaladottabb szakaszaban (T;) a technoldgiai turbulencia
emelkedésével a vallalatok fokozzak piacorientacidjuk mértékét, ami novekvo (a)
piaci és (b) pénziigyi teljesitményt eredményez.

H3c: A technologiai turbulencia piacorientacié és teljesitmény kapcsolatara kifejtett
moderal6 hatdsa az atmenet kezdeti szakaszatol az atmenet elérehaladottabb

szakasza felé haladva mérséklodik.

A verseny intenzitisa vallalatok viselkedésére gyakorolt hatdasa. A verseny intenzitasa a
verseny fokaval mérhetd egy iparagon beliil, beleértve a kompetitiv 1€pések agresszivitasat
¢s lélegzetét. Egy baratsdgtalan kdrnyezetben a versenytdrsak szdmos dimenzié mentén,
agressziven tamadjak egymast, hogy kedvezdbb piaci pozicidoba keriilhessenek. Az
allamszocializmus idején a piacok zartsagabol kifolyolag verseny gyakorlatilag nem is
létezik. A piacok zartak, az ipardgak védettséget ¢lveznek és nincs sziikség vallalati
stratégidk megfogalmazasara. Az atmenet kezdeti szakasza (T1) a piacok allanddan és
folyamatosan valtozé jellegével irhato le. Az allami vallalatok privatizalasabol 1étrejovo
utodvallalatok mellett hazai vallalkozasok és kiilfoldi tulajdonu vallalatok jelennek meg,
ami stimuldléan hat a piaci versenyre. Az allami vallalatokbodl létrejovd utodvallalatok,
valamint az Ujonnan alapitott vallalkozasoknak (és a kiilfoldi belépdknek egyarant) a
verseny teljesen Uj formait kell megtanulniuk, ha til akarjék éIni az 4&tmenetet. Ez korszer(i
technologiak adaptalasaval, hatékonyabb termelési folyamatok bevezetésével, a kiilfoldi
piacokra torténd belépés fontossaganak hangsulyozasaval, a stratégiai rugalmassag
kialakitasaval és fenntartasaval, valamint életképes vizid felvazolasaval érik el. A piaci
erdviszonyok allandé formalédasanak hatdsara az ujonnan érkezOk alacsony belépési
korlatokkal szembesiilnek, ami a termékkindlat kiszélesedését és a verseny élénkiilését
vonja maga utan. Ebben a turbulens kdérnyezetben a fogyasztok szamos alternativa koziil
véalaszthatnak igényeik kielégitésében, ami a versenytarsak lépéseinek fokozottabb
figyelésére, a fogyasztoi preferencidk jobb megértésére 0sztokéli a vallalatokat. Az atmenet
kezdeti szakaszaban tehat az 0j piaci szereplék rohamos ilitemben jelennek meg a piacon,
ujabb termékvaridnsok keriilnek bevezetésre, ami a fogyasztéi valasztasok kiboviilését

vonja maga utdn. Elmondhatjuk tehat, hogy az atmenet kezdeti szakaszdban a verseny
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crer

versenyképes termékekkel/szolgaltatasokkal torténd piaci megjelenést vetit elére. Ez a

piaci pozici6 valamint a pénziigyi teljesitménymutatok javulasaban mutatkozik meg.

Az atmenet eldrehaladottabb szakaszédban (T,) a piacokat a széles termékkindlat és
differencidlt termékek 4rasztjdk el. A termékhelyettesitési hatds felerdsddésének
kdszonhetden egyre fontosabbd valik a vallalatok szdmara, hogy meglévd fogyasztoikat
megtartsak, piacaikat védjék. Jellemzo tovabba, hogy a piaci fejlodés érettebb szakaszaba
érvén a vallalatok hajlamosak a versenytarsak gyakorlatit lemasolni, ami allandosul6
versenyfeltételeket vetit eldre. A versenytarsak szaméanak novekedésével széles korben
elterjed a verseny természetének és a versenytarsak viselkedésének jobb megértését
tdmogatd képesség. A verseny természetének, valamint a versenytdrsak viselkedésének
kiismerése azt eredményezi, hogy a vallalatok azokat a piaci szegmenseket célozzak meg,
ahol a koltség- vagy a megkiilonboztetd termékeldnynek kdszonhetden a versenytarsaknal
stabilabb pozici6 elfoglalasara képesek. Ez hosszu tavon a piaci eréviszonyok rendezodését
¢s allandosuld versenyfeltételeket eredményez, ami a verseny intenzitdsdnak csokkenését
vonja maga utdn. A vallalatok tehat az &tmenet eldrehaladottabb szakaszdban
megprobalnak sziiken értelmezett piacaikra koncentralni, a kiszolgalt vevdok igényeit
jobban megismerni, a vallalati eréforrasokat a meglévé vevokre Osszpontositani. Ez pedig
a piaci erdviszonyok stabilizalodasat és normal versenyfeltételek kialakuldsat eredményezi.

A fenti 0sszefliggések alapjan az alabbi hipotézisek fogalmazhatok meg:

H4a: Az atmenet kezdeti szakaszaban (T1) a verseny intenzitasa emelkedésével a
vallalatok fokozzak piacorientacidojuk mértékét, ami novekvo (a) piaci €s (b)
pénziigyi teljesitményt eredményez.

H4b: Az atmenet elérehaladottabb szakaszaban (T;) a verseny intenzitasa
emelkedésével a vallalatok fokozzak piacorientacidjuk meértékét, ami ndvekvo (a)
piaci €s (b) pénziigyi teljesitményt eredményez.

H4c: A verseny intenzitasa piacorientacio és teljesitmény kapcsolatara kifejtett
moderald hatasa az dtmenet kezdeti szakaszatol az atmenet elérehaladottabb

szakasza felé haladva mérséklodik.
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14.3. Hipotézisek H5a-b — rendszerszemléletii megkozelités

A piacorientacié fenntarthaté versenyelOnyre gyakorolt hatdsat a rendszerszemléletii
megkozelités segitségével vizsgadlom. A rendszerszemléleti megkozelités értelmében a
kontextus, a struktira és a teljesitmény kapcsolatanak jobb megértéséhez e tényezok
szimultan vizsgalatara van sziikség, hogy megértsiik a megfeleld szervezeti alkalmazkodas
természetét. Az atlagon feliili teljesitmény kulcsa a rendszer szinti megkdzelités
értelmében a kornyezeti feltételekhez megfeleléen alkalmazkodd szervezetek strukturalis
jellemzoinek belsé konzisztencidjaban keresendd. A rendszerszemléleti megkozelités
értelmében az illeszkedés a strukturalis ¢és folyamatjellemzok olyan mintazatanak
kialakuldsat jelenti, mely a kornyezeti tényezOkhoz megfelelden illeszkedik és belséleg

konzisztens.

Az atmenet kezdeti szakaszdban a véllalatok tobbségénél az eréforrasok jelentds hanyada a
miikodési feltételek megteremtésében emésztddik fel, és vélhetden kevés szabad kapacitas
marad a konzisztens, novekedés orientalt stratégidk kidolgozasara, vagy egy-egy célpiac
meghdditasara. Azok a vallalatok, melyek képesek arra, hogy az alapvetd miikddési
feltételek (Gigy mint szervezeti atalakitds, partnerkapcsolatok kiépitése, piaci pozicid
meghatarozadsa stb.) megteremtésén tul a piacok jobb megismerését és versenyképes
termékek/szolgaltatasok  piaci  bevezetését tamogaté képességeket fejlesszenek,
versenyelonyre tehetnek szert a tobbi vaéllalattal szemben. Ezt a magatartast a
szakirodalomban piacorientacionak nevezik. Egy piacorientalt szervezet a fogyasztokkal, a
versenytarsakkal ¢és a tdgabb miikodési kornyezettel kapcsolatos informécio
Osszegylijtésének, az informacid szervezeten beliili tovabbterjesztésének, majd a sziikséges
valasz kialakitdsanak koszonhetden egy tanuld szervezetként foghato fel, mely a
folyamatos kisérletezésre, a vallalat folyamatainak és rendszereinek allando fejlesztésére
Osztokéli az alkalmazottakat. Az ilyen filozofia, gondolkoddsmod és normarendszer
vallalaton beliili széleskorti elterjedésével megkiilonboztetd képességek alakulnak ki, ami
fenntarthat6 versenyelOnyt biztosit a vallalat szdmara. A fenntarthat6 versenyeldny tehat az
atmenet kezdeti szakaszaban (T1) — amikor a piaci turbulencia, a technologiai turbulencia
€s a verseny intenzitasa meglehetésen magas értéket mutat — abbol szarmazik, hogy a
véllalatok a valtozo piaci feltételeknek megfelelden allokaljak stratégiai erdforrasaikat,
vagy ugy konfiguraljak, ujra konfiguraljak eszkozportfoliojukat, hogy megfeleljenek a

piaci kihivasoknak.
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Az atmenet késobbi szakaszaban (T;) — amikor a piaci turbulencia, a technologiai
turbulencia és a verseny intenzitdsa mérsékeltebb forméaban jelenik meg — egyre tobb
vallalat tanulja meg (maéasolja az ipardgi legjobb gyakorlatot) a piacorientalt
gondolkoddsmodot. A vallalatok strukturalis felépitésiiket és folyamataikat a sikeres
vallalatok gyakorlatait kovetve probaljdk meg kialakitani. Ezt a keresleti piacokon
megfigyelhetd valtozasok hajtjak, hiszen a vevok hozzaszoknak a magas mindségii €és a
testre szabott termékekhez/szolgaltatdsokhoz. Varhato tehat, hogy a véllalatok piacok
iranyaba tanusitott magatartasa (ipardgon beliil és kiviil egyarant) kozeledni fog
egymashoz a nagyon hasonlo eréforrasok és képességek kifejlesztése révén. Hosszu tavon
tehat nagyon sok vallalat rendelkezik a piacorientacid6 magas fokéhoz sziikséges
eréforrasokkal, képességekkel, strukturalis és folyamat jellemzokkel, és akdrhogy is
konfiguraljdk azokat, a piacorientdcidhoz tartozo eszkozportf6li6 mar nem nyujt
versenyeldnyt szamukra. Hossza tdvon tehat a szdmolni kell azzal, hogy a piacorientacid
nem jelent fenntarthaté versenyelOnyt a véllalatok szdmara. A fenti gondolatok fényében

az alabbi hipotézisek fogalmazhaték meg:

Hb5a: A valtozé kornyezeti feltételekhez alkalmazkodé vallalatok jobban
teljesitenek azon versenytarsaikhoz képest, melyeknél nem valosul meg a
kornyezeti feltételek valtozadsanak megfeleld erdforras allokacio.

H5b: Az atmenet el6rehaladtaval egyre tobb vallalat lesz piacorientalt,
kovetkezésképpen a piacorientacio hosszu tdvon nem nyujt fenntarthatd

versenyeldnyt a vallalatok szdmara.
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15. Adatok és vizsgalati modszerek
15.1. A minta jellemzdinek ismertetése

A kutatas alapjaul szolgéalod adatok a rendszervaltast kdvetd két évtizedbodl szarmaznak. Az
adatfelvételre 1996-ban, 2000-ben, valamint 2010-ben keriilt sor. A megkérdezés alanyai a
megkeresett vallalatok vezetdi voltak. A kutatdsi kérdéivbe mindharom adatfelvételnél a
nemzetkozi  felméréseknél alkalmazott mérdskalak, valamint a helyi viszonyokat
kelloképpen reprezentald mérdeszkdzok keriiltek. A nemzetkdzi skaldk atvétele soran a
kutatok torekedtek arra, hogy a kérdések ne mechanikus modon, egyszerli magyar nyelvre
torténd forditassal legyenek atvéve. Ennek koszonhetéen a kulturalis sajatossagok, a
menedzserek altal ismert/alkalmazott kifejezések felhasznalasaval, tobbszori visszacsatolas

utjan keriilt sor a kérdéssor Gsszeallitasara, a helyi feltételekhez torténd adaptalasara.

Az 1996-0s adatfelvétel az Aston Egyetemr6l Graham Hooley professzor koordinalasaval
zajlott az Eurdpai Ko6zosség altal finanszirozott ACE program keretében. 3 000, 20 fonél
tobbet foglalkoztatd, 15 000 gazdalkodd egységet reprezentald cég elsd szamu vezetdjét
kérdezték meg postai uton. Az elsd kikiildési hullimot kdvetden 3 héttel 2 700 kérddiv
ment ki Gjra, majd azt kdvetden 1 600 f6 telefonos megkeresés tortént. A kutatas végén 589
teljesen kitoltott, a statisztikai vizsgalatokra alkalmas kérddiv érkezett vissza, mely 19,6

szazalékos kitoltési aranynak felel meg.

A 2000-es adatok lekérdezése 2 000 6szén zajlott az Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap
(OTKA) tamogatasaval. A kérddivet 3 000, 20 fonél tobbet foglalkoztatd vallalat kapta
meg postai Uton, mely az alapsokasagok képezd kozel 15 000 vallalatbol, iparagi besorolas
€s méret szerinti reprezentativitas alapjan lett kivalasztva. A kérddivek kikiildésének elsd
hullamat még kétszeri kipostazas kovette (két-két héttel a megel6z6 hullam kikiildését
kovetden), melyet telefonos értesités eldzott meg. A masodik, illetve harmadik szakaszban
csak azok a felsGvezetdk kaptak kérddivet, akik telefonon igéretet tettek annak kitoltésére.
Végiil 572 teljesen kitoltott kérdoiv érkezett vissza (19 szazalékos kitdltési arany), mely a
magyarorszagi vallalatok sokasagat agazati besorolas szerint reprezentalja. A mintaban a

nagyvallalatok kissé feliilreprezentaltak.

A 2010-es lekérdezés kis- és kozepes méretii (kkv) vallalatok korében, on-line modon

zajlott. A kérddives kutatds lebonyolitasdval egy magyar kutatocég lett megbizva, mely az
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altala Osszegylijtott cégjegyzékben szereplé mintegy 5 000 Kis- és kozépvallalat
vezetdjének kiildte ki az elektronikus kérddivet. A lekérdezés harom héten keresztiil
zajlott. Az els6 koros értesitést kovetden a vallalatvezetok még két hullamban kaptak
felszolitast a kérddivek Kkitoltésérd. Az on-line lekérdezés 6 szédzalékos vélaszadasi
arannyal zarult. Az egyes mintakba keriil6 vallalatok alapvetd jellemz6it (Ggy mint a
vallalat legfobb miikodési teriilete, a wvallalat 4ltal leginkabb kiszolgalt piac,
termeld/szolgaltatd tevékenység végzése, foglalkoztatottak szama) az 1.-4. sz. mellékletek

tartalmazzak.

15.2. A méréskalak bemutatdsa®

A piacorientacio mérése (7-foka Likert skala) az 1996-os és 2000-es mintanal Narver és
Slater (1990) mérbskalajan, mig a 2010-es minta esetében Calantone et al. (2002)
mérdskalajan tortént. A piacorientacid mérdskalajat alkoto tételek a regresszids modellbe
kiilonalldé mérdeszkozként keriiltek bevezetésre, annak érdekében, hogy tisztan lassam,
mely strukturalis (koord_01, koord_02, koord_03) és folyamatjellemzék (fo 01, ..., fo 05,
vo 01, ..., vo_04) magyarazzak az atlagon feliili piaci teljesitmény szorodasat kiillonb6zo
kornyezeti feltételek mellett (lasd Gatignon—Xuereb, 1997; Lukas—Ferrell, 2008). Kovetve
Venkatraman ¢s Prescott (1990) felfogasat, tovabba elfogadva Gatignon és Xuereb (1997),
valamint Lukas és Ferrell (2008) feltevéseit a piacorientacid stratégiai természetére
vonatkozoan, a piacorientaciot e tézisben a vallalat talélését tamogato stratégiai erdforras
allokacioként értelmezem. Feltételezhetd, hogy a piacorientacios skalat alkoto 12 tétel (ugy
mint 9 szamu folyamat és 3 szamu strukturalis jellemz6) egyiittesen hatarozza meg és irja
le a valasztott stratégiat. Tovabba az is feltételezhetd, hogy e tényezOk relativ fontossaga
kornyezeti feltételenként valtozhat. Ennek kdszonhetden a stratégiat doktori tézisemben
ugy definidlom, mint egy vektor, mely a piacorientacid Osszetevdinek relativ sulyat tiikrozi

kiilonb6z6 kornyezeti feltételek mellett.

A vallalati teljesitmény mérése (5-foku Likert skéla) a kovetkezd mérdskalakkal tortént:
realizalt profit (pnt_01), befektetés aranyos megtériilés (pnt_02), valamint értékesitési
volumen (pit_01) és piacrészesedés (pit_02), mely tényezOk altalanosan elfogadott
mérdeszkozok a piacorientacié irodalmaban (lasd Slater—Narver, 1994; Kumar et al., 1998;

Gray et al., 1999; Rose—Shoham, 2002). Az emlitett méréskalak Narver és Slater (1990),

2L A méréskalak tartalmi leirasarol lasd az 5.-9. sz. mellékleteket.
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Slater ¢és Narver (1994), Jaworski ¢és Kohli (1993) tanulményabol, valamint a
teljesitményméréssel foglalkoz6 kordbbi marketing irodalombol lettek atvéve. A
kornyezet hatasanak mérése a piaci turbulencia (pt), a technologiai turbulencia (tt),
valamint a verseny intenzitasa valtozokkal tortént (vi). A mérés az 1996-os mintanal 3-foku
Likert skalan, mig a 2000-es ¢és a 2010-es mintanal 5-foku Likert skalan tortént. Emlitett
skalak az altalanos stratégiai menedzsment (1996-os és 2000-es minta: Porter, 1980),
valamint a piacorientaciéo szakirodalmabol szarmaznak (2010-es minta: Appiah—Adu,
1998).

11. tablazat

A modellezéshez hasznalt méréskalak és azok pszichometriai tulajdonsagai

0l1996 0Ol2000 02010
Valtozok Xigos"  Xaooo  Xaoto  SDisss  SDaco  SDaoro  koeff.  koeff.  koeff.
Kontextus
1. pt 2,03 3,26 2,83 0,54 0,71 1,08 - 0,623 0,802
2.1t 2,21 3,39 2,92 0,54 0,86 1,26 - 0,652 0,926
3. Vi 2,33 3,89 3,11 0,46 0,77 1,07 - 0,741 0,823
Struktara
4. koord_01 4,80 438 557 1,88 1,68 1,62 0,565 0,521 0,841
5. koord_02 4,80 4,43 4,81 1,74 1,53 1,89
6. koord_03 4,62 5,20 5,22 1,74 1,44 1,65
Folyamat
7.fo_01 5,92 5,43 5,83 1,29 1,46 1,61 0,751 0,773 0,832
8. fo_02 5,38 4,79 5,32 1,50 1,55 1,70
9. fo_03 5,69 5,43 5,18 1,36 1,41 1,63
10. fo_04 4,78 4,54 4,85 1,74 1,64 1,91
11. fo_05 4,50 4,77 5,30 1,86 1,78 1,89
12. vo_01 4,91 4,05 5,04 1,77 1,61 1,87 0,551 0,710 0,830
13. vo_02 4,73 4,39 4,68 1,64 1,53 1,85
14. vo_03 4,79 4,53 4,47 1,86 1,65 1,88
15. vo_04 5,45 4,84 4,77 1,51 1,60 1,76
Teljesitmény
16. pnt_01 2,12 315 2,79 0,76 0,93 1,10 0,782 0,868 0,868
17. pnt_02 2,04 3,07 2,76 0,74 0,89 1,14
18. pit_01 2,12 330 293 0,74 0,89 1,14 0,826 0,908 0,908
19. pit_02 2,06 323 298 0,72 0,88 1,13

Megjegyzés: A skalatételek tartalmi leirdsa a 7. tablazatban talalhaté
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15.3. A hidnyzo értékek problémajanak kezelése

Az adatelemzés els6 1épésében a rendelkezésre allo adatbazisokat a szerint vizsgaltam,
hogy a hianyz6 esetek szisztematikus vagy random eloszlast mutatnak-e. Elsé 1épésben
minden adatbazisra lefuttattam a vizsgalatnak alavetett valtozok alapstatisztikait (1gy mint
érvényes esetek szama, atlag, szoras, hianyzo6 esetek szama és aranya), hogy lassam mely
valtozok esetében tapasztalhatd hidnyzo eseteket eldforduldsa. Az alapstatisztikak
vizsgalatat kovetden az alabbi megallapitasok teheték. Az 1996-os mintanal a
piacorientaciés mérdskala minden tételénél taldlkoztam hianyz6 esetekkel, azonban
megallapithatd, hogy a hianyz6 esetek szdzalékos arany egyik tételnél sem haladta meg az
5 szazalékos kiiszobértéket. A hianyzé esetek szazalékos aranya az 1,96 és a 4,72 szazalék
kozotti tartomdnyban szorddott. A pénziigyi teljesitmény mérésére alkalmazott tételeknél
ettdl eltérd viszonyszamokat kaptam. Itt el6fordult a 39,49 szézalékos hianyzé esethanyad
is (pnt_02 — befektetés aranyos megtériilés), ami meglehetésen magas érték, de a tobbi
teljesitménymérd esetében is hasonldan magas ardnyll hidnyzé esetszammal szembesiiltem
(27,11 és 34,97 szazalék kozott). A kornyezet hatasat mérd tételeknél nem taladlkoztam
hianyz6 esetekkel, mig a vallalatok miikodési teriiletét, legfobb piacait, valamint a
foglalkoztatottak szamat rogzitd valtozok esetében 1,38 és 2,36 szdzalék kozott mozgott a

hianyz¢6 esetek aranya.

A 2000-es mintadban a piacorientaciot mérd skalatételeknél nem talaltam hianyzo eseteket.
Ezzel szemben a teljesitménymérd tételeknél — az 1996-os mintahoz hasonldan — relative
magas hidnyzo esetszam arannyal szembesiiltem. A legmagasabb érték (30,77 szazalék) a
befektetés aranyos megtériilés (pnt_02) mutat6 esetében volt tapasztalhato, de a tobbi tétel
is meglehetésen magas hianyz6 esetszam arannyal szerepelt (17,83 ¢és 26,57 szazalék
kozott). A kdrnyezet hatasat méro tételeknél a valaszadok altal iiresen hagyott rubrikadk a
0,70 és az 5,77 szazalék kozotti intervallumba estek, ami elfogadhat6 értéknek mindsiil. Es
végiil, a miikddési teriilet, a legfobb piacok ¢és a vallalatméret informécidkat rogzitd

tételeknél 2,10 és 5,07 szazalékos hidnyzo esetszam arannyal szembesiiltem.”? A 2010-es

22 Az 1996-0s és 2000-es mintdban egyarant hianyzo eseteket tartunk fel a vallalatok alapveté miikdési
tertilete, a kiszolgalt piacok jellemz6i, valamint a vallalat alkalmazotti 1étszama tekintetében. A hidnyzo
értéket tartalmazo eseteket kizartuk a tovabbi vizsgalatbol, hiszen ugy gondoltuk, hogy a fenti valtozok
esetében a szoftver — a minta egyéb jellemz6i alapjan — csak kis valdsziniiséggel lett volna képes az adott

megfigyelési egységet helyesen besorolni a megfeleld csoportba.
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lekérdezés soran a kérdezd feliilet ugy lett leprogramozva, hogy minden valaszaddnak
minden kérdést meg kellett valaszolnia, hogy a kérdéiv kitoltottnek mindsiiljon. Ennek

kdszonhetd, hogy a 2010-es mintaban nincsenek hianyzo esetek.

Az alapstatisztikdk vizsgalatat kovetden a hianyzo értékek véletlenszeriiségének tesztjét
végeztem el az érvényes ¢€s hidnyzd értékek Osszehasonlitdsa révén. E két érték
Osszevetésével egy statisztikai proba szignifikans értéke (t-proba>2) jelzi, hogy a hianyzé
értékek véletlenszerii eloszlast mutatnak-e vagy sem (Sajtos—Mitev, 2007). Az 1996-os és
2000-es mintaban a kiugroan magas értékeket mutato valtozoknal (pnt_01, pnt_02, pit_01,
valamint pit_02) talalkoztam a t-proba 2-t meghaladd értékével, ami az esetek nem
véletlenszerli eloszoldsat mutatja. Ezt kdvetden a hidnyzo (és kiugrd) értékek részletes
elhelyezkedését, illetve a hidnyzo értékek Osszesitett statisztikdit vizsgaltam meg. Ez a
modszer is — hasonldéan a fent ismertetett t-probahoz — annak feltarasban segit, hogy
létezik-e  valamilyen rendezéelv vagy mintdzat (pattern) a hidnyzo adatok
elhelyezkedésében. A hidnyzo6 adatok elhelyezkedésének mintazatat mérd statisztikai proba
értéke (a Little-féle MCAR teszt szignifikancia szintje = 0,001) alapjan kijelenthetem,
hogy a hianyzo értékek nem véletlenszeri eloszlast mutatnak (missing at random, MAR);
az 1996-os és 2000-es mintaban egyarant (Hair et al., 2006). Ebbdl kovetkezik, hogy a
hianyz6 értékek potlasdhoz valamilyen modellezési eljarasra van sziikség, mely a mintdban
talalhato Osszefiiggéseket veszi alapul a hianyzo értékek becslésénél. A hidnyzo értékek
pétlasahoz az AMOS 18.0 szoftverben talalhaté 'Data Imputation’ parancsot hasznaltam,
engedélyezvén a szoftver szdmara, hogy a hianyzo adatok potlasanal a valtozok kozotti
kovarianciat vegye alapul. A kés6bbi elemzésekben az imputacios eljards eredményeként

kapott nyers adatokkal dolgoztam tovabb.

15.4. Kiugro értékek vizsgalata

A kiugrd érték olyan egyedi képességekkel rendelkezd megfigyelési egys€g, mely
bizonyos, jol megfigyelhetd jellemzdk kombinacidja tekintetében eltér a tobbi
megfigyelési egységtdl. A kiugré értékek vizsgalatat elvégezhetjiik egyvaltozos,
kétvaltozos, illetve tobbvaltozdés megkozelitésben. A vizsgilatot az egyvaltozds
megkozelitéssel kezdtem. A vizsgalatba bevont valtozokat eldszor standardizaltam, igy
olyan valtozokat kaptam, melyek jellegzetessége, hogy atlagértéke 0 és szérasa 1. Ez azért

is volt fontos, mert a modellezéshez hasznalt valtozokat (lasd 15.2. alpont) kiillonb6zé
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fokozati skalan mértem. A szakirodalom alapjan a nagy elemszamu mintak (N>250)
esetében a 4-es kiiszobértéket meghalado standardizalt értékek szamitanak kiugro értéknek.
(Hair et al., 2006, 75. old.) Az egyvaltozos megkdzelitésben a kiugréd értékeket a boxplot
diagram segitségével vizsgaltam. Az eredmények alapjan kijelenthetem, hogy egyetlen
megfigyelési egység esetében sem tapasztaltam a 4-es kiiszobértéknél nagyobb
standardizalt értéket, ami arra enged kovetkeztetni, hogy a megfigyelési egységek kozott
egyvaltozos megkdzelitésben nem fordulnak el kiugrd értékek; és ez minden adatbazison

(1996-es, 2000-es, valamint 2010-es) elvégzett vizsgalat esetében érvényes megallapitas.

A hidnyzo értékek egyvaltozds vizsgalatat kovetden kétvaltozos elemzéseket végeztem a
kiugro értékek feltarasara. E vizsgalat 1ényege, hogy két valtozé kapcsolatanak természetét
egy dobozdiagram (boxplot) segitségével lehet vizsgalni, amivel megallapithatd, hogy van-
e kiugro érték ebben a relacidban. Alkalmazédsa leginkabb a fliggdségi kapcsolatok
feltardsanal ajanlott. A megfigyelési egységek szorodasanak kétdimenzios térben torténd
reprezentaldsa sordn egy ellipszist kell a dobozdiagramra illeszteni, mely a kétvaltozos
normalis eloszlas (90 vagy 95 szazalékos) konfidencia intervallumat reprezentélja. (Hair et
al., 2006, 74. old.) Az SPSS programcsomag azonban nem tamogatja az emlitett ellipszis
dobozdiagramra torténd illesztését, igy alternativ modszert kellett alkalmaznom. Ehhez a
kovetkezé modon jartam el: a standardizalt fiiggd és fiiggetlen valtozok lineéris regresszids
modellbe torténd beépitése segitségével meghatiroztam a megfigyelt és a regresszios
egyenes altal elore jelzett értékek kozotti kiilonbéget (Y—Y’), majd e standardizalt reziduum
értekek also €s felsd kvartilisébdl megahataroztam azon intervallumokat, amelyen kiviil
esO reziduum értékek kiugrd értéknek minésiilnek.?® Ha talaltam ilyen értékeket (eseteket)
egy adott valtozd par esetében, azokat kizartam a vizsgalatbol, és igy futattam wjra a
regresszios modelleket, hogy meggy6zddjem arrol, a kiugrd értékek kizarasa javitja a
modell illeszkedését. A harom mintaban csak par esetben taldlkoztam ilyen értékekkel,
azonban a megfeleld esetek kizdrasaval a regresszids fliggvény illeszkedése csak
elhanyagolhat6 mértékben javult, igy nem tartottam fontosnak, hogy az adott eseteket a

tovabbi vizsgalatokbol kizarjam.

A kiugro értékek vizsgalatat utolsé korben tobbvaltozés megkdzelitésben végeztem el.
Ehhez minden vizsgalatba keriil6 metrikus fiiggetlen valtozora kiszamoltam a Mahalanobis

D? mutatot értékét. A Mahalanobis tavolsag segitségével meghatarozhatd minden

2 Forrds: http:/lpsych.unl.edu/psycrs/statpage/biv_clean_eg.pdf
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megfigyelési egységnek az dsszes megfigyelési egység, minden metrikus fiiggetlen valtozo
alapjan szamitott kozéppontjatol vett tavolsiga. Az esetek kizarasa a D?/df formula
segitségével torténik, ahol — a mintanagysagra valo tekintettel (N>100) — azon esetek
kizarasa valosul meg, melyeknél a fenti hanyados értéke meghaladja a 3,5-0s vagy 4-es
értéket. (Hair et al., 2006, 77. old.) Vizsgalataim soran egy esettel talalkoztam, melynél a
D%/df hanyados értéke alulrdl kozelitette a 3,5-6s értéket. Ennek fényében megallapithato,
hogy az elemzésbe bevont esetek kialltdk a kiugro értékek tobbvaltozods vizsgalatanak

probajat.
15.5. 4 tébbvaltozos adatelemzés dltal tamasztott kéveteléseknek tortené megfelelés

A tobbvaltozos adatelemzés altal tamasztott elvarasoknak torténé megfelelés két
szempontbol is fontos. Eldszor, a vizsgalatba bevont valtozok kozotti kapcsolatok
komplexitdsa az adathalmazban meglévd torzulasokat még inkabb kiemeli, ha a
sokvaltozos adatok eloszlasaval kapcsolatosan megfogalmazott feltevések sériilnek. Es e
torzulasok hatvanyozottabban jelentkeznek, ha a valtozokat egy halmazban kezeljiik.
Masodszor, a sokvaltozos elemzések komplexitasa és az eredmények elfedetik azon

hibékat, melyek az egyvaltozds elemzések soran jol lathatok.

15.5.1. Normalitasvizsgalat

Szamos elemzés megkdveteli a normalitas feltételének teljesiilését, mely egy metrikus
valtozo eloszlasanak alakjara, illetve annak normadlis eloszlassal valo egyezdségére utal
(Sajtos—Mitev, 2007). A vizsgalatba bevont valtozok normalitasvizsgalatat a hisztogram
alakjanak tanulmanyozasaval, a szar-levél (stem-and-leaf) diagram, valamint a normal
eloszlas abra (normal probability plot) segitségével vizsgaltam. Ezen feliil statisztikai
proba segitségével mértem a valtozok normalitisat.* Minden valtozora kigytijtottem a
ferdeség és cslcsossag mutatd értékét, és az 21. Ssz. ldbjegyzetben szereplé formula
segitségével kiszamitottam, hogy az adott valtozd eloszlasa eltér-e a normalis eloszlastol.
Ha a z statisztika értéke 95 szazalékos megbizhatosagi szinten (egyik vagy mindkét mutatd
esetében) meghaladja a +1,96-s értéket, az eloszlas az adott karakterisztikus jellemzd

esetében eltér a normalistdl. A normalitastdol torténd eltérést tovabba a

o ferdeség __cslcsossag

z g = T—— + Lcsticsossag —
ferdeség m g 2 4 / N

, ahol N a minta elemszama (Hair et al., 2006).
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Kolmogorov—Smirnov teszttel is vizsgaltam. Azoknal a valtozoknal, melyeknél a
normalistol eltérd eloszlast tapasztaltam, a megfeleld adattranszformaciot végeztem el (tgy
mint 1/X, 1/Y, X2 X3, X2, X*3 vagy log). A vizsgalatok tovabbi szakaszdban mind az
eredeti, mind pedig a transzformacion atesett valtozokat alavetettem a megfeleld
vizsgalatoknak és adatelemzési eljarasoknak. Az egyes valtozok normalitasvizsgalata soran
sziiletett eredményeket, valamint a sziikséges transzformacido hatdsara moddosuld

eloszlasokat az 10.-19. sz. mellékletek tartalmazzak minden mintara valo tekintettel.

15.5.2. Homoszkedaszticitas vizsgalat

A homoszkedaszticitds feltételének teljesiilése esetén a fliggd valtozd variancidja a
magyarazo valtozo(k) minden mérési szintje mellett konstans. A homoszkedaszticitas tehat
azt jelenti, hogy a fliggd valtoz6 variancidjanak magyarazata nem csupan a fiiggetlen
valtozo(k) mérési szintjének egy specifikus tartomanyara korldtozodik, hanem a mérési
tartomany egészén aranyosan oszlik el (Hair et al., 2006). Statisztikai értelemben a
homoszkedaszticitas a reziduumok variancidjanak konstans tulajdonsagat fejezi ki
(Sajtos—Mitev, 2007). A homoszkedaszticitas feltételének teljesiilését els6 korben
grafikusan teszteltem. Pontfelhddiagram (scatterplot) segitségével ellendriztem a fliggd
valtozok (pnt_01, pnt_02, pit_01, valamint pit_02) magyarazo valtozok (fo 01, ..., fo 05,
vo 01, ..., vo_04, valamint koord_01, koord_02, koord_03) kiilonb6zé mérési szintje mellett
megfigyelhetd variancidjat gy, hogy a vizszintes tengelyre a standardizalt vérhato
értékeket (regression standardized predicted value), mig a fliggbleges tengelyre a
standardizalt reziduum (regression standardized residual) értékeket vittem fel. A grafikus
abrazolasmod ugyan hasznos elemzési eszkdz, mely a reziduumok eloszlasat egész jol
reprezentalja, azonban a homoszkedaszticitas fennallasanak bizonyitasat rigor6zusabb
statisztikai proba segitségével kivantam eldonteni. Ehhez a Breusch—Pagan-tesztet,
valamint a Koenker-tesztet hivtam segitségiil, melyek a linearis regressziés modellekben a
heteroszkedaszticitds fenndllasanak vizsgalatat lehetdvé tevo, széles korben hasznélatos
eljélraisok.25 A két tesztet SPSS syntax segitségével futtattam kiilon-kiilon minden
teljesitménymutatora €s az ahhoz tartoz6 magyarazoé valtozok csoportjara. A teszteket mind
az eredi, mind pedig a transzformacion atesett valtozokon elvégeztem. A Breusch—Pagan-

teszt minden teljesitménymérd (és mindharom minta esetében) nem szignifikans eredményt

% A Breusch—Pagan- és a Koenker-teszt lefuttatisahoz sziikséges SPSS syntax az alabbi url cimrél letdltheté:
http://www.spsstools.net/Syntax/RegressionRepeatedMeasure/Breusch-PaganAndKoenker T est.txt
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adott (p>0,05), ami a teszt altal megfogalmazott Hy hipotézis (vagyis a reziduumok
varianciaja konstans, és a homoszkedaszticitas feltétele teljesiil) megtartasat eredményezte.
A Koenker-teszt alkalmazasa egy fliggd valtozonal (pnt_02) — a 2000-es, valamint a 2010-
es mintaban egyarant — szignifikéns (p<0,05) eredményt hozott, igy e két esetben el kell
fogadnom a Hg hipotézist (a reziduumok eloszlasa nem konstans). A szakirodalom azonban
ugy tartja, hogy a Breusch—Pagan-teszt erésebb probajat adja a homoszkedaszticitas
vizsgalatnak, igy kijelenthetjem, hogy a vizsgalatba bevont valtoz6éink minden mintdban
homoszkedasztikus eloszlast mutatnak. A transzformécion atesett valtozoknal harom
esetben mutatott a Koenker-teszt szignifikans értéket (2000-es minta: pnt_02 valtozo,
valamint 2010-es minta: pnt_01 és pnt_02 valtozo). A Breusch—Pagan-teszt erésségével
kapcsolatban megfogalmazott fenti allitasok figyelembe vételével azonban ez esetben is a
valtozok homoszkedasztikus eloszlasat fogadtam el. A Breusch—Pagan- ¢és a Koenker-teszt

részletes eredményeit a 20., 21. és 22. sz. melléklet tartalmazza.
15.5.3. Linearitas vizsgalat

Minden tobbvaltozés adatelemzés, mely a valtozok kozotti korrelacion alapul (pl.
tobbvaltozos regresszid, logisztikus regresszio, faktorelemzés, valamint a latens
strukturalis egyenletek modszere), alapfeltevése a linearitas (Hair et al., 2006). A
korrelacids egyiitthatd ugyanis a valtozok kozotti linearis kapcsolatot reprezentdlja,
kovetkezésképpen a nem linearis kapcsolat nem jelenik meg a korrelacios mutato
értekében.  Pontfelhddiagram  segitségéve  vizsgaltam a  valtozoparok  (egy
teljesitménytényezd plusz egy strukturalis vagy folyamatvaltozo) kozotti Osszefliggések
linearitasat. A vizsgélatokat az eredeti és a transzformdcion atesett valtozokon egyarant
elvégeztem. A pontefelhddiagramon kirajzolddo felhdre egy linearis egyenest illesztettem
¢és a szoftvernek megadtam, hogy irja ki az R? mutatd értékét. Az 1996-os mintaban a
fiiggetlen és a fiiggd valtozoparok (linearis) kapcsolatat kifejezd R mutaté értéke a 0,00
szazalék és a 6,40 szazalék (fliggd valtozo: pnt_02, magyarazo valtozo: fo_04) kozotti
tartomanyban szorodott. A 2000-es mintaban e tartomany a 0,00 és a 7,80 (fliggd valtozo:
pnt_01, magyarazé valtoz6: vo_02) szazalékértékek altal kifeszitett intervallumra
korlatozodott, mig a 2010-es mintdban az R? mutato értéke a 0,00 szazalék és az 5,00
szazalék (fliggé valtozo: pnt_01, magyarazo valtozo: fo_03_x2) kozotti tartomanyban
szorddott. A linearitasteszt eredményeit Osszegezve megallapithato, hogy a

teljesitménytényezOk fliggetlen valtozok altal magyarazott variancidjanak atlaga az 1996-
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os mintaban 1,85 szdzalék (széras: 0,017), a 2000-es mintdban 2,23 szédzalék (szorés:
0,014), valamint a 2010-es mintaban 1,15 szazalék (szoras: 0,012) volt. Az eredményekbdl
lathatd, hogy relative gyenge kapcsolatrdl beszélhetiink a magyarazé és a fiiggd valtozok
kozott. A fenti vizsgalatok mindegyikét elvégeztem a transzformacion atesett és az eredeti
valtozokon, am azt tapasztaltam, hogy a transzformacio atesett valtozok nem hoztak jobb
eredményt egyik eljards sordn sem. Ez alapjan gy hataroztam, hogy a vizsgalatok és

elemzések késdbbi szakaszaban az eredeti valtozokkal dolgozom tovabb.

15.6. A méréskalak érvényességének és megbizhatosdaganak Vizsgalata

A mérdskalak érvényességének és megbizhatdsaganak vizsgalata a tobbvaltozos elemzések
egyik fontos feltétele. Egy méréskala megbizhatosaga (reliability) annak méréséhez
hasznalt tételek konzisztencidjanak fokaval fejezhetdé ki. A megbizhatosdg mérésének
egyik modszere a konzisztencia vizsgalat, mely a tobbtételes skala elemeinek (tételeinek)
belsé konzisztencidjara utal. A belsé konzisztencia hatterében az all, hogy egy skala
tételeinek ugyanazt az elméleti fogalmat kell mérniiik, ami a tételek kozotti magas
korrelacioban jelentkezik. A belsdé konzisztencia mérésénél leggyakrabban alkalmazott
méréeszkoz a Cronbach-alfa. Az érvényesség (validity) ezzel szemben azt jelenti, hogy
egy mérOeszkdoz pontosan Kkifejezi a mérni kivant fogalmat (Hair et al., 2006;

Malhotra—Simon, 2009).

Doktori tézisemben a mérésnél alkalmazott skalak érvényességét és megbizhatosagat a
latens  strukturdlis egyenletek modszere segitségével vizsgaltam. Konfirmativ
faktorelemzést (confirmatory factor analysis, CFA) futtattam a vizsgalatban alkalmazott

méroéskalak faktor struktardjanak elemzése céljabol.?® Egy mérdskala érvényessége

% K onceptualisan erre nem volt sziikség, hiszen a linearis regresszios elemzések soran a piacorientacios skéla
tételeit egyenként vontam be a regresszidos modellekbe, hogy megvizsgaljam a fogalmat alkotd elemek
teljesitményre gyakorolt egyedi hatasat (lasd 15.10. alfejezet). A faktorstrukturat azért vizsgaltam meg, mert
kivancsi voltam arra, hogy a piacorientacié skalajat alkoto tételek megfelelnek-e az érvényesség ¢€s
megbizhatosag kritériumanak, vagyis hogy az egyes kiilonallo tételek azt mérik-e, amit mérnitik kell (ugy
mint fogyasztd orientacid, versenytars orientacié €s szervezeti egységek kozotti koordinacio). Tovabba az is
érdekelt, hogy a piacorientdcié mérdeszkdze az id6 milasaval javuld belsd konzisztenciat mutat-e. Ugyanigy
jartam el a piaci és a pénziigyi teljesitményt mérd skalak esetében is, melyek szintén kiilonalld tételként
kertiltek a regresszids modellekbe. Itt is a skalak érvényességének és megbizhatdsaganak jellemzdit vettem
goreso ala. Ezzel szemben az elemzésbe bevont harmadik valtozocsoport — a kdrnyezet hatasat mérd skalak —

nem jelent meg a regresszios modellekben; e tételeket csak a kornyezeti klaszterek kialakitasanal hasznaltam
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(construct validity) a latens strukturalis egyenletek modszere alapjan azzal mérhetd, hogy
egy meghatarozott szamu skalatétel azt a fogalmat fejezi-e ki, aminek mérésére ki lett
fejlesztve. Egy mérdskala érvényessége négy kritérium alapjan vizsgalhaté (Sajtos—Mitev,
2007; Malhotra—Simon, 2009): (1) hasonlosagi érvényesség (convergent validity), (2)
kiilonbozéségi érvényesség (discriminant validity), (3) kritérium érvényesség (nomological

validity), valamint (4) tartalmi érvényesség (face validity).

Egy elméleti fogalom mérésére kifejlesztett skala tételeinek konvergencidja, avagy az
altaluk magyardzott variancia hdnyada a hasonlésagi érvényesség mutatészdmmal
fejezhetd ki, melynek vizsgalata az aldbbi modszerekkel végezhetd el. Az elsé a
faktorsilyok vizsgalata. A magas konvergens érvényesség teljesiilése esetén egy adott
faktorhoz tartoz6 magas faktorsulyok jelzik, hogy az adott tételek egy koézos pont felé
konvergalnak. A szakirodalom alapjan a magas konvergens érvényesség teljesiilése esetén
a standardizalt faktorsulyok 0,5 vagy magasabb, idedlis esetben 0,7 vagy ennél is
magasabb értéket vesznek fel (Hair et al., 2006, 777. old.; Churchill, 1979). A
piacorientacids skala tételeibdl alkotott faktorok esetében néhany kivételtdl eltekintve 0,5-
nél magasabb faktorsulyt kaptam mindegyik minta esetében. Az 0,5-0s kiiszobérték alatti
standardizalt faktorsilyok az alabbi tételeknél jelentkeztek: 1996-0s minta: koord 01
(0,336), vo_04 (0,405), valamint vo_01 (0,477); 2000-es minta: koord 01 (0,489).2" A
pénziigyi €s a piaci teljesitmény mérésénél a standardizalt faktorsulyok a 0,749 és a 0,944

kozotti tartomanyban mozogtak, ami a tételek magas konvergens érvényességét vetitik

(lasd 15.9. alpont). Kivancsi voltam azonban arra, hogy a kornyezeti skalak, a fenti két valtozocsoporthoz
hasonldan, kialljak-e az érvényesség és a megbizhatosag probajat. Az 1996-0s, valamint a 2000-es mintaban
a kornyezeti valtozok mérésénél alkalmazott tételek nem alkottak konzisztens, magas belsd koherenciaval
rendelkez6 méréeszkozt. Inkabb kiilonalld, de a mérni kivant konstrukcid valamilyen kifejez6dését adtak. Ezt

a kés6bb vizsgalatok is megerdsitették.

27 Lathato, hogy a piacorientacios skalanal négy esetben is el6fordult, hogy a standardizalt faktorstlyok nem
haladjak meg a 0,5-0s kiiszobértéket, mely tételeket — kovetve a szakirodalom ajanlasait (1asd Byrne, 2010) —
el kellett volna tavolitanom a faktorstruktirabdl, hogy javitsak a modell illeszkedésén. A tisztitott faktor
struktura illeszkedése azonban nem javult jelentésen az emlitett tételek eltavolitasaval, és igy nem
veszitettem el azokat a tételeket sem, melyek a jobban illeszkedd modellekben (lasd 2000-es és 2010-es
minta) szerves részét alkotjdk a piacorientacid mérdskalajanak. Tovabba, az alacsony faktorsullyal
rendelkezd tételek megtartasat az a fentebb részletezett tény is alatdmasztja, mely szerint a piacorientacio
tételei kiilon keriiltek be a regresszids modellekbe. Ez pedig mellézi annak sziikségességét, hogy a tételek

belséleg konzisztens masodlagos strukturat alkossanak.
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elére, mig a kornyezet hatasat mérd skalak esetében a faktorsulyok a 0,500 és a 0,927

tartomanyban szérodtak.

A hasonlosagi érvényesség mérésének masodik modszere a magyarazott variancia
hanyad (variance extracted; a tovabbiakban VE) mutaté meghatarozasa, mely egy adott
latens valtozohoz tartozo6 tételek konvergencidjat méri. A szakirodalom alapjan a 0,5-0s
értéket meghaladd VE mutaté elégséges konvergenciara utal (Hair et al., 2006). A 0,5-0s
alatti érték ezzel szemben azt jelzi, hogy a tételek varianciajat a hibatagok nagyobb
mértékben magyardzzak, mint az a latens valtoz6, melyhez a tételek tartoznak (Byrne,
2010). A VE mutatd az alabbi formula segitségével fejezheté ki (Hair et al., 2006, 777.
old.):

, ahol A a standardizalt faktorsuly, i pedig a latens struktirahoz

kapcsolodo tételek szama.

Az eredmények alapjan lathato (lasd 23., 24. és 25. sz. melléklet), hogy a VE mutat6 értéke
szamos esetben elmaradt a szakirodalom altal meghatarozott 0,5-0s kiiszobértéktdl. Ez az
1996-es mintanal a fogyaszto orientacio (0,441), a versenytars orientacio (0,295), valamint
a szervezeti egységek kozott koordinacio (0,312) esetében volt tapasztalhato, mig a 2000-
es mintandl a fogyaszto orientacio (0,428) és a versenytars orientaci6 (0,385), valamint a
szervezeti egységek kozotti koordinacid esetében kaptam 0,5-nél alacsonyabb VE értéket.
Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a hibatagok atlagosan nagyobb mértékben magyarazzak
a tételek variancigjat, mint az a faktor, melyhez a tételek kapcsolddnak. Megjegyzendo,
hogy az emlitett faktorok esetében a tisztitott faktorstruktira sem hozott jobb eredményt. A
2010-es mintanal a VE mutato értéke rendre meghaladta a 0,5-6s értéket, ami a tételek
megfeleld konvergencidjara utal. A pénziigyi és a piaci teljesitménymérd estében 0,5-nél
magasabb értékli VE mutatét kaptam mindegyik mintanal. A kornyezet hatdsat mérd
skalaknal egy esetben taldlkoztam a kiiszobértéket el nem érd VE mutatoval (2000-es
minta: piaci turbulencia: 0,359), mig a tobbi skéla esetében 0,5 vagy annal magasabb VE
mutatot sikeriilt elérni. Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a VE mutat6 szerint a
piacorientaciot alkotd masodlagos skalak nem minden esetben bizonyultak belsdleg
konzisztens mérdeszkoznek, kovetkezésképpen nem felelnek meg a hasonldséagi

érvényesség kritériumanak sem.
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A hasonlosagi érvényesség harmadik mérészama a mérdeszk6z megbizhatésaga. A
szakirodalomban megoszlanak a vélemények arr6l, hogy a megbizhatosag becslésére
melyik mérészdm a legalkalmasabb. A leggyakrabban alkalmazott mérdeszkoz a
Cronbach-alfa, azonban t6bb kutatd szerint utobbi alulbecsli a megbizhatosagot (Hair et
al., 2006; Henseler et al., 2009). A latens strukturalis egyenletek modszerénél
leggyakrabban hasznalatos mutat6 a konstrukcié megbizhatosagat mérd formula (construct
reliability; a tovabbiakban CR), mely az alabbi hanyadossal fejezhet6 ki (Hair et al., 2006,
777. old.):

n 2
24
CR = ‘:; , ahol A a standardizalt faktorsuly, i a latens faktorhoz
(Z ij + (z 5ij kapcsolodo tételek szama, valamint 6 a hibatagok

i=1 i

varianciaja.
A hiivelykujjszabaly alapjan a 0,7-es vagy magasabb értéket eléré6 mérdskalak jo
megbizhatosaggal rendelkeznek (Hair et al., 2006). A CR mutatd értéke nem minden
esetben éri el a szakirodalom altal megadott kiiszobértéket (lasd 26., 27. és 28. sz
melléklet). A piacorientacios skala esetében példaul az 1996-os mintanal két latens valtozo
esetében kaptam alacsonyabb értéket: versenytars orientacio (0,619), szervezeti egységek
kozotti koordinacio (0,558). A 2000-es mintanal egy esetben fordult elé az ajanlottnal
alacsonyabb CR érték (szervezeti egységek kozotti koordinacio: 0,604), mig a 2010-es
mintanal mindegyik latens valtozonal 0,7-et meghaladd CR értéket kaptam. Mindkét
teljesitménytényezd elég jO6 megbizhatosdgot mutatatott (0,784—0,909) a harom minta
estében, mig a kornyezet hatdsat mérd skalaknal két esetben taldlkoztam a kiiszobértéknél
alacsonyabb CR mutatoval (2000-es minta: technoldgiai turbulencia: 0,677, piaci
turbulencia: 0,624). Az eredmények alapjan megallapithatdo, hogy a piacorientacio,
valamint a kornyezet hatasat méré skalak nem minden esetben jelentenek megbizhato

mérdeszkozt.

A hasonlosagi érvényesség kovetkezo feltétele a kiillonboz6ségi érvényesség (discriminant
validity) fennallasa. A kiilonbozdségi érvényesség azt méri, hogy egy elméleti fogalom
valoban kiilonbozik-e mas fogalomaktol. Magas kiilonbozdségi érvényesség fennallasa
esetén kijelenthetd, hogy egy fogalom egyedi és olyan jelenséget ragad meg, mely mas

fogalommal nem irhato le (Hair et al., 2006). A kiilonboz6ségi érvényesség a kovetkezo
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modszerekkel vizsgalhato: (1) a faktor modell paramétereinek megvaltoztatasa, majd e
hatas illeszkedés javulasara gyakorolt hatasdnak vizsgalata, valamint a (2) VE mutat6 és a
latens faktorok kozotti kapcsolat erdsségének elemzése.”® A faktor modell paramétereinek
modositasat, majd e valtoztatdsok illeszkedésre gyakorolt hatdsat minden latens valtozo
(tigy mint piacorientacio, teljesitmény és kornyezet) esetében elvégeztem, a latens valtozok
altal magyarazott variancia hdnyadok és a korrelacios egyiitthatok kapcsolatanak
vizsgalataval egyetemben. Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a piacorientacios
skéala kiilonbozdségi érvényesség tekintetében relative gyengén teljesit az adatfelvétel
mindharom idGszakaban. A kornyezet hatasat mérd skalak egész jol szerepeltek e
tekintetben, tovabba a teljesitményt mérd skaldk is mindhdrom mintaban belsOleg

konzisztens és magas kiilonbozdségi érvényességet jelzé mérdeszkdzként jelentek meg.

Kritérium (nomological validity) és tartalmi érvényesség (face validity). A kritérium
érvényesség a valtozok kozotti korrelacioval vizsgalhatd, €és azt méri, hogy a valtozok
kozotti kapcsolatrendszer az elméleti alapfeltevésekkel 0sszhangban all-e. A vizsgalatba
bevont valtozok kozotti korrelacios vizsgalat eredményei az 29.-40. sz. mellékletekben
taldlhatok. Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a valtozok kozotti kapcsolat a
szakirodalomban foglaltak alapjan alakult. Ez nem meglepd, hiszen a kutatok mindhdrom
adatfelvétel el6tt jelentds figyelmet forditottak a kérd6iv megszerkesztésére annak
érdekében, hogy a nemzetkozi szakirodalombodl atvett mérdeszkozok magyar forditasa

kell6képpen reprezentalja az eredeti tételek tartalmat, valamint, hogy a kérdések jol

illeszkedjenek a kulturalis kontextushoz és a vezet6k altal hasznalt szakzsargonhoz.

% Az elsé esetben a kovetkezoképpen kell eljarni: a CFA modellben két latens valtozo kozotti korrelaciot
egynek allitjuk be, ami azt jelenti, hogy a kordbban két latens véltozohoz tartozo tételek igy egy valtozot
alkotnak. Ha a két latens valtozot tartalmazd modell illeszkedése nem szignifikdnsabb jobb, mint az egy
latens valtozot tartalmazo modellé, a kiilonbozoségi érvényesség feltétele sériil. A masodik megkozelitésben
egy valtozd altal magyarazott variancia hanyadat (variance extracted, VE) kell Osszevetni egy masik
valtozdval fennallé kapcsolatanak erdsségével. Ebben a relacioban a VE mutatd értéke meg kell, hogy
haladja a két valtozo kozotti korrelacios egyiitthato négyzetét. Utobbi azt jelenti, hogy egy latens valtozonak
nagyobb mértékben kell magyaraznia az ahhoz tartozé tételek variancidjat, mint mas latens valtozoét. E

feltétel teljesiilése esetén beszélhetiink kiilonbozéségi érvényességrdl. (Hair et al., 2006, 778. old.)
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15.7. Modszertan — szelekcios megkozelités

A szelekcidos megkozelités szerint a kornyezetben tapasztalhaté turbulencia (magas
bizonytalansag) erds elorejelzéje kell, hogy legyen a wvallalatok strukturdlis és
folyamatjellemzdinek. A szelekcios megkdzelitésben a kornyezethez torténd illeszkedés
teljesitményre kifejtett hatasa implicite nem szerepel a vizsgalatokban, hiszen
feltételezhetd, hogy a megfeleléen adaptalodo vallalatok kivalasztédnak azokkal szemben,
melyek nem viszonyulnak megfeleléen kornyezetiikhoz. A szelekcids megkdzelités szerint
a kornyezeti tényezok ¢€s a vallalatok strukturalis és folyamatjellemzdi erds korreldcioban

kell, hogy alljanak.

A fenti Osszefliggések vizsgalatat kétvaltozos korrelacios elemzéssel végeztem. Minden
kornyezeti valtozo (tt, pt, valamint vi), a piacorientacioés skalahoz tartozé strukturalis
(koordl, koord2, valamint koord3) és folyamatjellemzok (fo_01, ..., fo_05, valamint
vo_01, ..., vo_04), valamint egy vallalati teljesitményméré (pl. pit_01) kapcsolatat
korrelacids tablaban vizsgaltam. Mindegyik mintan négy korrelacios vizsgalatot futtattam.
Amennyiben erds korrelacid mutathato ki a kdrnyezeti tényezok és a piacorientacios skala
strukturalis és folyamatjellemzdi kozott, gy allithato, hogy a miikodési kornyezet hatdssal
van a vallalatok kiils¢ feltételekhez torténd alkalmazkodésara. A korrelacios vizsgalatok

eredményeinek részletes ismertetésére a 16.1. alpontban keriil sor.

15.8. Modszertan — interakcios megkozelités

A kontingenciaelmélet interakcids megkozelitése szerint a kontextudlis és a strukturalis
jellemzok interakcidjanak teljesitményre gyakorolt hatisat kell vizsgdlni ahhoz, hogy a
szervezetek illeszkedését megértsiik. Az interakcids megkozelités egyfajta redukcionalista
felfogast képvisel, mely szerint a szervezetek alkotéelemekre bonthatok ¢és azok
elkiilontlten is vizsgalhatok. Az alkotoelemek vizsgalatabol nyert informacid ezt kovetden

aggregalhat6, ami segit a szervezetek miikodésének megértésében.

Az illeszkedés interakcidos megkozelitésének vizsgalatat varianciaelemzéssel végeztem el.
A kornyezet hatdsat mérd valtozok, a piacorientacids skaldhoz tartozd strukturalis és
folyamatjellemzdk, e két valtozdcsoport interakcidja (mint fiiggetlen valtozok), valamint a
véllalati teljesitmény (mint fiiggd valtozo) kapcsolatit ANOVA teszttel vizsgaltam. A

vizsgalat lefuttatdsa elétt a kdrnyezet hatdsat, valamint a piacorientaciot alkotd tizenkét
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strukturalis és folyamatjellemz6t a median értékek mentén dichotomizaltam, alacsony és
magas kategoridkat képezve. Az ANOVA tesztek lefuttatasa eldtt elvégeztem a kiugro
értékek vizsgalatat az elemzésbe bevont valtozo tekintetében (pl. pnt_01, fo_01_median és
tt_median). A csoportokon beliili szorasok egyezdségét Levene-teszttel vizsgaltam. A
harom kornyezeti valtozo, a tizenkét strukturalis €s folyamatjellemz0d, valamint a négy
teljesitménymérd felhasznaldsaval Osszesen 144 (3x12x4) ANOVA tesztet futtattam az
adatfelvétel minden iddszakaban. Az 1996-os mintanal Osszesen tizenkilenc, a 2000-es
mintanal Osszesen tizenharom, mig a 2010-es mintanal minddsszesen harmincharom
esetben sériilt a csoportokon beliili szorasok egyezdségének feltétele. Az interakcids

vizsgalatok eredményei a 16.2. alpontban keriilnek bemutatasra.

Az interakcios megkozelités segitségével részletesebb képet kaphatunk arr6l, hogy a
mikddési kdrnyezet jellemzoi milyen egyedi hatéast fejtenek ki a vallalatok strukturalis és
folyamatjellemzdire, valamint arr6l, hogy e két tényezd interakcioba lépese a vallalati
teljesitményt hogyan befolyasolja. E megkozelitésben a redukcionizmus eszkdzével éliink,
ami gatat szab abban, hogy a szervezeti struktirdk és a kornyezeti hatdsok szimultan
vizsgalatabol atfogobb kovetkeztetéséket vonjunk le. A szervezetek alkotoelemekre
bontdsa révén azonban részletgazdagabb képet kaphatunk a rendszerszemléletii vizsgélati
modszerek altal elfedett finomabb hatdsokrol, ami segit a robosztus vizsgalati modszerek

altal feltart eredmények hatterében meghuzodo dsszefiiggések jobb megértésében.

15.9. Modszertan — rendszerszemléletii megkozelités

A rendszerszemléletli kontingenciaelméleti megkozelités értelmében a tarsadalmi
rendszerek jobb megismeréséhez bizonyos szervezeti formak és a miikodés alapfeltételét
ado kornyezeti egységek kolcsonhatasat kell vizsgalni, hogy leirhassuk azon
konfiguraciokat, melyek a sikeres miikddés alapfeltételeit adjak. Az aldbbiakban a

rendszerszemléletii megkozelités vizsgalatanal hasznalt modszertant mutatom be.

15.9.1. A modellezésnél alkalmazott fogalmak és azok mérése

A rendszerszemléleti megkozelités értelmében a kornyezethez torténd stratégiai
illeszkedés a teljesitményre gyakorolt pozitiv hatasban jelentkezik. Az alabbiakban e
fogalmak méréséhez alkalmazott skalakat mutatom be. A vallalatok kiilsé kornyezetének

hatasat a piaci turbulencia (pt), a technoldgiai turbulencia (tt), valamint a verseny
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intenzitasa (vi) valtozokkal mértem. A kornyezetben =zajlo valtozasokhoz torténd
alkalmazkodas vizsgalatanak elsé Iépéseként, Venkatraman és Prescott (1990) nyoman
haladva, a kornyezet hatdsat mérd valtozok segitségével klaszterelemzést végeztem, hogy
létrehozzam a véllalatok altal érzékelt kdrnyezeti klasztereket. Tobb klaszterez6 eljarast is
kiprobaltam, hogy meggy6zddjek az eredmények stabilitasardél (ugy mint altalanos
lancmodszer, teljes lancmodszer, Ward-féle eljaras). Elsé korben nem hierarchikus
klaszterelemzéssel vizsgaltam a kornyezeti valtozok altal definidlt klaszterek szamat,
térbeli  eloszlasat, valamint azok klaszterkozéppontjait. Masodik Iépésben a
klaszterkozéppontok, valamint a létrejovo klaszterek szama alapjan hierarchikus
klaszterelemzést végeztem. A klaszterezési eljarasnak inputként megadtam a nem
hierarchikus klaszterelemzés soran kapott eredményeket, ami egyenletesebb eloszlasu,

homogénebb klaszterprofilok kialakuldsdhoz vezetett.

A létrejovo klaszterek kiilonbozdségét diszkriminancia-elemzéssel vizsgaltam, mely
igazolta a kornyezeti egységek statisztikai (p<0,05) értelemben vett elkiiloniilését. A
klaszterezési eljaras soran minden évben tobb (2, 3 vagy 4) klaszter megoldas sziiletett,
amit részletes vizsgalatnak vetettem ald. Az igy létrejové klaszterek kozépértékének
vizsgalatat kovetden elmondhatom, hogy a kornyezeti tényezdk klaszterekben felvett
értékei alapjan az alabbi kornyezeti egységek rajzolodtak ki: 1996-0s minta: 1. klaszter
{tt(M), pt(A), vi(M)}, 2. klaszter {tt(A), pt(A), vilM)} és 3. klaszter {tt(M), pt(M), vi(M)}.
2000-es minta: 1. klaszter {tt(M), pt(M), vi(M)}, 2. klaszter {tt(A), pt(A), vi(A)} és 3.
klaszter {tt(M), pt(M), vi(M)}. 2010-es minta: 1. klaszter {tt(M), pt(M), vi(M)}, 2. klaszter
{tt(A), pt(A), Vi(A)}, 3. klaszter {tt(M), pt(A), Vi(A)} és 4. klaszter {tt(A), pt(A), vi(M)}.?

A kovetett stratégia az adott kornyezetben a piacorientacios viselkedéshez kapcsolodo
eréforrasok megfeleld allokacidjat jeloli. A stratégiai orientacid az erdforrdsok
minden erdforrds lesz ugyanolyan fontos a kornyezethez torténd alkalmazkodas soran. A
tényezok relativ fontossaga a kornyezeti feltételektdl fiiggden valtozhat. A stratégia tehat
ugy definialhat6, mint egy vektor, mely a piacorientacid Osszetevdinek relativ stlyat

tiikrozi kiillonbozd kornyezeti feltételek mellett. A vallalati teljesitmény mérése pénziigyi

2 Megjegyzés: a tt(M) a technoldgiai turbulencia magas, a pt(A) a piaci turbulencia alacsony, mig a vi(M) a
verseny intenzitdsa magas fokat reprezentalja. A klaszterprofilok részletes bemutatisa a 37., 38. és 39. sz.

mellékletben talalhato.
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(realizalt profit, befektetés ardnyos megtériilés) ¢€s piaci (értékesitési volumen,
piacrészesedés) teljesitménymutatoval tortént, melyek a piacorienticio ¢és a

marketingstratégia irodalmaban altalanosan elfogadott mérdeszkdzok.

15.9.2. A kornyezet és a stratégia illeszkedesének vizsgalata

A rendszerszemléleti megkozelités értelmében az illeszkedés egy adott kornyezeti
klaszterben egy meghatarozott idealis erdforras allokacidhoz torténd igazodasban olt
testet.*® Az ilyen idealis profiltol torténd egységnyi eltérés egységnyi illeszkedésbeli
hianyossagot eredményez (misalignment), és ez a vallalati teljesitménnyel mutatott negativ
korrelacioban Olt testet. Az illeszkedésbeli hidnyossag az adott kornyezetben azonositott
idedlis profiltdl (a megfeleld erdforrds allokacid, mely szignifikans kapcsolatot mutat a
vallalati teljesitménnyel) szamitott sulyozott euklideszi tavolsagként szdmszerisithetd. Ez a
mutatdszam az adott klaszterben kiemelkedden teljesitd vallalati csoport és a tobbi vallalat
stratégiajaban (er6forras allokaciojaban) megfigyelhetd kiilonbséget reprezentalja. Az
illeszkedésbeli hidnyossagot egy tugynevezett MISALIGN mutaté fejezi ki, mely a

kovetkezoképpen hatarozhato rneg:31

2

MISALIGN = > (b, (X, - X, ) (i)

j=1
Az illeszkedésbeli hidnyossagot kifejez0 mérdszam tehat a kornyezetspecifikus ideélis
profiltdl vett stilyozott euklideszi tdvolsagként fejezhetd ki. Az (i) formula Van de Ven és
Drazin (1985) illeszkedés koncepcidjat veszi alapul azzal a kiilonbséggel, hogy (1) csupan
azokat a stratégiai valtozokat veszi figyelembe, melyek szignifikdns kapcsolatban allnak a

vallalati teljesitménnyel, valamint (2) kiilonbséget tesz az egyes stratégiai tényezOk

¥ E mogott az az alapfeltevés all, hogy egy adott kornyezeti klaszterben csupan egy idedlis (a
legéletképesebb) eréforras allokacio 1étezik. Ez azonban nem azt jelenti, hogy ebben a kornyezetben a tulélés
csak egy bizonyos stratégianak tudhatdé be. A valdsagban szdmos kiilonboz6 erdforras allokacio lehet
hasonloképpen sikeres vagy sikertelen (lasd az egyvégiiség koncepcidjat fentebb). Az adott kdrnyezeti
klaszterre vonatkozé idealis erdforras allokaciot érintd korlatozod tétel érvényesitését a kalibracidos minta

alacsony elemszama teszi sziikségessé (Venkatraman—Prescott, 1990).

81 A szerzé itt az angol megnevezést hasznalja, mert nem talalt olyan magyar kifejezést, mely a koncepciot
jol leirja. Az illeszkedésbeli hidnyossagot kifejez6 formula részletes ismertetéséhez lasd Venkatraman és

Prescott (1990 15. old.) munkajat.
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fontossagi stulya viszonylatdban kiilonb6z6 kornyezeti egységeken beliil ¢és azok kozott

egyarant.

15.9.3. Az illeszkedés vizsgalatanak lépései

Az illeszkedés mérése. A vallalatok kornyezeti feltételekhez torténd stratégiai illeszkedését
a soron kovetkezd Iépések mentén végeztem el. Elsé lépésben meghataroztam azt a
stratégiai eréforrds egyiittest, mely az egyes kornyezeti klaszterek esetében az optimalis
eréforrds allokaciot jelentette. Ehhez minden kornyezeti klaszterben egy linearis
regresszids egyenletet (OLS) futtattam, mely a fentebb bemutatott tizenkét folyamat és
strukturalis jellemzd6t, mint fliggetlen valtozot tartalmazta. A fiiggd valtozé a négy vallalati
teljesitményméré valamelyike volt. Az illeszkedés vizsgalatdhoz csak azokat a stratégiai
valtozokat valasztottam ki, melyek szignifikans kapcsolatban (p<0,05) alltak a valasztott
teljesitménymutatoval.** Mdsodik 1épésben a kalibraciés minta kivalasztisa kovetkezett.
Ehhez minden kornyezeti klaszterben sorba kellett rendezni a vallalatokat a valasztott
teljesitménytényezd mentén, majd ki kellett valasztani a vallalatok felsd tiz szdzalékat.
Figyelni kellett azonban arra, hogy a fels6 tiz szazalék eltdvolitdsaval nem csorbuljon az
almintara jellemzé normalis eloszlas. Ennek elkeriilése végett az als6 tiz szazalék
eltavolitasat is elvégeztem. A harmadik lépésben az idedlis profiltdl torténd eltérést
vizsgaltam. Ehhez a kalibraciés mintabol a szignifikdns (p<0,05) stratégiai valtozok
standardizalt atlagértékeibdl megalkottam a legjobban teljesitd vallalatok idealis profiljat,

majd e profilhoz mérten vizsgaltam a kalibracids mintdbol kimaradt vallalatok

%2 Az optimalis eréforras allokaciot kifejezd regresszios modellek felépitése soran a szoftvernek megadtam,
hogy a filiggetlen valtozokat 1épésenkénti (Stepwise) eljarassal vigye be a modellbe. A 1épésenkénti eljaras
lényege, hogy l6vethetové teszi az egyes valtozok modell illeszkedéséhez torténd hozzajarulasanak nyomon
kovetését. Az algoritmus elsé kdrben minden valtozot megvizsgal, miel6tt azok bekeriilnének a regresszios
figgvénybe. A modellbe elséként a legnagyobb magyaraz6 erdvel bird valtozé keriil. A tobbi valtozo az
alapjan keriil kivalasztasra, hogy a modellben mar bent 1év6 valtozékhoz viszonyitva mekkora inkrementalis
hozzajarulast képes nyujtani. A valtozok kivalasztdsa sordn az algoritmus a korrelacios egyiitthatot, a
parcialis korrelacios egyiitthatot, a parcialis F-statisztika értékét, valamint a hozzaadott valtozo szignifikancia
szintjét vizsgalja. Az 11j valtoz6 beemelését kdvetden az algoritmus ellendrzi, hogy a modellbe korabban
bekertilt valtozokat meg kell-e tartani. A fenti eljaras addig tart, amig rendelkezésre allnak olyan valtozok,
melyek szignifikansan hozzajarulnak a modell magyarazo erejének novekedéséhez (Hair et al., 2006). A

1épésenkénti regresszidelemzés futtatasa soran kapott részeredményekrdl a 36. sz. melléklet ad tajékoztatast.
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kornyezethez torténd alkalmazkodasat, mely meghatarozott erdforras allokaci® mentén

valosult meg.

Az illeszkedés teljesitményre kifejtett hatasa. Ebben a 1épésben keriilt sor a MISALIGN
mutatd és a valasztott teljesitménymérd kapcsolatanak (korrelacid) vizsgélatara az adott
kornyezeti klaszterre vonatkozoan. Az illeszkedés feltétele akkor teljesiil, ha a fenti
kapcsolatot kifejezd korrelacios egyiitthatd negativ és nullatol szignifikansan eltér. Ez egy
sziikséges, de nem elégséges feltétele az illeszkedés és a teljesitmény kapcsolatdnak, ami
abbol kovetkezik, hogy a teszt ereje nem ismert (Venkatraman—Prescott, 1990). Ennek
bizonyitasara, a diszkriminancia-elemzés logikajat kovetve, egy olyan vizsgalatra van
szlikség, mely az (i) formula helytallosagat statisztikailag igazolja. Ehhez egy BASELINE
mutatd keriilt kialakitdsra, mely azon valtozokat tartalmazta, melyek nem kapcsolodtak
szignifikansak a teljesitményhez az egyes kornyezeti klaszterekben — vagyis olyan modellt
alkottak, ahol az eréforras allokacidé nem a kritikus teriiletekre iranyult. A feltevés alapjan a
stratégiailag nem fontos (a regresszios egyenletben nem szignifikans) eréforrasok mentén
tapasztalhaté deviancia nem eredményez szignifikans teljesitmény csokkenést, vagyis a
vallalati teljesitmény és a BASELINE mutatd korrelacidja (r2) a nulldhoz kozelit. Es még
egy feltevés a statisztikai proba erejével kapcsolatosan: a MISALIGN mutat6 és a vallalati
teljesitmény kozotti korrelacid (rl) szignifikdnsan erésebb lesz, mint a BASELINE mutato
¢s a vallalati teljesitmény kapcsolata (r2). A rendszerszemléletli megkozelités vizsgalati

eredményei a 16.3. alpontban keriilnek bemutatasra.
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16. Az eredmények kiértékelése

Amint azt fentebb kifejtettem, a vallalatok kornyezeti feltételekhez torténd
alkalmazkodasat szelekcios, interakcids, valamint rendszerszemléletii megkozelitésben
vizsgaltam. Mindharom megkozelités rendelkezik eldonyokkel, hatranyokkal, eltérd
mértékben képes megragadni a valtozo kornyezeti viszonyokhoz torténd alkalmazkodas
természetét, valamint az egyes modszerek komplexitasaban is jelentds eltérésék
tapasztalhatok. A jelenség harom modszertani megkozelitésben torténd vizsgalatat azért
tartottam fontosnak, mert szerettem volna a lehet6 legatfogobb modon megérteni és leirni a
valtozo kornyezeti feltételekhez torténd alkalmazkodas hatterében levé mechanizmusokat.
Az alabbiakban a szelekcios, az interakcids, valamint a rendszerszemléletii megkozelités

vizsgalata soran kapott eredményeket ismertetem.

16.1. Az eredmények Kiértékelése — szelekcios megkaozelités

A szelekcids megkdzelités szerint a vallalatok egyenstlyi allapotba keriilnek
kornyezetiikkel, ha sikeriil megfeleld6 modon alkalmazkodniuk a kiils viszonyokhoz. Az
alkalmazkodas azt jelenti, hogy a kornyezetben tapasztalhaté bizonytalansag leképezddik a
vallalatok folyamat ¢és strukturalis jellemzdéiben. A kontextus vallalati viselkedésre
gyakorolt hatasat korrelacids elemzéssel vizsgaltam, hogy lassam a kornyezet hatasat mérd
valtozok ¢és a piacorientacidos magatartasformahoz  kapcsolddd  strukturdlis  és

folyamatjellemzdk kapcsolatat. Az eredmények a 12., 13., és a 14. tabldzatban talalhatok.

A 12. tablazat a piaci turbulencia és a piacorientacidos magatartashoz kapcsolodo
strukturalis és folyamatjellemzdk kapcsolatarol kozol informaciot. Az eredményekbdl jol
lathatd, hogy az 1996-os mintanal csak két esetben (fo_02, fo_04) volt kimutathatd
szignifikans kapcsolat a piaci turbulencia és a piacorientacio valamely komponense kozott.
2000-ben azonban egy valtozo kivételével (fo_04) szignifikans kapcsolat volt tapasztalhato
a piaci turbulencia és a piacorientaciohoz kapcsolddd strukturalis és folyamatjellemzdok
kozott, tovabba 2010-ben is szdmos valtozora kiterjedd €és hasonldoan erds kapcsolatrol
beszélhetiink (kivéve: fo_05, koord 01). A kapcsolat er6sségét mutatdo korrelacios
egyiitthatok értékelésén tl statisztikailag vizsgaltam a technoldgiai turbulencia és egy
folyamat vagy strukturdlis jellemzd kapcsolatdnak két iddszakban mutatott
kiilonbozdéségét. Ehhez a Steiger-féle z-probat hivtam segitségiil. A korrelacidoparok

Osszevetése alapjan megallapithatd, hogy az 1996-os és 2000-es mintanal négy valtozo
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esetében, az 1996-os és 2010-es mintanal nyolc esetben, mig a 2000-es és 2010-es
mintanal négy valtozo esetében tapasztaltam szignifikans kiilonbséget a két mintdn mért
korrelacios értékek viszonylataban. A Hjp, hipotézis szerint pozitiv korrelacié van a piaci
turbulencia és a vallalatok piacorientidciés magatartdsdhoz kapcsolddo strukturdlis €s
folyamatjellemzok kozott, de ez a hatds az id0 mulasaval csokken. Az empirikus
eredmények azonban ellent mondanak az elméleti feltevéseknek. A vizsgalat egész
idészakara wvald tekintettel megallapithato, hogy a technoldgiai turbulencia és a
piacorientaciohoz kapcsolodo strukturalis és folyamatjellemzok kozotti kapesolat 1996-ban
a leggyengébb, ¢és az atmenet késObbi szakaszdban szisztematikusan feler6sodik (lasd 9.
dbra). Ez alapjan a Hi, hipotézist elutasitom. Ugy tiinik tehat, hogy az atmenet kezdeti
szakaszaban, amikor a fogyasztéi igények még kialakulatlanok ¢és a vallalatok keresik
legfobb piacaikat, a piaci turbulencia nem stimulalja olyan mértékben a vallalatok
viselkedését, mint az atmenet késobbi szakaszaban, amikor a piaci erdviszonyok mar

tisztabb képet mutatnak.

A 13. tablazat eredményei alapjan lathat6, hogy a technoldgiai turbulencia és a
piacorientacids magatartashoz kapcsolodo strukturalis és folyamatjellemzok kozott erésddo
kapcsolat mutathatd ki. Mig az 1996-os mintandl a technoldgiai turbulencia nyolc
strukturalis és folyamatvaltozoval all pozitiv viszonyban, addig a 2000-es, valamint a
2010-es mintanal a technolégiai turbulencia és a strukturalis, folyamatvaltozok kozotti
relacid6 minden esetben pozitiv €s szignifikdns. Tovabb elemezve az eredményeket
megallapithatd, hogy a rendszervaltastdl tdvolodva er6s6dd kapcsolat figyelheté meg a
technologiai fejlodés észlelt liteme és a piacorientdlt vallalatok strukturalis és folyamat
jellemz6i kozott. A Steiger-féle z-proba alapjan megallapithatd, hogy az 1996-os és 2000-
es mintanal kettd, az 1996-os és 2010-es mintanal hét, mig a 2000-es és 2010-es mintanal
két korrelaciopar esetében volt tapasztalhatd szignifikans eltérés. A Hja hipotézis szerint
pozitiv korrelaci6 van a technoldgiai turbulencia és a vallalatok piacorientacios
magatartasdhoz kapcsolodo strukturdlis és folyamatjellemzok kozott, de ez a hatds az 1d6
mulasaval csokken. A 13. tablazat eredményei ennek ellenkezdjét mutatjak. A technologiai
turbulencia és a piacorientacidhoz kapcsolodo strukturalis és folyamatjellemzék kapcsolata
1996-ban a leggyengébb, mig 2000-ben és 2010-ben is erdsd6dd hatasrdl beszélhetiink. Ez

alapjan a Hj,; hipotézist elutasitom. Az eredmények tehat azt mutatjak, hogy a

crcr
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abra), ami jelzi, hogy a technoldgiai fronton zajlo fejlédéssel torténd Iépéstartas szerves

részét képezi a vevoi értékteremtés novelésére iranyuld stratégianak.

A 14. tablazat a versenyt intenzitasa és a piacorientaciohoz kapcsolodo strukturalis és
folyamatjellemzok kapcsolatardl kozol informaciot. Az eredmények alapjan jol lathato,
hogy a verseny intenzitdsa az 1996-os mintdnal nem mutat szignifikans kapcsolatot a
piacorientaciohoz kapcsolodo strukturalis és folyamatjellemzokkel. Ezzel szemben a 2000-
¢s a 2010-es mintanal a verseny intenzitds gyakorlatilag minden strukturalis ¢és
folyamatvaltozoval szignifikans kapcsolatban all. A korrelacioparok 6sszehasonlitdsa
alapjan megallapithato, hogy — az 1996-os mintanal a vizsgalt valtozoknal tapasztalt
szignifikans kapcsolathianybol fakadéan — az 1996-os és 2000-es, valamint az 1996-os és
2010-es korrelacidparok szinte minden esetben szignifikdns kiilonbozoséget mutatnak
(kivéve: diff. (ryigs, rvio): fo_01, fo_02). A verseny intenzitasa vallalati magatartasra
gyakorolt hatdsa itt mar nem tendenciézusdn névekvd hatdst mutat, hanem az atmenet
kezdeti szakaszdban tapasztalhatdé gyenge (nem szignifikdns) kapcsolatot kdvetden az
atmenet késobbi szakaszaban magas értéket vesz fel (1asd 11. dbra). A Hic hipotézis szerint
pozitiv korrelaci6é van a verseny intenzitdsa ¢és a vallalatok piacorienticios magatartasahoz
kapcsolodo strukturdlis és folyamatjellemzOk kozott, de ez a hatds az id6 mulasaval
csokken. Az eredmények azt mutatjak, hogy a verseny intenzitdsa és a piacorientaciohoz
kapcsolodo strukturalis és folyamatjellemzok kozott 1996-ban nincs szignifikans kapcsolat,
mig 2000-ben és 2010-ben magas szignifikans viszonyrol beszélhetiink. Ez alapjan a Hz,
hipotézist elutasitom. Az eredmények tehat azt mutatjak, hogy az dtmenet korai fazisaban
a piacon tapasztalhatd versenyt a vallalatok nem észlelik erdsnek, mig az atment
elérehaladottabb szakaszaban a piaci poziciok stabilizalodasaval a verseny hatasa is

feler6sodik, és allando jelleggel van jelen a kiilonboz6 piacokon és agazatokban.
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12. tablazat
A piaci turbulencia és a piacorientacios skalat alkotd folyamat és strukturalis jellemzék korrelacidja a vizsgalat harom id6szakaban
fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04  koord_01 koord_02 koord_03 N X'szig
Iot96 0,052 0,139** 0,021 0,126** 0,075 -0,026 0,054 0,084 0,060 0,039 -0,016 0,079 484 7
Iot00 0,110 0,199** 0,099 0,081 0,146™* 0,194** 0,209**  0,162* 0,169** 0,134** 0,217** 0,136 537 11
Iot10 0,186** 0,180** 0,232** 0,295* 0,041 0,233* 0,354**  0,309** 0,281** 0,111 0,220**  0,132** 300 10
diff. (rpres, Mproo) nszig nszig nszig nszig nszig szig szig nszig szig nszig szig nszig - 4/12
z -0,93 -0,98 -1,25 0,07 -1,14 -3,54 -2,51 -1,26 -1,76 -1,52 -3,76 -0,92 - -
p 0,18 0,16 0,11 0,24 0,13 0,00 0,00 0,10 0,04 0,06 0,00 0,18 - -
diff. (rpres, Mpr10) szig nszig szig szig nszig szig szig szig szig nszig szig nszig - 8/12
z -1,84 -0,57 -2,92 -2,40 0,46 -3,57 -4,28 -3,19 -3,10 -0,98 -2,81 -0,73 - -
p 0,03 0,28 0,00 0,01 0,32 0,00 0,00 0,00 0,00 0,16 0,00 0,23 - -
diff. (rproo, Mpr10) nszig nszig szig szig nszig nszig szig szig nszig nszig nszig nszig - 4/12
z -1,07 0,27 -1,89 -3,08 1,46 -0,56 -2,18 -2,16 -1,63 0,32 -0,04 0,06 - -
p 0,14 0,39 0,03 0,00 0,07 0,29 0,02 0,02 0,05 0,38 0,49 0,45 - -

*p<0,10; **p<0,05

Megjegyzés: A korrelacids egyutthatok statisztikailag szignifikans kiilénbdzdségének meghatarozasa a Steiger-féle z-préba segitségével tortént.

9. abra

A piaci turbulencia és a piacorientaciohoz kapcsolddé strukturdlis és folyamatjellemz8k korrelacidja a vizsgalat hdrom id6szakaban
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Forras: az elemzések alapjan kapott eredmények
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13. tablazat
A technoldgiai turbulencia és a piacorientacios skalat alkoté folyamat és strukturalis jellemzdk korrelacidja a vizsgalat harom idészakaban
fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04 koord_01 koord_02 koord_03 N X'szig
o6 0,055 0,163** 0,065 0,094 0,111* 0,121* 0,077 0,094 0,143** 0,026 0,015 0,187** 484 8
T'to0 0,120** 0,131** 0,130** 0,193** 0,156** 0,202** 0,140* 0,129** 0,159** 0,143** 0,187* 0,120** 537 12
Me10 0,144** 0,178** 0,211** 0,228** 0,168** 0,201* 0,256** 0,222* 0,284** 0,196** 0,231* 0,179** 300 12
diff. (rios, riroo) nszig nszig nszig nszig nszig nszig nszig nszig nszig szig szig nszig - 2/12
z -1,04 0,52 -1,04 -1,61 -0,73 -1,32 -1,01 -0,56 -0,26 -1,88 -2,77 1,09 - -
p 0,15 0,30 0,15 0,05 0,23 0,09 0,16 0,29 0,40 0,03 0,00 0,14 - -
diff. (rioe, rir10) nszig nszig szig szig nszig nszig szig szig szig szig szig nszig - 712
z -1,22 -0,21 -2,02 -1,87 -0,62 -1,13 -2,5 -1,78 -2,01 -2,34 -2,98 0,11 - -
p 0,11 0,42 0,02 0,03 0,27 0,13 0,01 0,04 0,02 0,01 0,00 0,46 - -
diff (roo, Fir10) nszig nszig nszig nszig nszig nszig szig nszig szig nszig nszig nszig - 2/12
z -0,34 -0,67 -1,15 -0,51 -0,17 0,01 -1,67 -1,33 -1,82 -0,75 -0,64 -0,83 - -
p 0,37 0,25 0,13 0,31 0,43 0,50 0,05 0,09 0,03 0,23 0,26 0,20 - -

*p<0,10; **p<0,05

Megjegyzés: A korrelacios egyiitthatok statisztikailag szignifikans kiilonb6z6ségének meghatarozasa a Steiger-féle z-proba segitségével tortént

10. bra
A technoldgiai turbulencia és a piacorientacidohoz kapcsol6do strukturalis és folyamatjellemzék korrelacidja a vizsgalat harom id6szakaban
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Forras: az elemzések alapjan kapott eredmények
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14. tablazat
A verseny intenzitasa és a piacorientacios skalat alkoto folyamat és strukturalis jellemz8k korrelacioja a vizsgalat harom idészakaban
fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04  koord_01 koord 02 koord_03 N X'szig
Ivige 0,014 0,036 -0,072 0,000 -0,030 0,077 0,002 0,084 0,051 0,015 -0,025 -0,008 484 0
Ivioo 0,164** 0,242** 0,146** 0,195** 0,141** 0,289** 0,252** 0,284* 0,229* 0,125* 0,142** 0,160** 537 12
fvir10 0,091 0,133* 0,205** 0,211* 0,160** 0,260** 0,321* 0,255* 0,234* 0,160** 0,181** 0,154** 300 9
diff. (i, Nvioo) szig szig szig szig szig szig szig szig szig szig szig szig - 12/12
z -2,41 -3,35 -3,49 -3,14 -2,74 -3,50 -4,07 -3,31 -2,90 -1,76 -2,67 -2,69 - -
p 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,01 0,01 - -
diff. (rvies, Nvi10) nszig nszig szig szig szig szig szig szig szig szig szig szig - 10/12
z -1,05 -1,32 -3,80 -2,90 -2,59 -2,56 -4,48 -2,39 -2,54 -1,98 -2,82 -2,21 - -
p 0,15 0,09 0,00 0,00 0,01 0,01 0,00 0,01 0,01 0,02 0,00 0,01 - -
diff. (rvioo, Niro) nszig nszig nszig nszig nszig nszig nszig nszig nszig nszig nszig nszig - 0/12
z 1,03 1,56 -0,84 -0,23 -0,27 0,04 -1,04 0,43 -0,07 -0,49 -0,55 0,08 - -
p 0,15 0,06 0,20 0,41 0,40 0,33 0,15 0,33 0,47 0,31 0,29 0,47 - -

*p<0,10; **p<0,05
Megjegyzés: A korrelacios egyitthatok statisztikailag szignifikans kiilonb6z6ségének meghatarozasa a Steiger-féle z-proba segitségével tortént.

11. abra
A verseny intenzitasa és a piacorientaciohoz kapcsolddo strukturalis és folyamatjellemz8k korrelacidja a vizsgalat harom idészakaban
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16.2. Az eredmények Kiértékelése — interakcios megkozelités

Az interakcios megkozelités redukcionalista felfogasaban a szervezetek alkotdelemekre
bonthatok és elkiiloniilten vizsgalhatok. Igy részletes képet kaphatunk arrl, hogy a
mukodési kornyezet milyen hatast fejt ki a vallalatok strukturalis és folyamatjellemzdire,
tovabba megtudhatjuk, hogy a kornyezet és a belsé milkddési jellemzdok interakcidja
milyen hatissal van a teljesitményre. A kornyezet és a belsd miikodési jellemzok
interakcidjanak vallalati teljesitményre gyakorolt hatasat varianciaelemzéssel végeztem. Az
elemzésbe bevont nagyszamu valtozobol, valamint a harom keresztmetszeti mintan végzett
elemzésbdl kifolydlag eltekintek attol, hogy minden valtozopar kapcsolatat kielemezzem.
A részletes eredményeket az 46., 47. és 48. sz. melléklet tartalmazza. Itt csupan arra
szoritkozom, hogy néhany esetet kiemelve segitsem a mellékletben taldlhatd eredmények

interpretalasat.

16.2.1. Az interakcios hatdsok értelmezése — néhany kiemelt példa

A piaci turbulencia egy adott részpiacra jellemzOen a fogyasztoéi szokasok allandd
valtozasat jelenti. A turbulens piaci kornyezetben a vallalatok rakényszeriilnek arra, hogy
termékeiket/szolgaltatadsaikat allando jelleggel modositsdk, hogy azok megfeleljenek a
valtozé fogyasztéi  igényeknek. Kovetkezésképpen azon  vallalatok, melyek
termékeiket/szolgaltatasaikat a valtozo fogyasztoi igényeket kielégitve modositjak, eldnybe
keriilnek az ilyen tevékenységet nem folytato vallalatokkal szemben, ami a teljesitményre
is pozitiv hatdssal lesz. A 46. sz. melléklet méasodik sora alapjan példaul lathatd, hogy a
piaci turbulencia (pt) és a versenytarsak tevékenységével kapcsolatos informacio vallalaton
beliili terjesztése (vo_01) interakcioba 1ép és pozitiv hatast fejt ki az értékesitési volumen

(pit_01) alakulasara.

Az emlitett két valtozd interakcidjanak teljesitményre gyakorolt hatdsat a /2. dbra
szemlélteti. Ez alapjan lathatd, hogy a piaci turbulencia alacsony szintje mellett
(pt=alacsony) a versenytarsak tevékenységével kapcsolatos informacid Osszegyljtésének
¢s vallalaton beliili terjesztésének fokozdsa nem befolyasolja jelentésen a vallalati
teljesitmény alakulasat (relative lapos egyenes). Ezzel szemben a piaci turbulencia magas
szintje mellett (pt=magas) az informacid Osszegylijtése €s terjesztése az értékesitési

volumen jelentds mértékii javulasat eredményezi (relative meredek egyenes). Az
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Osszefliggések tehat azt mutatjak, hogy a fogyasztoi igények és preferenciak valtozasanak
felgyorsulasa arra készteti a vallalatokat, hogy fokozottabb mértékben figyeljék ¢&s
értékeljék a versenytarsak aktivitasait, és az igy 0sszegytijtott informaciot a vallalaton beliil
sz€les korben terjesszék. A versenytarsak termékeinél/szolgaltatasainal jobb ajanlat piacra

vitele pedig a piacrészesedés novekedésében mutatkozik meg.

12. abra
A piaci turbulencia (pt) és a versenytarsak aktivitasaval kapcsolatos informacié 6sszegyUjtését

mérd valtozo (vo_01) interakcidjanak értékesitési volumenre (pit_01) gyakorolt hatasa
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vo_01

A technologiai turbulencia magas fokaval jellemezhetd piacon a technoldgiai valtozasok
itemébdl kifolyolag az 1 termékbevezetések meglehetdsen gyakoriak. Az ilyen
agazatokban a piacorientacid alacsonyabb hangsulyt kap, hiszen a vallalatok jellemzden a
technologiai jellegli erdforrasokba ruhdznak be, hogy csokkentsék a technologiai
turbulencia okozta bizonytalansagot. A kutatasok tobbsége azonban arr6l szdmol be, hogy
a technologiai turbulencia gatolhatja, de stimulalhatja is a piacorientacié teljesitményre
gyakorolt hatasat. A 48. sz. melléklet tizenharmadik sora alapjan példaul lathatd, hogy a
technologiai turbulencia (tt) és a fogyasztéi igények megértésére iranyuld stratégia
interakcidés viszonyban all. Mig a technoldgiai turbulencia alacsony szintje mellett

(tt=alacsony) a fogyasztéi igények megértését tamogatd stratégia (fo_02) erdsitése az
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értékesitési volumen (pit_01) csokkenését eredményezi, addig a technologiai turbulencia
magas szintre emelkedésével (tt=magas) a fogyasztoi igények jobb megértését tdmogatd
stratégia fokozéasa az értékesitési volumen pozitiv alakuldsat eredményezi (lasd tovabba a
13. abrat). A fent részletezett interakcids hatds alapjan az alabbi kovetkeztetéseket lehet
levonni. A technologiai valtozasok magas iitemével jellemezhetd piacokon az 0j termékek
piacra keriilésének gyakorisaga relative magas értéket mutat. Az széles és allanddan
megujuld termékkinalatbol a fogyasztok kedviik szerint valogathatnak, ami ndveli annak
valészinliségét, hogy a vallalat elvesziti meglévd fogyasztdit, ha azokat nem képes
korszeri €s jo mindségli termékekkel kiszolgalni. A termékfejlesztések piacra vitelének
felgyorsuldsa tehat arra készteti a vallalatot, hogy minél tobbet megtudjon a fogyasztoi
igényekrdl. Ha ez sikeriil ¢s a vallalat a fogyasztoi szokasok feltérképezése alapjan (vagy
az igények magasabb szinten torténd kielégitése révén) vezeti be 1j termékeit a piacra, ez

az értékesités volumenének novekedésére is pozitiv hatassal lesz.

13. abra
A technoldgiai turbulencia (it) és a fogyasztoi igények megismerését mérd valtozé (fo_02)

interakcidjanak értékesitési volumenre (pit_01) gyakorolt hatasa

3,40+ - — - tt(Magas)
/,o — tt (Alacsony)
,/
b 3,20+
=t ’
k5 d
8 3,00+ v
© R
2 o
é 2’80__ o\c
2,60+
| |
1 1
Alacsony Magas

fo_02

A verseny intenzitdsa a verseny fokdval mérhetd egy adott iparagon beliil. Egy
baritsagtalan kornyezetben a versenytarsak szamos dimenzid mentén (pl. arképzés,

promocio, termékfejlesztés, disztribucio stb.), agressziven tdmadjak egymast. Verseny

145



DOI: 10.14267/phd.2015017

hidnydban nem ¢letbevagoan fontos piacorientaltnak lenni, hiszen a fogyasztok — a
versenyképes kinalat hianyaban — az adott vallalat termékei/szolgaltatasai fogyasztasara
kényszeriilnek. Mdas a helyzet a verseny magas fokaval jellemezhetd piacokon, amikor a
fogyasztok szamos alternativa koziil valaszthatnak sziikségleteik kielégitésében, igy a
piacorientacié hatasa is fontossa valik. A 47. sz. melléklet tizen6todik sora alapjan lathatéd
példaul, hogy a verseny alacsony szintje mellett (vi=alacsony) pozitiv kapcsolat mutathatéd
ki a fogyasztoi elégedettség mérése (fo_04) és a piacrészesedés (pit_02) kozott. Ezzel
szemben a verseny intenzitasanak novekedésével (vi=magas) a fogyasztoi elégedettség
mérésére helyezett nagyobb hangsuly a piacrészesedés csokkenésében mutatkozik meg

(lasd tovabba a 14. abrqt).

14. abra
A verseny intenzitasa (vi) és a fogyasztoi megelégedettség rendszeres mérését kifejez6 valtozo

(fo_04) interakcidjanak piacrészesedésre (pit_02) gyakorolt hatasa
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A fenti eredmények meglepdek, ¢és ellentmondéasban 4llnak a piacorientacio
szakirodalmaban leirtakkal. Azt varhatnank ugyanis, hogy verseny hidnyaban a vallalat
meglévé vevoit elég jol ki tudja szolgélni, és nem fenyeget annak veszélye, hogy a
versenytarsak altal kinadlt magasabb mindségli termékeknek koszonhetden elveszitik
azokat. A magas mindségii helyettesitd termékek megjelenésével azonban a verseny is

kiélezddik, hiszen a fogyasztok most mar a szélesebb termékvalasztékbol valogathatnak
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igényeik kielégitésében. Ez pedig fokozza annak kényszerét, hogy a vallalat er6forrasokat
fektessen a fogyasztoéi igények jobb megismerésébe ¢és mérésébe, ami segithet a
versenyképesebb termékek kifejlesztésében. A fogyasztoi sziikségletek alapjan kialakitott
termékek vélhetéen jobban megfelelnek a piacnak, ami segit megtartani a vevoket, esetleg

ujakat hoz.

16.2.2. Az interakcios hatasok interpretacioja a vizsgalat teljes idoszakdaban

Az egyes valtozoparok interakciojanak teljesitményre gyakorolt hatasa a fenti példak
alapjan a tobbi valtozoéra is konnyedén értelmezhetd. A tovabbiakban eltekintek a 40., 41.
és 42. sz. mellékletben feltiintetett Osszefiiggések részletes elemzésétdl. Sokkal inkabb a
sorok kozott olvasva, a vallalatok piaci viselkedésérdl szeretnék egyfajta morfologiai képet
alkotni. Az elemzéseket az atmenet kezdeti (T1), valamint az atmenet elérehaladottabb
szakaszara (T,) vonatkozdan végeztem el. A varianciaclemzés soran kapott eredményeket
ugy rendeztem, hogy azok megfeleléen illeszkedjenek a kdrnyezet-stratégia-teljesitmény
paradigma keretrendszerbe. Ez alapjdn a kornyezetben hatd tényezOk intenzitasatol
fliggben a vallalatok kevesebb vagy nagyobb hangsulyt fektetnek bizonyos folyamatokra
¢s strukturalis jellemzokre, mely a teljesitmény pozitiv vagy negativ iranyba torténd

elmozduldsaban mutatkozik meg.

A 15. tablazat az 1996-0s mintan futtatott vizsgalatok eredményeit tartalmazza. Ez alapjan
lathatd, hogy amikor a piaci turbulencia és a verseny intenzitdsa magas értéket vesz fel, a
vallalatok nagyobb hangsulyt helyeznek arra, hogy a fogyasztor -elégedettséget
rendszeresen mérjék és a fogyasztokkal kapcsolatos informécidt a vallalaton beliil széles
korben terjesszék. Ez pedig segit abban, hogy a fogyasztdkat azokon a teriileteken célozzak
meg, ahol versenyeldnnyel rendelkeznek legfObb vetélytarsaikhoz képest. A fogyasztoi
preferencidk nyomon kovetésén til a vallalatok rakényszeriilnek arra, hogy figyeljék a
versenytarsak aktivitasat és 1épéseit, megvitassdk a legfobb versenytarsak erdsségeit és
gyengeségeit. Mindezen tevékenységek kelld szinten tartdsa az értékesitési volumen
javuldsaban és a piacrészesedés novekedésében mutatkozik meg. A verseny intenzitdsdnak
magas szintje mellett azonban a fogyasztokkal és a versenytarsakkal kapcsolatos
informaci6 vallalaton beliili terjesztése negativ hatassal van a profit alakulasara. Ugy tinik,
hogy a fogyasztokkal és a versenytarsakkal kapcsolatos informécié vallalaton beliili

terjesztése az értékesitési volumen ¢€s a piacrészesedés emelkedését eredményezi, ez
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azonban a profit rovésara torténik. Valoszintsithetd, hogy az emlitett folyamatok
meglehetdsen magas koltséggel jarnak, amit a vallalatok az atmenet kezdeti szakaszaban
még nem engedhetnek meg maguknak. A piaci turbulencia és a verseny intenzitasanak
alacsony szintje mellett a fogyasztokkal és a versenytarsakkal kapcsolatos informdciod
vallalaton beliili terjesztése, a versenytarsak erOsségeinek és gyengeségeinek feltardsa, a
versenytarsak 1épéseire torténd gyors reakcid pozitiv hatassal van az értékesitési volumen
alakulasara és a piacrészesedés novekedésére, &m ez a pozitiv hatds korantsem olyan er0s,

mint a piaci turbulencia €s a verseny intenzitasanak magas szintje mellett.

Ugy tiinik tehat, hogy amikor a piac nyugalmi allapotban van, és nem kell szdmolni a
fogyasztoi preferencidk allandé valtozasaval, az 0j termékek piaci megjelenésével, nem
kell akkora hangsulyt fektetni a fenti tevékenységekre, mert azok nem hoznak annyit a
piaci teljesitmény terén. Ezt tdmasztja ald a fogyasztoi elégedettség mérésének, valamint a
testre szabott termékek/szolgaltatasok kialakitdsanak piaci teljesitményre gyakorolt negativ
hatasa is. Tovabbd, az eredményekbdl lathatd, hogy a technologiai turbulencia alacsony
szintje mellett a fogyasztoi igények rendszeres mérése, a versenytarsakkal kapcsolatos
informdci6é vallalat tobbi dolgozdjaval torténd megosztisa, a versenytdrsak Iépéseire
torténd gyors valasz a profit és a befektetés aranyos megtériilés pozitiv alakuldsat vonja
maga utan. Ezzel szemben a technologiai turbulencia magas foka mellett az emlitett
tevékenységekre helyezett hangsuly a profit mérsékelt novekedését vagy negativ alakuldsat

indukalja, a befektetés aranyos nyereségre pedig negativ hatast fejt ki.

A 2000-es mintan futtatott vizsgalatok eredményei a 16. tabldzatban taldlhatok. A piaci
turbulencia alacsony szintje mellett a vallalatok a versenystratégia kialakitasdnal a
fogyasztoi igényeket tartjak szem eldtt és a versenytarsak lépéseire is gyorsan reagalnak.
Ez azonban csak akkor valdsul meg, ha az egyes vallalati funkciok integracidja kelléen
magas fokot ér el, ami eldsegiti a fogyasztoi igények magas szinten torténd kielégitését
tdmogatd informacid vallalaton beliili horizontalis és vertikalis irdny( aramléasat. A fenti
folyamatok gordiilékenyebbé tétele, valamint a strukturdlis tdmogatds biztositasa
érdekében végrehajtott erdfeszitések a piaci és a pénziigyi teljesitmény pozitiv
alakulasdban Oltenek testet. A piaci turbulencia magasabb szintje mellett az emlitett
folyamat és strukturalis jellemzdkre helyezett nagyobb hangsuly még pozitiv hatassal van a
teljesitményre, am e kapcsolat erdssége mérséklddik a piaci turbulencia alacsony foka

mellett tapasztalhato relaciohoz viszonyitva.
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Ahogy azt fentebb emlitettem, a piaci turbulencia és a verseny intenzitdsa 0sszefiiggenek.
A fogyasztoi igények és preferencidk gyors valtozasat a piacra keriil¢ ujabb termékek is
okozhatjdk, ami a verseny kiélezddését eredményezi. A 16. tdbldzatban szerepld
eredmények is ezt tamasztjadk alad. A verseny intenzitdsanak alacsony szintje mellett a
vallalatok céljaik és stratégiaik kialakitasanal a fogyasztoi igényeket tartjak szem elott, a
fogyasztoi megelégedettséget rendszeresen mérik, a vezetés rendszeresen felkeresi a fontos
vasarlokat, valamint a vallalatok képesek gyorsan reagalni a versenytarsak lépéseire. Ez
pedig a piaci és a pénziigyi teljesitményre fejt ki pozitiv hatast. Erdekes, hogy a verseny
fokozodasaval a fogyasztok megelégedettségének mérése, valamint a fontos vasarlok
felkeresése negativ kapcsolatban 4ll a piaci teljesitménnyel, mig a versenytarsak 1épéseire
adott gyors valasz, valamint a fogyasztoi elégedettség stratégiai tervezés kozéppontba
allitdsa mérséklédden pozitiv hatdssal van a pénziigyi teljesitményre. A technoldgiai
turbulencia magas szintje mellett a koordindcio szerepe feler6sddik. A miiszaki fronton
jelentkezd fejlodés iitemével torténd Iépéstartdshoz elengedhetetlen a fogyasztokkal
kapcsolatos informacid vallalaton beliili terjesztése, valamint annak tudatositdsa, hogy a
vallalat egyes részlegein dolgozd munkatirsak képesek hozzdjarulni a fogyasztoi érték

eldallitasahoz, és ez a piaci €s a pénziigyi teljesitmény alakuldsara is pozitiv hatdssal van.
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A varianciaelemzés eredményeinek szdveges dsszefoglalasa, 1996-os minta

Piaci teljesitmény

Pénzligyi teljesitmény

Ertékesitési volumen

Piacrészesedés Profit

Befektetés aranyos megtérilés (ROI)

Piaci A (vo_01) A versenytarsakrol szél6 (fo_05) Az értékesités utani
turbulencia informacié megosztasa. (+)" szolgaltatasok fontossaga. (++)
(vo_03) Megbeszélni a versenytarsak B B
er@sségeit és gyengeségeit. (+)
M (vo_01) A versenytarsakrol szolo (fo_05) Az értékesités utani
informacioé megosztasa. (++) szolgaltatasok fontossaga. (+)
(vo_03) Megbeszélni a versenytarsak B -
er@sségeit és gyengeségeit. (++)
Technologiai A (fo_04) A fogyasztdi elégedettség (vo_01) A versenytarsakrol szolo
turbulencia mérése. (++) informacié megosztasa. (+)
(vo_01) A versenytarsakrol sz6l6
B - informacié megosztasa. (+)
(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak
|épéseire. (++)
M (fo_04) A fogyasztdi elégedettség (vo_01) A versenytarsakrol szolo
mérése. (+) informacié megosztasa. (-)
(vo_01) A versenytarsakrol sz6l6
B - informacié megosztasa. (-)
(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak
|épéseire. (+)
Verseny A (vo_04) Megcélozni a versenyel6nyt (fo_04) A fogyasztoi elégedettség (vo_01) A versenytarsakrol sz6l6
intenzitas jelentd szegmenseket. (-) mérése. (-) informacié megosztasa. (+)
(koord_01) Az informacié szabad (koord_01) Az informacié szabad
aramlasa. (+) aramlasa. (+) B
(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak
|épéseire. (+)
M  (vo_04) Megcélozni a versenyelényt (fo_04) A fogyasztoi elégedettség (vo_01) A versenytarsakrol szél6

jelentd szegmenseket. (+)

mérése. (+)

(koord_01) Az informacié szabad
aramlasa. (++)

(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak
lépéseire. (-)

informacié megosztasa. (-)
(koord_01) Az informacié szabad
aramlasa. (-)

Megjegyzés: YA zarojelben szerepl6 szimbdlum a fliggd és a figgetlen valtdézé kézotti kapcesolat iranyat és er6sségét jeldli a moderald valtozo szintjétdl figgben. A+ a
pozitiv, a ’-’ jel a negativ relaciot jeldli, mig a *++’ jel a pozitiv kapcsolat esetében tapasztalhaté erésebb hatast fejezi ki.
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A varianciaelemzés eredményeinek szdveges dsszefoglalasa, 2000-es minta

Piaci teljesitmény

Pénzlgyi teljesitmény

Ertékesitési volumen

Piacrészesedés

Profit

Befektetés aranyos megtériilés (ROI)

Piaci (fo_02) Megérteni a fogyasztoi (fo_02) Megérteni a fogyasztéi (koord_02) A szervezeti funkciok (koord_01) Az informécié szabad
turbulencia igényeket. (++)" igényeket. (+) integracioja. (++) aramlasa. (+)
(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak (koord_02) A szervezeti funkcidk
|épéseire. (++) integracioja. (++)
(fo_02) Megérteni a fogyasztoi (fo_02) Megérteni a fogyasztéi (koord_02) A szervezeti funkciok (koord_01) Az informacié szabad
igényeket. (+) igényeket. (-) integracioja. (+) aramlasa. (++)
(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak (koord_02) A szervezeti funkciok
|épéseire. (+) integracioja. (+)
Technolégiai (koord_03) A vezet6k ismerik a dolgozok _ B (koord_01) Az informacié szabad
turbulencia hozzajarulasat. (-) aramlasa. (+)
(koord_03) A vezet6k ismerik a dolgozok B B (koord_01) Az informacié szabad
hozzajarulasat. (+) aramlasa. (++)
Verseny (fo_04) A fogyasztéi elégedettség (fo_04) A fogyasztéi elégedettség (vo_02) Gyors valasz a versenytarsak (fo_01) A fogyasztéi elégedettség altal
intenzitas mérése. (+) mérése. (+) |épéseire. (++) vezérelve. (++)

(fo_05) Az értékesités utani
szolgaltatasok fontossaga. (+)
(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak
|épéseire. (++)

(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak
Iépéseire. (++)

(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak
|épéseire. (++)

(fo_04) A fogyasztéi elégedettség
mérése. (-)

(fo_05) Az értékesités utani
szolgaltatasok fontossaga. (-)

(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak
|épéseire. (+)

(fo_04) A fogyasztéi elégedettség
mérése. (-)

(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak
|épéseire. (+)

(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak
|épéseire. (+)

(fo_01) A fogyasztéi elégedettség altal
vezérelve. (+)
(vo_02) Gyors valasz a versenytarsak
|épéseire. (+)

Megjegyzés: YA zaréjelben szerepl6 szimbdlum a fliggd és a fliggetlen valtdzo kdzotti kapcesolat iranyat és er6sségét jeldli a moderald valtozé szintjétdl fliggéen. A’+ a
pozitiv, a ’-’ jel a negativ relacioét jeldli, mig a *++’ jel a pozitiv kapcsolat esetében tapasztalhaté erésebb hatast fejezi ki.
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A varianciaelemzés eredményeinek szdveges dsszefoglalasa, 2010-es minta

Piaci teljesitmény

Pénzligyi teljesitmény

Ertékesitési volumen Piacrészesedés

Profit

Befektetés aranyos megtérilés (ROI)

Piaci A (fo_03) A fogyasztéknak nyujtott (fo_05) Az értékesités utani (fo_03) A fogyasztoknak nyujtott
turbulencia magasabb érték. (+) szolgaltatasok fontossaga. (-) magasabb érték. (+)
(vo_04) Megcélozni a versenyel6nyt (vo_04) Megcélozni a versenyel6nyt (fo_05) Az értékesités utani
jelentd szegmenseket. (+)1) jelentd szegmenseket. (-) szolgaltatasok fontossaga. (-)
(koord_01) Az informécié szabad (koord_01) Az informécié szabad
B aramlasa. (-) aramlasa. (-)
(koord_02) A szervezeti funkciok
integracioja. (-)
(koord_03) A vezettk ismerik a dolgozok
hozzajarulasat. (+)
M  (fo_03) A fogyasztoknak nyujtott (fo_05) Az értékesités utani (fo_03) A fogyasztéknak nyujtott
magasabb érték. (++) szolgaltatasok fontossaga. (+) magasabb érték. (++)
(vo_04) Megcélozni a versenyel6nyt (vo_04) Megceélozni a versenyel6nyt (fo_05) Az értékesités utani
jelentd szegmenseket. (++) jelenté szegmenseket. (+) szolgaltatasok fontossaga. (+)
(koord_01) Az informécié szabad (koord_01) Az informacié szabad
B aramlasa. (+) aramlasa. (+)
(koord_02) A szervezeti funkciok
integracioja. (+)
(koord_03) A vezettk ismerik a dolgozok
hozzajarulasat. (++)
Technoloégiai A (fo_02) Megérteni a fogyasztéi (vo_01) A versenytarsakrol szolo
turbulencia igényeket. (-) informacié megosztasa. (-)
(koord_01) Az informécié szabad B B (koord_01) Az informécié szabad
aramlasa. (-) aramlasa. (-)
M (fo_02) Megérteni a fogyasztoi (vo_01) A versenytarsakrol szél6
igényeket. (+) informacié megosztasa. (+)
(koord_01) Az informécié szabad - - (koord_01) Az informécié szabad
aramlasa. (+) aramlasa. (+)
Verseny A
intenzitas - B B B
M

Megjegyzés: YA zarojelben szerepl6 szimbdlum a fliggd és a figgetlen valtdézé kézotti kapcesolat iranyat és er6sségét jeldli a moderald valtozo szintjétdl figgben. A+ a
pozitiv, a ’-’ jel a negativ relaciot jeldli, mig a '++’ jel a pozitiv kapcsolat esetében tapasztalhaté erésebb hatast fejezi ki.
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A 2010-es mintan végzett vizsgalatok eredményei a 17. tabldzatban talalhatok. Lathato,
hogy a piaci turbulencia magas szintje mellett a vallalatok stratégidja a vevoknek nyujtott
mindségre épiil, amit a legfontosabb vevdkkel torténd kapcsolattartas is erdsit. A vallalatok
azokat a fogyasztdi szegmenseket célozzak meg, ahol eldnyre tehetnek szert legfobb
versenytarsaikhoz képest. Mindezen tevékenységek megvalosuldsahoz az is hozzajarul, hogy
a folyamatok koordinacioja magas szintet ér el. Ez a kovetkezd tényezok kapcsan valik
szembetlindvé: a vallalaton beliil szabadon dramlik a véasarlokkal kapcsolatos informacio, az
egyes funkcidk integracioja a piaci igényeknek megfelelden torténik, tovabba a vezetdség
tisztdban van azzal, hogy a kiilonb6z6 részlegen dolgozé munkatarsak milyen mértékben
képesek hozzajarulni a fogyasztoi érték eldallitdsdhoz. Ezen folyamatokra és strukturalis
jellemzokre helyezett nagyobb hangsuly a piaci és a pénziigyi teljesitményre egyarant
pozitiv hatdssal van. A piaci turbulencia alacsony szintje mellett a vevdi igények kielégitése
szellemében fogant stratégia kialakitasa, valamint a versenyeldnyt jelentd fogyasztdi piacok
megcélzdsa mérsékelten pozitiv hatast fejt ki az értékesitési volumen alakuldsara, mig
ugyanezen tevékenységekre helyezett nagyobb hangsuly a pénziigyi teljesitmény romlasat

eredményezi.

Az eredményekbdl kiolvashatd, hogy a piaci turbulencia magas foka mellett meglehetdsen
feler6sodik a vevoi fokusz, a versenytarsak tevékenységére helyezett nagyobb hangsuly,
megnyilvanuldsa lehet annak, hogy az atmenet késébbi szakaszaban a vallalatok jobban
egyiitt élnek a piaccal, tdgabban értelmezik a piaci verseny hatdrait. A technologiai
turbulencia felerésodésével ugyanugy fontossa valik a fogyasztoi igények megismerésére
épito stratégia, a piachoz kozel all6 munkatarsak informacidt nyujtanak a versenytarsakrol,
valamint a vallalaton beliil szabadon aramlik a vevokkel kapcsolatos informéacio, ami a piaci
és a pénziigyi teljesitményre egyarant pozitiv hatassal van. A technologiai turbulencia
alacsony szintje mellett a fogyasztdi igények megismerése, a versenytarsak aktiv figyelése, a
piac mukodésével kapcsolatosan Osszegyiijtott informacid szervezeten beliili aramoltatasa
negativ modon hat a piaci és a pénziigyi teljesitmény alakulasara. Lathato, hogy a miiszaki
fronton jelentkezd fejlédés a vallalaton beliil olyan folyamatokat indukal, melyek a vevdi
igények jobb megismerését, a versenytarsak tevékenységének figyelését, valamint a
fogyasztokkal kapcsolatos informécié vallalaton beliili terjesztését segitik. Ugy tiinik tehat,
hogy a miuszaki fejlodés erdteljesen piacvezérelt, és a vallalatok nagyban tamaszkodnak a

vevoi igényekre és a versenytarsak lépéseire termékeik kialakitasa, fejlesztése soran. A
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2010-es mintan futtatott eredmények alapjan tovabba megéllapithato, hogy a verseny
ki¢lezddése nem jatszik jelentds szerepet a vallalatok viselkedésének alakulasdban. Ez
valésziniileg annak tudhatdé be, hogy az atmenet késobbi szakaszaban a vallalatok mar
megtalaltdk piacaikat, elég jol ismerik a legfébb versenytarsakat, és megtanultdk az
iparagban érvényes jatékszabalyokat is. A verseny olyan kiilsé tényez0 szamukra, mellyel
egyiitt kell ¢éIni, és amire megfelelden fel kell késziilni, hogy fogyasztoikat megfeleld
mindségl termékekkel/szolgaltatasokkal legyenek képesek ellatni.

16.2.3. Az interakcios hatasok kapcsan feldllitott hipotézisek tesztelése

Az interakcios hatdsok alapjan megrajzolt morfologiai kép sokat eldrul a vallalatok
viselkedésérdl a rendszervaltas kezdeti és elérehaladottabb szakaszaban. Az alkalmazkodas
sikerességérél azonban még tobbet megtudhatunk, ha megvizsgaljuk, hogy a valtozd
kornyezeti feltételekhez torténd illeszkedés milyen hatast fejt ki a teljesitményre. A Haa, Haop,
Hsa Hsp, €s Hsa, Hap hipotézisben azt a feltevést fogalmaztam meg, hogy a kiilsd
kornyezetben haté erék (Gigy mint piaci turbulencia, technoldgiai turbulencia, valamint
verseny intenzitdsa) felerdsodésével a megfeleld véllalati alkalmazkodas (a
piacorientacidhoz kapcsolodd strukturalis és folyamatjellemzdék stimuldlédasa) a piaci és
pénziigyi teljesitmény pozitiv alakuldséban 0lt testet. Az 1., 2. és 3. sz. mellékletben szerepld
interakcids hatasok kigytijtését €s elemzését kdvetden az alabbi megallapitasok tehetok. Az
atmenet kezdeti szakaszdban (T;) a kornyezeti turbulencia felerésdodésével a véllalatok
piacorientacidja fokozodasanak teljesitményre gyakorolt hatasa — a megvalasztott kornyezeti
tényez6to] fiiggden — a kovetkezd modon alakult.®® Piaci turbulencia (pt)iges: értékesitési
volumen (pit_01): 2/0, piacrészesedés (pit_02): nincs hatas, profit (pnt_01): nincs hatas,
valamint befektetés aranyos megtériilés (pnt_02): 0/1. Technolégiai turbulencia (tt)i996:
eértékesitési volumen (pit_01): nincs hatas, piacrészesedés (pit_02): nincs hatas, profit
(pnt_01): 0/3, valamint befektetés aranyos megtériilés (pnt_02): O/1. Verseny intenzitisa
(Vi)1006: értékesitési volumen (pit_01): 1/0, piacrészesedés (pit_02): 2/1, profit (pnt_01): 0/2,
valamint befektetés ardanyos megtériilés (pnt_02): nincs hatds. Az eredmények alapjan

megallapithatd, hogy az atmenet kezdeti szakaszaban (T1) a piaci turbulencia feler6sodése a

% Az egyes teljesitménymutatokhoz rendelt hanyados a hipotézisek teljesiilésének ,JIgen”/”Nem” aranyét
fejezik ki, vagyis azt, hogy a kornyezeti turbulencia emelkedésével a piacorientaciohoz kapcsolodo strukturalis
¢s folyamatjellemzOk tekintetében megvalosuld alkalmazkodas (vagyis a piacorientacidé magasabb fokara

torténd ,,atallas) ndvekvo piaci és pénziigyi teljesitményt eredményez-e.
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piacorientacidhoz kapcsolodo strukturalis €és folyamatjellemzdket gy stimulalja, hogy azok
pozitiv mdédon befolyasoljak az értékesitési volument, valamint negativ hatast fejtenek ki a
befektetés aranyos megtériilésre. A technoldgiai turbulencia felerésodésével indukalddo
belsé folyamatok a profit és a befektetés aranyos megtériilésre negativ alakulasat, mig a
verseny intenzitdsanak ndvekedése hatdsara stimulalodo strukturalis és folyamatjellemzdk az
értékesitési volumen és a piaci részesedés novekedését, valamint a profit csokkenését

eredményezik.

A Hy, hipotézis értelmében az atmenet kezdeti szakaszaban (T1) a piaci turbulencia
emelkedésével a vallalatok fokozzak piacorientdcidjuk mértékét, ami novekvd (a) piaci és
(b) pénziigyi teljesitményt eredményez. A Hs, hipotézisben azt a feltevést fogalmaztam meg,
hogy az atmenet kezdeti szakaszdban (T1) a technoldgiai turbulencia emelkedésével a
vallalatok fokozzdk piacorientacidojuk mértékét, ami ndvekvd (a) piaci és (b) pénziigyi
teljesitményt eredményez. A Hy, hipotézishen pedig azt allitottam, hogy az atmenet kezdeti
szakaszaban (T1) a verseny intenzitdsa emelkedésével a vallalatok fokozzak
piacorientacidjuk mértékét, ami novekvo (a) piaci és (b) pénziigyi teljesitményt eredményez.
A vizsgalatok eredményei alapjan a Hy, hipotézist részlegesen elfogadom, ezzel szemben a

Hsa €s Haa hipotézist elutasitom.

Az atmenet késobbi szakaszaban (T;) a vallalatok kiilsé kornyezeti feltételekhez torténd
alkalmazkodasat két kiilonb6zé mintan (2000 és 2010) végzett vizsgalatok eredményei
mutatjdk. Az interakcidés hatasok teljesitményre gyakorolt hatdsa a két mintara vald
tekintettel az alabbi moédon alakult. Piaci turbulencia (pt)aoo: értékesitési volumen (pit_01):
0/2, piacrészesedés (pit_02): 0/2, profit (pnt_01): 0/1, valamint befektetés ardanyos
megteriilés (pnt_02): 0/1. Technologiai urbulencia(tt)xno: értékesitési volumen (pit_01):
1/0, piacrészesedés (pit_02): nincs hatas, profit (pnt_01): nincs hatas, valamint befektetés
aranyos megteértilés (pnt_02): 1/0. Verseny intenzitisa (vi)aoo. értékesitési volumen
(pit_01): 0/3, piacrészesedés (pit_02): 0/2, profit (pnt_01): 0/1, valamint befektetés ardnyos
megteriilés (pnt_02): 0/2. Az eredmények alapjan megallapithato, hogy az atment késébbi
szakaszaban (T2) a piaci turbulencia emelkedésével a piacorientacidos magatartashoz
kapcsolodo strukturalis és folyamatjellemz6k mentén torténd alkalmazkodas negativ hatassal
van az értékesitési volumenre, a piaci részesedésre, a profitra, valamint a befektetés aranyos
megtériilésre. A technologiai turbulencia emelkedésének eredményeként megvaldosulod

vallalati alkalmazkodas ezzel szemben pozitiv mdédon befolydsolja az értékesitési volumen
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¢s a befektetés aranyos megtériilés alakuldsat. A piaci turbulencidhoz hasonloan a feler6s6do
verseny eredményeként stimulalodd strukturalis €s folyamatjellemzOk negativ hatést
fejtenek ki az értékesitési volumen, a piacrészesedés, a profit, valamint a befektetés aranyos

megtériilés alakuldséra.

A 2010-es mintan futtatott eredmények alapjan az alabbi viszonyszamokat kaptam. Piaci
turbulencia (pt)ao10: értékesitési volumen (pit_01): 2/0, piacrészesedés (pit_02): nincs hatas,
profit (pnt_01): 5/0, valamint befektetés ardanyos megtériilés (pnt_02): 3/0. Technologiai
urbulencia(tt)oo: értékesitési volumen (pit_01): 2/0, piacrészesedés (pit_02): nincs hatas,
profit (pnt_01): nincs hatas, valamint befektetés aranyos megtériilés (pnt_02): 2/0. Verseny
intenzitdsa (vi)o10: értékesitési volumen (pit_01): nincs hatas, piacrészesedés (pit_02): nincs
hatas, profit (pnt_01): nincs hatas, valamint befekzetés ardnyos megtériilés (pnt_02): nincs
hatas. Az eredményekbdl 1athatod, hogy még tovabb haladva a gazdasagi atmenetben a piaci
turbulencia novekedésének hatdsara végbemend alkalmazkodds az értékesitési volumen, a
profit és a befektetés aranyos megtériilés pozitiv irdnyl modosuldsat vonja maga utan, mig a
technoldgiai turbulencia felerdsodése a vallalatok strukturalis és folyamatjellemzdit ugy
stimulalja, hogy azok pozitiv modon befolydsoljak az értékesitési volument és a befektetés
aranyos megtériilést. A piaci és technologiai turbulenciaval szemben a verseny intenzitdsa

nem stimulalja a vallalatok viselkedését az atmenettdl szamitott masodik évtized végén.

A Hy, hipotézis szerint az atmenet elérehaladottabb szakaszaban (T,) a piaci turbulencia
emelkedésével a véllalatok fokozzak piacorientacidjuk mértékét, ami ndvekvo (a) piaci és
(b) pénziigyi teljesitményt eredményez. Tovabba, a Hs, hipotézisben azt a feltevést
fogalmaztam meg, hogy az atmenet el6rehaladottabb szakaszaban (T2) a technologiai
turbulencia emelkedésével a vallalatok fokozzak piacorientacidjuk mértékét, ami novekvo
(a) piaci és (b) pénziigyi teljesitményt eredményez. A Hap hipotézisben pedig azt allitottam,
hogy az atmenet eldrehaladottabb szakaszaban (T;) a verseny intenzitasa emelkedésével a
vallalatok fokozzdk piacorientacidjuk mértékét, ami ndovekvd (a) piaci és (b) pénziigyi
teljesitményt eredményez. A vizsgalatok eredményei alapjan kijelenthetem, hogy a Hap,, Hsp

¢és Hap hipotézist részlegesen elfogadom.

A Hayc, Hsc és Hyc hipotézis elfogadasahoz/elvetéséhez az 40.,41. és 42. sz. mellékletben
szerepld interakcidos hatasokat stlyértékkel lattam el, majd ezeket Gsszegeztem, hogy a

kornyezeti tényezok kumulalt hatdsat megvizsgalhassam. Ehhez a kiilonb6zd kornyezeti
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tényezok interakcids relacioban elforduld gyakorisagat, valamint a valtozoparok
kapcsolatara gyakorolt intenzitdsat vizsgaltam. Az interakcios relaciokban megjelend
hatasok erdsségét az alabbi mddon kodoltam: a ,,gyenge” pozitiv kapcsolat (°+’) egyes sulyt,
az ,,er0s” pozitiv kapcsolat (’++) kettes sulyt kapott, mig a negativ reldcidohoz (’-’) nullat
rendeltem. Az igy kapott értékeket 6sszeadtam és a kovetkezd kép rajzolodott ki. A piaci
turbulencia az 1996-os mintanal kilences, a 2000-es mintanal tizenhetes, mig a 2010-es
mintandl tizennyolcas kumulalt értéket vesz fel, ami jelzi, hogy a piaci turbulencia vallalatok
viselkedésére gyakorolt hatdsa a rendszervaltastol tdvolodva feler6sddik. A Hyc hipotézisben
azt az allitast fogalmaztam meg, hogy a piaci turbulencia moderald hatdsa az atmenet
kezdeti szakaszatdl tdvolodva csokkend hatdst mutat. A varianciaelemzés segitségével
kapott eredmények, valamint az interakciés hatdsok kumulalt értékének alakuldsat
figyelembe véve kijelenthetem, hogy a Hy: hipotézist elvetem. A technoldgiai turbulencia
kumulalt értékeinek alakuldsat vizsgdlva megéllapithatd, hogy a turbulencia fokat mérd
mutatd az 1996-0s mintanal nyolcas, a 2000-es mintanal négyes, a 2010-es mintanal pedig
négyes értéket vesz fel, ami a miiszaki fronton jelentkezd fejlodés vallalatok viselkedésére
gyakorolt hatdsanak csokkenését mutatja. A Hs; hipotézis szerint a technologiai turbulencia
moderalo hatasa az atmenet késdbbi szakaszaban mérséklédik. A varianciaclemzés alapjan
kapott eredmények, valamint az interakcidés hatasok kumulélt értékének alakuldsat
figyelembe véve kijelenthetem, hogy a Hs. hipotézist elfogadom. A verseny intenzitasanak
vallalatok viselkedésére kifejtett hatdsarol elmondhatd, hogy az 1996-os mintanal nyolcas
kumulalt értékkel, mig a 2000-es mintanal tizenhetes kumulalt értékkel novekvd tendenciat
mutat. Erdekes médon 2010-ben a verseny intenzitisa egyaltalin nem befolyasolja a
vallalatok viselkedését. A Hyc hipotézis szerint a verseny intenzitdsa meérseklodd hatast
mutat az atmenet el0rehaladott szakaszdban. A varianciaelemzés eredményei, valamint a
kumulalt értékek vizsgalatat kovetden kijelenthetem, hogy a Hs. hipotézist részlegesen

igaznak tekintem.

16.3. Az eredmények Kiértékelése — rendszerszemléletii megkozelités

A rendszerszemléletli megkozelités értelmében a kornyezeti feltételekhez torténd
alkalmazkodas az idealis erdéforrds allokacidhoz torténd igazodasban oOlt testet. Az ilyen
idealis profiltdl torténd elmozdulas illeszkedésbeli hidnyossagot eredményez, ami negativ

kapcsolatban all a vallalati teljesitménnyel. Az alabbiakban a klaszterképzés soran sziiletett
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eredményeket ismertetem, valamint bemutatom a stratégiai illeszkedés teljesitményre

gyakorolt hatasat.

Az 18. tabldzat az 1996-os mintan futtatott vizsgalat eredményeit mutatja. Az 0Onalld
kornyezeti egységek elkiilonitése soran harom klaszter jott 1étre, melyeknél a harom vizsgalt
kornyezeti valtozé alabbi mintazatai rajzolodtak ki: 1. klaszter {tt(M), pt(A), vi(M)}, 2.
klaszter {tt(A), pt(A), vilM)} és 3. klaszter {tt(M), pt(M), vilM)}. A valtozok klaszteren
beliili atlagértéke alapjan megallapithato, hogy az 1. klaszterben a vallalatok a technoldgiai
turbulenciat és a verseny intenzitdsat magasnak, mig a piaci turbulenciat alacsonynak
észlelik. A 2. klaszter a technologiai Gjitasok bevezetésének lassi iitemével, a piaci
turbulencia alacsony fokaval, valamint a verseny magas szintjével jellemezhetd. Ezzel
szemben a 3. klaszterben és a teljes mintan a kornyezeti turbulencia magas szinten

jelentkezik mindharom koérnyezeti valtozo estében {tt(M), pt(M), vi(M)}.

Az 1996-0s minta esetében az idedlis profiltol (eréforras allokacid) torténd eltérés vallalati
teljesitményre gyakorolt negativ hatdsa minddsszesen 6t esetben figyelhetd meg. A piaci
teljesitményt illeten két ilyen esetrdl beszélhetlink, mely a 3. kdrnyezeti klaszterben valosul
meg. Itt mindharom koérnyezeti valtozé magas értéket vesz fel, ami a turbulencia magas
fokara utal. Az optimalis eréforras allokacid pedig a kovetkezd tényezOk mentén valosul
meg: értékesitési volumen (pit_01): vo 01 (,,Az értékesitésen dolgozé munkatarsak
informdciokat nyujtanak a versenytarsakrol”), valamint piacrészesedés (pit_02): vo_01 (,,Az
értékesitésen dolgozo munkatarsak informaciokat nyujtanak a versenytarsakrol”) és vo_02
(,,A versenytarsak lépéseire képesek vagyunk gyorsan reagadlni”). Az eredmények alapjan
megallapithatd, hogy az értékesitési volumen ¢€s a piacrészesedés tekintetében kiemelkedd
vallalatok a turbulencia magas fokat mutaté kornyezetben gy alkalmazkodnak, hogy

figyelik legfobb versenytarsaik 1épéseit és gyorsan valaszolnak azokra.

A pénziigyi teljesitmény kapcsan az idedlis erdforras allokéaciotol torténd eltérés
teljesitményre gyakorolt negativ hatasa a teljes mintan, valamint a 2. kornyezeti klaszterben
érhetd tetten. A teljes mintan futtatott vizsgalat eredményei alapjan az optimalis eréforras
allokacio az alabbi tényez6k mentén valosul meg: realizalt profit (pnt_01): vo_02
(,,Versenytarsaink lépéseire gyorsan valaszolunk™), fo_03 (,,Az tizleti stratégiank a vevének
nyujtott mindségre épiil”), illetve befektetés aranyos megtériilés (pnt_02): fo 04 (,,A

fogyasztoi megelégedettséget rendszeresen mérjiik), vo_02 (,,A versenytdarsak lépéseire
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képesek vagyunk gyorsan reagalni”), fo_03 (,,Az iizleti stratégiiank a vevének nyujtott
minoségre epiil”’). Lathatd, hogy a magas turbulenciaval jellemezheté kornyezetben a kiilsé
feltételekhez torténd alkalmazkodas akkor lesz hatékony, ha a vallalatok a vevoi igények
magas mindségl kielégitését, az igények rendszeres mérését, valamint a versenytarsak
1épéseire torténd gyors reagalast kelld6 mindségben hajtjak végre. A pénziigyi teljesitmény
viszonylatdban még egy esetben figyelhetd meg az idedlis profiltol torténd elmozdulas
teljesitményre gyakorolt negativ hatdsa, mely a 2. klaszterben valosul meg. A 2. kdrnyezeti
klaszter a verseny magas fokéaval és a technoldgiai turbulencia, valamint a piaci turbulencia
alacsony fokaval irhato le. Itt az optimalis er6forras allokaci6 az fo_04 (,,4 fogyasztoi
megelégedettséget rendszeresen mérjiik) €s a vo_02 (,,A versenytdarsak lépéseire képesek
vagyunk gyorsan reagalni”) valtozok mentén torténik. Az eredmények tehat azt mutatjak,
hogy a verseny élénkiilésével feler6sodik a fogyasztdoi megelégedettség mérésének

fontossaga, valamint a versenytarsak 1épéseire torténd gyors reagdlds kényszere.

18. tablazat
A stratégiai illeszkedés és a teljesitmény kapcsolata, 1996-0s minta

Az értékesitési Az értékesitési A piacrészesedés
(pit_02) és a

MISALIGN mutaté

A piacrészesedés
(pit_02) és a
BASELINE mutaté

volumen (pit_01) és
a MISALIGN mutaté

volumen (pit_01) és
a BASELINE mutaté

Koérnyezet Minta kézti korrelacio (r1) kézti korrelacié (r2) kézti korrelacié (r1) kézti korrelacio (r2)
Teljes minta N=484 -0,119 (0,019)* -0,132 (0,009)** -0,117 (0,021)* -0,115 (0,023)*
1. klaszter N=169 -0,082 (0,343) -0,271 (0,001)** -0,072 (0,409) -0,210 (0,410)**
2. klaszter N=156 -0,075 (0,409) 0,045 (0,616) -0,114 (0,206) —-0,023 (0,796)
3. klaszter N=159 —-0,212 (0,017)** —-0,168 (0,059) —0,247 (0,005)** —0,033 (0,713)
A realizalt profit A realizalt profit A ROI (pnt_02) A ROI (pnt_02)
(pnt_01) és a (pnt_01) és a és a MISALIGN és a BASELINE
MISALIGN mutaté BASELINE mutaté mutaté kozti mutaté kozti
Kérnyezet Minta kozti korrelacié (r1) kozti korrelacio (r2) korrelacié (r1) korrelacié (r2)
Teljes minta N=484 -0,117 (0,021)* —-0,097 (0,056) -0,149 (0,003)** —0,030 (0,552)
1. klaszter N=169 -0,107 (0,217) -0,254 (0,003)** -0,282 (0,001)** —-0,207 (0,016)**
2. klaszter N=156 -0,108 (0,231) 0,096 (0,292) -0,235 (0,009)** -0,110 (0,222)
3. klaszter N=159 0,087 (0,328) -0,164 (0,066) -0,121 (0,175) —-0,058 (0,520)

*p<0,10; **p<0,05
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A 19. tablazat a 2000-es mintan futtatott vizsgalat eredményeit Osszegzi. Az 1996-0S
mintahoz hasonléan itt is hdrom kornyezeti klaszter rajzolodott ki, melyek az alabbi
karakterisztikus tulajdonsagokkal irhatok le: 1. klaszter {tt(M), pt(M), vi(M)}, 2. Klaszter
{tt(A), pt(A), vi(A)}, valamint 3. klaszter {tt(M), pt(M), vilM)}. A mintazatok alapjan jol
lathato, hogy az 1. és 3. Klaszterben a vallalatok ugy érzékelik, a technologiai valtozasok
iiteme gyors, a fogyasztoi igények és preferenciak is gyakori valtozason mennek keresztiil €s
a versenytarsak is nagy sebességgel reagalnak a piaci szereplok 1épéseire. Ezzel szemben a
2. klaszterben minden kornyezeti tényezd alacsony értéket vesz fel. A teljes mintan
definialt kornyezeti egység az 1. és 3. klaszterben tapasztalhaté viszonyokhoz hasonléan

magas turbulencidval jellemezhetd.

A kornyezeti feltételekhez torténd stratégiai adaptacio €s annak teljesitményre gyakorolt
negativ hatdsa az 1. és a 3. klaszterben figyelhetd meg a megvalasztott teljesitménymérd
fliggvényében. A 3. Klaszterben megfigyelheté adaptaci6 a kovetkezd erb6forrasok
allokacioja mentén valosul meg: értékesitési volumen (pit_01): vo_01 (,,Az értékesitésen
dolgozo munkatdrsak informdciokat nyujtanak a versenytarsakrol”), fo_03 (,,Az iizleti
stratégiank a vevének nyujtott mindségre épiil”), koord_02 (,,Az egyes vdllalati funkciok
integrdacioja a piaci igények kielégitését szolgalja™), (-)koord_03 (,,Vallalatunk tudja,
szervezetiink dolgozoi hogyan képesek hozzajarulni a fogyasztoi érték elddlll'tdsdhoz”)34,
valamint piacrészesedés (pit_02): fo_03 (,,4z iizleti stratégiank a vevének nyujtott mindségre
epiil”), koord_02 (,,Az egyes vallalati funkciok integrdcidja a piaci igények kielégitését
szolgalja”). A 3. klaszter rendkiviil turbulens kornyezetet jelent, ahol minden kdrnyezeti
valtoz6 magas értéket vesz fel. Ebben a kornyezetben a piaci siker kulcsa a vevdi igényekre
alapozott stratégia kialakitasa, a versenytarsakkal kapcsolatos informacid Osszegyljtése,

valamint a kiilonb6zd vallalati funkciok megfeleld integracidja. A fenti eredményekbdl

* Erdekes, hogy a kalibraciés mintan futtatott regressziés modellben a koord_03 véltozoé negativ el8jellel
szerepel. A gyakorlatban ez az jelenti, hogy a szervezet dolgoz6inak fogyasztdi érték eldallitdsdhoz torténd
hozzéjarulasa vaéllalat altal ismert mértékének egy egységgel torténd ndvekedése csokkenti az értékesitési
volumen nagysagat. Ez meglepd eredmény. Kiilondsen, ha megnézziik, hogy ugyanebben a relacioban szerepld
masik koordinaciés elem (koord_02) pozitiv kapcsolatban all az értékesitési volumen alakulasaval.
Valoszintsithetd, hogy a kiilonbozd vallalati funkciok integracioja és koordinalt miikddtetése dnmagaban is
sok eréforrast emészt fel. Es annak feltérképezése, hogy a dolgozok egyénileg milyen mértékben képesek
hozzajarulni a fogyasztoi értéke eldallitasahoz, tovabbi terheket 16 a szervezetre, amihez mar nincs elegendd

mozgosithatd eréforras.
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lathato, hogy az atmenet késébbi szakaszaban a vallalatok viselkedése egyre jobban kezd
hasonlitani a piacorientalt szervezetek miikodésére, hiszen a fogyasztoi igények feltarasa,
valamint a versenytarsak tevékenységének figyelése mellett a koordinacios folyamatok is
feler6s6dnek, ami a piacorientacid, mint kultira, értékrend intézményesiilését, vallalati
normarendszerbe torténd beépiilését jelzi. Es az eredményekbdl az is lathatd, hogy azok a
vallalatok, melyek e felfogas szerint szervezik folyamataikat és alakitjak strukturalis
jellemzdiket (a definicid szerint: megfelelden allokaljak stratégiai eréforrasaikat), piaci €s

pénziigyi tekintetben egyarant feliillmuljak legfébb versenytarsaikat.

19. tablazat

A stratégiai illeszkedés és a teljesitmény kapcsolata, 2000-es minta

Az értékesitési Az értékesitési A piacrészesedés A piacrészesedés
volumen (pit_01) és  volumen (pit_01) és  (pit_02) és a (pit_02) és a
a MISALIGN mutaté  a BASELINE mutaté  MISALIGN mutaté BASELINE mutaté

Koérnyezet Minta kézti korrelacio (r1) kézti korrelacio (r2) kézti korrelacio (r1) kézti korrelacio (r2)
Teljes minta N=537 -0,190 (0,000)** -0,143 (0,003)** —-0,195 (0,000)** -0,122 (0,011)**
1. klaszter N=252 -0,186 (0,008)** -0,228 (0,001)** -0,181 (0,010)** -0,201 (0,004)**
2. klaszter N=65 -0,089 (0,526) 0,040 (0,776) - -
3. klaszter N=220 -0,208 (0,006)* -0,108 (0,153) —0,227 (0,002)** —-0,018 (0,818)
A realizalt profit A realizalt profit A ROI (pnt_02) A ROI (pnt_02)
(pnt_01) és a (pnt_01) és a és a MISALIGN és a BASELINE
MISALIGN mutaté BASELINE mutaté mutaté kozti mutaté kozti
Koérnyezet Minta kézti korrelacio (r1) kézti korrelacié (r2) korrelacié (r1) korrelacié6 (r2)
Teljes minta N=537 -0,154 (0,001)** -0,162 (0,000)** -0,158 (0,000)** -0,184 (0,000)**
1. klaszter N=252 -0,192 (0,006)** -0,078 (0,270) —0,267 (0,000)** -0,135 (0,056)
2. klaszter N=65 - - - -
3. klaszter N=220 -0,279 (0,000)** -0,266 (0,000)** -0,199 (0,008)** -0,248 (0,001)**

*p<0,10; **p<0,05

Az 1. Kklaszterben megfigyelheté stratégiai adaptacido az alabbi erdforrasok optimalis
allokaciojat eredményezi: realizalt profit (pnt_01): vo_02 (,,A versenytarsak lépéseire
képesek vagyunk gyorsan reagalni”), koord_01 (,,4 vdllalaton beliil szabadon daramlik a
vasarlokkal kapcsolatos informdcio™), valamint befektetés ardanyos megtériilés (pnt_02):

vo_02 (,,A versenytarsak lépéseire képesek vagyunk gyorsan reagalni”), vo_03 (,,A
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felsdvezetés rendszeresen megvitatja a versenytdarsak erdsségeit és gyengeségeit”), koord_01
(,,A vallalaton beliil szabadon dramlik a vasarlokkal kapcsolatos informacio”). Az
eredményekbdl lathatd, hogy a turbulencia magas fokaval jellemezheté kornyezetben a
pénziigyi teljesitménycélok teljesiiléséhez elengedhetetleniil fontos a versenytarsak
erosségeinek €s gyengeségeinek rendszeres megvitatasa, a versenytarsak lépéseire torténd
gyors reakcid, valamint a fogyasztokkal kapcsolatos informécié vallalaton beliili

aramoltatasa.

A 2010-es mintan végzett elemzések eredményeit a 20. tabldzat tartalmazza. Itt négy
kornyezeti klasztert sikeriilt azonositani: 1. klaszter {tt(M), pt(M), vi(M)}, 2. klaszter {tt(A),
pt(A), vi(A)}, 3. klaszter {tt(M), pt(A), Vvi(A)} és 4. klaszter {tt(A), pt(A), vilM)}. A korabbi
mintakon végzett elemzésekhez hasonldan itt is jelentds variabilitas figyelhetd meg a
kornyezeti er6k hatdsdban. Az eredmények alapjan lathatd, hogy a korabbi mintdkon
futtatott vizsgalatokkal ellentétben a 2010-es adatokon husz esetbdl (4 x teljes minta, 16 x a
klaszterezés eredményeként 1étrejové kornyezeti egységek) hétben nem volt megfeleld a
linedris regresszidos modell illeszkedése. A fennmarado6 tizenharom esetben viszont relative
magas magyardzoerdvel bir6 modellek sziilettek. Amint az eredményekbdl lathato, az
optimalis erdforras allokéciotol torténd eltérés teljesitményre gyakorolt negativ hatasa a
2010-es mintan egy esetben sem figyelheté meg. Ebbdl arra kdvetkeztethetiink, hogy a négy
teljesitménymérd tekintetében legjobban teljesitd vallalatok optimalis eréforrds allokacidja
nem nyujt versenyeldnyt a véllalatok szadmara. Az optimalis eréforrds allokacid vélhetéen
azért nem vezet kiemelkedd teljesitményhez, mert a legjobb tiz szazalékon kiviil esé
vallalatok strukturalis felépitése és folyamatjellemz6i nem térnek el jelentdsen az idedlis
profil esetében tapasztalhatdé erdforras allokdciotol. Megaéllapithatd tehat, hogy a
rendszervaltas elérehaladottabb szakaszaban a vallalatok tobbsége olyan folyamatokat vezet
be és szerkezetileg uigy alakitja felépitését, hogy a szervezet a fogyasztdi igények €s a piac
miukodeési logikdjat megértve képes magas mindségli termékeket/szolgaltatdsokat a piacra
vinni. E magatartasforma széleskorli elterjedése nem garantdlja az atlagon feliili
teljesitményt, hiszen a véllalatok tobbsége szisztematikusan figyeli versenytarsait, a
fogyasztoi preferencidk valtozasat, a tagabb miikodési kdrnyezetben zajld valtozasokat, és
termékeit/szolgaltatasait ugy fejleszti, modositja, hogy azok magas megelégedettséget

nyUjtsanak a fogyasztok szamara.
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A rendszerszemléletli megkdzelités eredményeit Osszegezve az alabbi megallapitasok
tehetOk. A gazdasagi atmenet kezdeti szakészaban a sikeres vallalatok ugy tudnak
kiemelkedni, ha er6forrasaikat a fogyasztéi igények kielégitését tamogatd
termékek/szolgaltatasok fejlesztésére forditjak, valamint aktivan figyelik versenytarsaik
viselkedését. Az emlitett folyamatokat nem kelloképpen tamogatod vallalatok lemaradnak
versenytarsaikhoz képest, ami a piaci és pénziigyi teljesitménymérdk viszonylatdban
egyarant megmutatkozik. Az atmenet eldrehaladott szakaszaban — a versenyelonyt
biztositando — megmarad a fogyasztdi igények kielégitésének fontossdga, valamint a
versenytarsak tevékenységének aktiv figyelése, azonban ez mar koordinaltabb keretek kozott
valésul meg, ami jelzi, hogy a vallalatok piacorientalt szervezetként kezdenek miikddni, és
piacaik ,,megdolgozasahoz” céltudatosabban kozelitenek. Még tovabb haladva a gazdasagi
atmentben megallapithatd, hogy a vallalati folyamatok piacorientalt felfogasban torténd
szervezése €s az ezt tdmogatd strukturalis jellemzOk erdsitése nem biztosit versenyeldnyt a

vallalatok szamara; sem piaci, sem pedig pénziigyi vonatkozasban.

20. tablazat

A stratégiai illeszkedés és a teljesitmény kapcsolata, 2010-es minta

Az értékesitési
volumen (pit_01) és
a MISALIGN mutat6

Az értékesitési
volumen (pit_01) és
a BASELINE mutaté

A piacrészesedés
(pit_02) és a
MISALIGN mutaté

A piacrészesedés
(pit_02) és a
BASELINE mutaté

Koérnyezet Minta kézti korrelacio (r1) kézti korrelacié (r2) kézti korrelacié (r1) kézti korrelacio (r2)
Teljes minta N=300 -0,051 (0,430) -0,047 (0,465) —-0,099 (0,127) -0,077 (0,235)
1. klaszter N=69 -0,136 (0,321) -0,137 (0,319) -0,111 (0,421) -0,252 (0,063)
2. klaszter N=56 - - — _
3. klaszter N=118 - - -0,172 (0,098) -0,140 (0,179)
4. klaszter N=57 - - _ _
A realizalt profit A realizalt profit A ROI (pnt_02) A ROI (pnt_02)
(pnt_01) és a (pnt_01) és a és a MISALIGN és a BASELINE
MISALIGN mutaté BASELINE mutaté mutato kozti mutato kozti
Kérnyezet Minta kézti korrelacio (r1) kozti korrelacio (r2) korrelacié (r1) korrelacio (r2)
Teljes minta N=300 -0,084 (0,193) -0,080 (0,218) —-0,024 (0,708) -0,062 (0,342)
1. klaszter N=69 -0,173 (0,205) -0,219 (0,108) -0,077 (0,574) -0,028 (0,840)
2. klaszter N=56 - - _ _
3. klaszter N=118 -0,067 (0,519) -0,086 (0,409) -0,122 (0,241) -0,117 (0,261)
4. klaszter N=57 - - — _

*p<0,10; **p<0,05
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A Hs, hipotézisben feltételeztem, hogy a valtozd kornyezeti feltételekhez megfeleléen
alkalmazkodo¢ vallalatok jobban teljesitenek azon versenytarsaikhoz képest, melyeknél nem
valosul meg a kornyezeti feltételeknek megfeleld erdforrds allokéacio. Az eredmények
alapjan lathato, hogy az 1996-os mintanal 6t esetben, mig a 2000-es mintanal négy esetben
volt tapasztalhatd, hogy az idedlis profiltdl (erdéforras allokacid) torténd eltérés negativ
teljesitményben mutatkozik meg. A 2010-es mintanal ezzel szemben nem figyelhetd meg az
idedlis profiltdl torténd eltérés teljesitményre gyakorolt negativ hatidsa, ami arra enged
kovetkeztetni, hogy két évtizeddel a rendszervaltast kdvetden a vallalatok nem engedhetik
meg maguknak, hogy ne piacorientalt médon miikédjenek. A legjobban teljesité vallalatok
nem magaslanak ki a piacorientacidhoz kapcsolodd strukturdlis és folyamatjellemzdok
tekintetében azokhoz képest, melyek valamelyest gyengébben teljesitenek a piaci vagy
pénziigyi teljesitménymérdk viszonylatdban. A kiils6 feltételekhez torténd alkalmazkodas az
eréforrasok olyan optimalis elosztdsat eredményezi, mely atlagon feliili teljesitményt nyujt a
vallalatok szamara, és kelloképpen lekoveti a kornyezeti feltételek megvaltozasat. Ez pedig
mindharom minta esetében megvaldsul, ami a Hs, hipotézis elfogadasat eredményezi. A
Hsp hipotézisben azt a feltevést fogalmaztam meg, hogy az atmenet eldrehaladtaval egyre
tobb vallalat lesz piacorientalt, kdvetkezésképpen a piacorientadcidé nem nyujt fenntarthatd
versenyelonyt a véllalatok szaméra. Az eredményekbdl azt latjuk, hogy az atmenet kezdeti
szakaszaban a vallalatok figyelik versenytarsaik tevékenységét, fontosnak tartjak a fogyaszto
igényeknek megfeleld termékek/szolgaltatasok kialakitasat, azonban e folyamatok még nem
kelloképpen szervezett keretek kozott zajlanak; az ilyen feltételekkel miikodo vallalatoknal
azonban mar megmutatkozik a teljesitménybeli elény. Az atmenet késdbbi szakaszaban a
vallalatok viselkedése egyre inkabb hasonlit a piacorientalt véallalatokéra, a korabbi
1d6szakban még kiilonalld folyamatok szervezettebb keretek kozott zajlanak, ami atlagon
feliilli teljesitmény eredményez. Még tovabb haladva az &tmenetben, széles korben
megfigyelhetd a piacorientdcio elterjedése, ami a magas mindségli termékek/szolgaltatdsok
standardként torténd elfogadasat indukalja, ami csdkkend hozamot eredményez. A fenti

eredmények alapjan a Hsp, hipotézist elfogadom.
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17. Osszegzés

A strukturalista-kontingenciaclméleti megkozelités értelmében a szervezetek strukturalis
felépitése €s belsé folyamatai a kiilsé kornyezeti feltételeknek megfeleléen alakulnak, ha a
szervezetek kiemelkedden akarnak teljesiteni, vagy tal akarjadk ¢€lni a kornyezetben
tapasztalhatd valtozasokat. Doktori értekezésemben a vallalatok kornyezeti feltételekhez
torténd alkalmazkodésat vizsgédlom a rendszervaltast kovetd két évtizedben. Pontosabban a
kovetkezd kérdésekre keresem a valaszt. (1) Milyen szerepet jatszik a versenykornyezet a
vallalati stratégidk hogyan lépnek interakcioba, valamint hogyan fejlédnek kardltve a
gazdasagi atmenet idején? (3) Fenntarthaté versenyelényt biztosit-e a piacorientacié a
vallalatok szamdra, ha a kornyezet a gyorsan valtozé jelzdvel irhatd le? (4) A véltozo
kornyezeti feltételekhez alkalmazkodé vallalatok jobban teljesitenek azon versenytarsaikhoz
képest, amelyek nem hajtjdk végre a kelld mértékii stratégiai valtozast? A fenti kérdéseket
szelekcids, interakcids, valamint rendszerszemléleti megkozelitésben vizsgalom. A

vizsgalatok eredményeit az alabbiakban 6sszegzem.

17.1. Osszegzés — szelekcios megkozelités

A természetes kivalasztddas vagy populacids okologia elmélete értelmében egyensulyi
allapot jon létre a kornyezet és a szervezeti alkalmazkodas tekintetében, és az illeszkedés
természetének vizsgalatdhoz csak a kontextus-struktiura kapcsolatot sziikséges gorcsé ala
venni. Ez azért elegendd, mert emlitett elméletek szerint a kornyezeti bizonytalansag
leképezddik a szervezetek strukturalis ¢és folyamatjellemzbéiben. Az atmenet soran
tapasztalhatd alkalmazkodas vagy talélés az aldbbi modon valosul meg: a novekvd piaci
turbulencidnak koszonhetéen olyan életképes vallalati formak jonnek létre, melyek
strukturalis €és folyamatjellemzdiben leképezddik a kiils6 kornyezetben tapasztalhatd
valtozas mélysége ¢és dinamikéja. Az életképes szervezeti formak azok, melyek érzékenyen
figyelik kornyezetiiket, és a szervezet strukturdlis paramétereit érintd valtoztatasokat
hajtanak végre, vagy taktikai 1épések utjan alkalmazkodnak, hogy tuléljék az atmenet

viszontagsagokkal teli iddszakat.

A valtozé kornyezeti feltételekhez torténd alkalmazkodas akkor lesz sikeres, ha a kornyezeti

valtozos leképezddik a vallalat strukturdlis és folyamatjellemzdiben. A valtoz6 kdrnyezet
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értekezésemben a piaci turbulencia, a technologiai turbulencia, valamint a verseny
intenzitdsa mutatokkal ¢és azok idObeni alakulasaval fejezheté ki. A hipotézisek
megfogalmazasa sordn azzal a feltételezéssel éltem, hogy az emlitett kornyezeti tényezdok a
rendszervaltds utan éreztetik igazan hatdsukat, majd az id6 muldsaval egyre mérsékl6do
intenzitassal jelennek meg, amikor a fogyasztdéi preferencidk mar kialakultak, a fejlett
technoldgiai standardok atvétele és bevezetése megtorténik, valamint a vallalatok elfoglaljak
piaci poziciojukat. Ezzel ellentétben a vizsgélatok eredményei azt mutatjak, hogy az atmenet
kezdeti szakaszaban a kornyezeti turbulencia relative gyenge kapcsolatot mutat a vallalatok
piaci iradnyultsagat kifejezd strukturalis és folyamatjellemzokkel, €s ez a hatds a
rendszervaltozastol tavolodva egyre er6sodik. Az egyes kornyezeti tényezokre vetitve ez az
alabbi modon jelenik meg. Az atmenet kezdeti szakaszaban, amikor a fogyasztoi igények
még kialakulatlanok és a vallalatok még keresik legfobb piacaikat, a piaci turbulencia nem
stimulalja olyan mértékben a véllalatok viselkedését, mint az atmenet késObbi szakaszaban,
amikor a piaci erdviszonyok mar tisztabb képet mutatnak. A piaci turbulencidhoz hasonléan
hogy a technologiai fronton torténd fejlodés, megujulas szerves részét képezi a vevoi
értekteremtés novelésére iranyuld stratégidnak. Az utolsd kornyezeti tényezd, a verseny
intenzitasa is az elobbi két kontingencia tényezdvel megegyezden fejti ki hatdsat: az &tmenet
kezdeti szakaszaban a vallalatok nem észlelik olyan mértékben a verseny hatasat, mint az
atmenet késObbi szakaszaban, amikor a verseny erds befolyassal van azok strukturdlis és

folyamatjellemzdire.

Erdekes, hogy a kornyezeti tényezOk egyes idészakokban felvett értékei alapjan azt latjuk,
hogy a legmagasabb atlagértékek az dtmenet kezdeti szakaszdban figyelhetok meg, mig a
rendszervaltds idOpontjatol tavolodva csokkend atlagértékekkel talalkozunk. Ez alapjan
megallapithatd, hogy a vallalatok a kornyezeti turbulencia magas fokat észlelik az 4tmenet
kezdeti szakaszaban, aminek értéke azonban csokken, ahogy a rendszervaltas idépontjatol
tavolodunk. A vallalatok strukturalis és folyamatjellemzdiben azonban ez a csdkkend
tendencia nem képezddik le. Eppen ellenkezéleg, a piacorienticidhoz tartozo strukturalis és
folyamatjellemzdék, valamint a kdrnyezeti tényezOk korreldcidja az atmenet kezdetén a
legalacsonyabb, ¢és folyamatosan ndvekvd értéket mutat, ahogy a vallalatok az atmenet
elérehaladottabb szakaszaba Iépnek. Itt valoszinlileg a kdrnyezeti elszigetelddés jelenségével
allunk szembe (Davis et al., 1991). A rendszervaltas el6tt ugyanis a gazdalkodo szervezetek

dontden allami tulajdonban, kézpontositott gazdalkodasi feltételekkel miikddnek, és a piaci
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koordinacié kiiktatasabol kifolyolag nem érzékelik a kornyezetben zajlo valtozasokat
(Kornai, 1992). A vallalatokat az elszigetelodés, a kornyezeti hatasokkal szembeni
immunitas jellemzi. A rendszervaltozas azonban korabban nem latott veszélyeket jelent, ami
megkoveteli, hogy a vezeték helyesen mérjék fel a kornyezet hordozta veszélyeket és a
megfeleld dontéseket hozzak, maskiilonben a vallalatok a piacrdl torténd kiszoruléssal
szembesiilnek (Duncan, 1972). Az eredmények is ezt tamasztjak ala, hiszen azt latjuk, hogy
a piaci iranyultsag kialakuldsaval és megerdsodésével a vallalatok érzékenyebben reagalnak
a fogyasztéi szokdsok és preferencidk valtozasara, a technolodgiai fejlodés felgyorsulasara,

valamint a verseny ki¢lezOdésére. Az eredmények alapjan tehat kijelenthetd, hogy a

crer

crer

tenni a kiils6 feltételek valtozasat lekovetd képességek kifejlesztésére és fenntartdsara.
Ellenkezd esetben a vallalatok elszigetelddnek kdrnyezetiikt6l, immunissd valnak a kiilsd
hatasokkal szemben, ami rossz dontéseket eredményez és a piacrdl torténd fokozatos

kiszorulassal fenyeget.

17.2. Osszegzés — interakcios megkozelités

A kontingenciaelmélet interakcids megkozelitése értelmében a szervezetek illeszkedésének
megértéséhez a kontextus és a struktira interakciojanak teljesitményre gyakorolt hatasat kell
vizsgalni. Ez egyfajta redukcionalista felfogast jelent, mely szerint a szervezetek
alkotoelemekre bonthatok ¢és azok elkiiloniilten is vizsgalhatok. Az alkotoelemek
vizsgalatabol nyert informaci6 aggregdldsa aztan segit a szervezetek miikddésének jobb
megértésében. Az interakcios megkozelités értelmében a szervezeti alkalmazkodas akkor
valosul meg, ha a kornyezetben tapasztalhatdé komplexitds a szervezet felépitésében is
leképezddik. A kiils6 kdrnyezet hatdsat a piaci turbulencia, a technoldgiai turbulencia,
valamint a verseny intenzitdsa valtozokkal mérem. Az alkalmazkodéas a vallalatok piaci
iranyultsagat kifejezd piacorientacios skaldhoz tartozo strukturalis és folyamatjellemzok és a
megfeleld kornyezeti tényezd interakcidjaban, és az interakcids parok teljesitményre

gyakorolt hatasédban fejezdédik ki.

Az interakcids vizsgélatok soran kapott eredmények alapjan az alabbi megallapitasok

tehetOk a vallalatok viselkedésére vonatkozoan. A rendszervaltas kezdeti szakdszaban a
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kialakulatlan és allanddan valtozo fogyasztéi preferencidknak, valamint a gyenge mindségi
termékeknek kdszonhetden versenyeldonyre tehet szert az a vallalat, mely kelléen megismeri
a fogyasztéi igényeket és magas mindségli termékeket visz a piacra. Az 0j termékek
kifejlesztése azonban magas kockdazattal jar, hiszen a vallalatok nem tudjak, hogy milyen
termékekkel/szolgaltatasokkal nyerhetik el a fogyasztok tetszését, igy nem vallalnak magas
kockazatot a termékfejlesztés, innovacid terén. Biztosra akarnak menni, igy aktivan figyelik
legfébb versenytarsaik tevékenységét, feltérképezik azok erdsségeit, gyengeségeit. Olyan
termékeket visznek piacra, melyek nagyban hasonlitanak a versenytarsak termékeire. Ugy
tlinik, hogy a fogyasztoi igények és preferenciadk allandé valtozasa nagymértékben stimulalja
a vallalatok viselkedését. A vallalatok piaci irdnyultsagardl elmondhatd, hogy a fogyasztoi
igények és preferencidk valtozasat a vallalatok lekovetik, de csak reaktiv moddon, sziik
piacaik keretein beliil maradva, figyelve legfobb versenytarsaik viselkedését, alkalmazkodva

azok magatartdsahoz.

Az atmeneti idOszak kezdeti szakaszdban a vallalatok miiszaki fejlettsége relative
elmaradott, ami az 0j ismeretek megszerzését, a mérnoki tudas fokozatos felhalmozasat
koveteli meg. Mivel a vallalatok nem rendelkeznek elég tokével a miiszaki fejlesztésekhez,
Ovatosak az 01j termékek piaci bevezetését illetden, hiszen nem engedhetik meg, hogy olyan
termékekkel 1épjenek a piacra, melyek kedvezdtlen fogyasztdi fogadtatasban részesiilnek.
Az erbforrdsok korlatozottsaga tovabba azt eredményezi, hogy a vallalatok sziikebben
értelmezik piacaikat, és csak a kozvetlen versenytarsakra fokuszalnak. A miiszaki fronton
torténd fejlodés liteme és mélysége a legfObb versenytarsak fejlesztési gyakorlatdhoz
igazodik. A miszaki fejlodés litemének felgyorsuldsat a vallalatok negativan érzékelik, mert
azt gondoljak, hogy a korabbi status quo-tdl torténd kényszerli elmozdulas poétlolagos
eréforras befektetést igényel, hogy a vallalatok képesek legyenek lépést tartani a piacok
fejlédési  dinamikdjat meghatdroz6 miszaki fejlédéssel. A technoldgiai turbulencia
feler6sodésének kovetkezményeként indukalodd belsé folyamatok (pl. a versenytarsak
tevékenységével kapcsolatos informécid vallalat tobbi dolgozojaval torténd megosztasa)
azonban negativ — vagy a miiszaki fejlddés alacsony szintje mellett tapasztalhat6 relaciohoz
viszonyitva mérséklodd pozitiv — hatdst fejtenek ki a profitra €s a befektetés aranyos

megtériilés.

Az atmenet eldrehaladottabb szakaszaban a fogyasztoi igények megismerése és kielégitése

kozponti célként jelenik meg a véllalatok szdmara, melyet szdmos strukturalis és

168



DOI: 10.14267/phd.2015017

folyamatjellemz6é tdmogat. Megfigyelhetd tovabba a koordinacio felerdsodése is, ami a
kiilonboz6 szervezeti egységek Osszehangoltabb miikodésében olt testet. Erdekes, hogy a
fenti folyamatok ¢és strukturdlis jellemzok teljesitményre gyakorolt pozitiv hatidsa csak a
kiilonboz6 kornyezeti tényezék alacsony foka mellett jelentkezik. Ugy tiinik tehat, hogy a
vallalatok még a 2000-es évek elején sem eléggé merészek ahhoz, hogy piacaikat tdgan
értelmezzek, €s szélesebb spektrumon inditsanak tdmadast a piac meghoditasa érdekében,
hogy agresszivebb novekedési politikat kovetve fektessék le jovobeni sikereik alapkovét.
Még ekkor is relative sziik, jol behatarolt és a korabbi évek soran kelloképpen megismert és
feltérképezett piacokon miikddnek. A kornyezeti turbulencia magasabb foka mellett
jelentkezd pozitiv interakcids hatdsok szdmossdga azonban jelzi, hogy a vallalatok — az
atmenet kezdeti szakaszaban mutatott viselkedésiikhoz képest — mégiscsak tdvolabbra
tekintetnek piacaik definidlasaban, biztonsagban azonban a jol megismert és feltérképezett

territoriumon beliil érzik magukat.

M¢g tovabb haladva az atmenetben megéallapithatd, hogy a vallalatok jobban egyiitt élnek a
piaccal, tagabban értelmezik a piaci verseny hatdrait. A muszaki fejlédés erdteljesen
piacvezérelt, és a vallalatok nagyban tamaszkodnak a vevéi igényekre és a versenytarsak
Iépéseire termékeik kialakitasa, fejlesztése soran. A verseny kiélez6dése azonban nem
befolyasolja jelentdsen a vallalatok viselkedését. Ez valosziniileg annak tudhato be, hogy az
atmenet késobbi szakaszaban a vallalatok mar megtalaltdk piacaikat, elég jol ismerik legfobb
versenytarsaikat, ¢s megtanultdk az iparagban érvényes jatékszabalyokat is. A verseny olyan
kiils6 tényezé szamukra, mellyel egyiitt kell élni, és amire megfelelden fel kell késziilni,

hogy a fogyasztdkat j6 mindségli termékekkel/szolgéltatasokkal legyenek képesek ellatni.

Az interakciés megkozelités vizsgalati eredményei alapjan megallapithatd, hogy a
kornyezeti turbulencia kiilonb6z6é modon befolydsolja a vallalatok piaci irdnyultsagat. Az
atment kezdeti szakaszaban a vallalatok még relative zart piacokon milkddnek,
termékfejlesztési politikdjukban a legfébb versenytarsak 1épéseit kovetik, a miszaki
fejlesztések terén a szervezeten beliil meglévd tudasra alapoznak, keriilvén a kockazatos,
jelentds innovéaciot tartalmazéd termékeket. Az atmenet késdbbi szakaszaban a vallalatok
viselkedésében megfigyelhetd a piac irdnyaba torténd nyitas, a vevoi igények kielégitését
szolgald és a versenytarsak aktivitdsat lekdvetd folyamatok koordinaltabb keretek kozott
végzése, ami a rendszervaltas utani két évtizeddel a vallalatok magas foka piaci

iranyultsagéban csucsosodik ki. Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a gazdasagi
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atmenet rendszervaltastol szamitott két évtizedében a kornyezeti turbulencia jelentds

hatassal van a vallalatok piaci irdnyultsaganak kialakuladsara.

17.3. Osszegzés — rendszerszemléletii megkozelités

A rendszerszemléleti megkozelités szerint a kontextus, a struktura €és a teljesitmény
kapcsolatdinak jobb megértéséhez a kiilonb6zd kontingencia tényezdk, strukturalis
konfiguréaciok és teljesitménymérok szimultan vizsgalatira van sziikség ahhoz, hogy értsiik a
megfeleld szervezeti alkalmazkodas természetét. A rendszerszemléleti megkozelités
értelmében az illeszkedés a strukturdlis és folyamatjellemzék olyan mintazatanak
kialakuldsat jelenti, mely a kornyezeti tényezokhoz megfelelden illeszkedik és belsdleg
konzisztens. Ha egy vallalat példaul azt érzékeli, hogy a fogyasztoi preferenciak allando
valtozast mutatnak, megprobalhat olyan erdforrasokat, képességeket kifejleszteni, melyek
segitségével megértheti a fogyasztoi igények természetét, és a versenytarsakhoz képest jobb
strukturalis és folyamatjellemz6k belsé konzisztencidja a versenytarsaknal jobb
termékek/szolgaltatdsok piacra vitelét eredményezi, ami versenyeldnyt jelent a vallalat
szdmara. Az id6 mulésaval azonban egyre tobb vallalat lesz piacorientalt és tanulja meg a
piaccal egyiitt €16 vallalat miikodési jellemzdit, ami a testre szabott, magas mindségl
termékek széleskorti elterjedését eredményezi. Hosszii tdvon tehdt nagyon sok vallalat
rendelkezik a piaorientalt vallalatok eréforrasaival, képességeivel, strukturdlis ¢és
folyamatjellemzdivel, és akarhogy is konfigurdljdk azokat, a piacorientdcidhoz tartozd
eszkozportfolid mar nem nyudjt fenntarthatd versenyeldnyt szdmukra. Az aldbbiakban a

rendszerszemléletli vizsgalati modszer segitségével sziiletett eredményeket ismertetem.

A rendszerszemléletli megkozelités eredményei alapjan megallapithato, hogy az 4tmenet
kezdeti szakaszaban a kiils6 kornyezeti feltételekhez megfeleléen alkalmazkodo vallalatok
iizleti stratégidjukat a vevoknek nyujtott magas minds€g szellemében fogalmazzdk meg, a
fogyasztdi igények és preferencidk valtozasat rendszeresen mérik, a versenytarsakrdl minden
hozzaférhetd informaciot begylijtenek, és a lehetd legrovidebb idén beliil valaszolnak azok
Iépéseire. Az emlitett folyamatokat tdmogatd erdforras allokicido a piaci €s pénziigyi
teljesitménycélok teljesiilését eredményezi. Azon vallalatok pedig, melyek nem tamogatjak
kelloképpen az emlitett folyamatokat, versenyhatranyba keriilnek az idealis erdforras

allokaciot megvalosito vallalatokkal szemben. Az eredményekbdl tovabba megallapithato,
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hogy a rendszervaltas korai fazisaban a sikeres vallalatok aktivan figyelik fogyasztoikat €s
versenytarsaikat, azonban e folyamatok még kelld koordinacié hianyaban zajlanak, ami a

piacorientacids filozofia, gondolkoddsmdd kialakulatlansagéra utal.

Az atment késObbi szakaszaban a vallalatok viselkedésére egyre inkabb jellemzd a
piacorientacios filozofia, gondolkodasmod megerdsodése, hiszen a fogyasztoi igények
feltarasa, valamint a versenytarsak tevékenységének figyelése mellett a piaci irdnyultsagot
kifejez6 folyamatok koordinéltabb keretek kozott zajlanak, ami a piacorientacid, mint
kultara, értékrend intézményesiilését, vallalati normarendszerbe torténd beépiilését jelzi. A
rendszerszemléletii vizsgalat eredményei pedig azt mutatjak, hogy azon vallalatok, melyek e
felfogas, normarendszer szerint szervezik folyamataikat és alakitjak strukturalis jellemzoiket
(a definicio szerint: megfelelden allokaljak stratégiai erdforrasaikat), piaci és pénziigyi

tekintetben egyarant feliilmuljak legfébb versenytarsaikat.

M¢g tovabb haladva az atmenetben, megfigyelhetd, hogy az optimalis eréforras allokéaciotol
torténd eltérés negativ hatasa nem érzdédik a vallalatok piaci és pénziigyi teljesitményén. Ez
alapjan arra lehet kovetkeztetni, hogy az elemzésben alkalmazott négy teljesitménymérd
tekintetében legjobban teljesitd vallalatok optimalis erdforras allokdcidja nem nyujt
versenyelonyt azok szdmara. Az optimalis erdforras allokéacid vélhetden azért nem vezet
fenntarthat6 versenyeldnyho6z, mert a legjobban teljesitd vallalatok strukturélis felépitése €s
folyamatainak szervezése nem tér el szignifikdnsak a lemarad6 vallalatok erdforras
allokaciojatol. Megallapithatd, hogy a rendszervaltastdl szamitott két évtized multaval a
vallalatok tobbsége olyan folyamatokat vezet be, €s szerkezetileg ugy alakitja felépitését,
hogy a szervezet a fogyasztoi igények, valamint a piaci miikodési logikajat megértve képes
magas mindségli termékeket/szolgaltatdsokat piacra vinni. E magatartasforma széleskorii
elterjedése egy gazdalkodo szervezet szamara sem jelent atlagon feliili teljesitményt, hiszen
a vallalatok tobbsége szisztematikusan figyeli versenytarsait, a fogyasztoi preferenciak
valtozasat, a tagabb miikodési kdrnyezetben zajlo valtozasokat, és termékeit/szolgaltatasait
ugy fejleszti, mddositja, hogy azok magas megelégedettséget nyujtsanak a fogyasztok

szamara.

A rendszerszemléleti megkdzelités eredményeit Osszegezve az alabbi megallapitasok
tehetok. A gazdasadgi atmenet kezdeti szakészdban a sikeres vallalatok Ugy tudnak

kiemelkedni, ha er6forrasaikat a fogyasztdi igények kielégitését tamogatd
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termékek/szolgaltatasok fejlesztésére forditjak, valamint aktivan figyelik versenytarsaik
viselkedését. Az emlitett folyamatokat nem kelloképpen tamogatd vallalatok lemaradnak
versenytarsaikhoz képest, ami a piaci és a pénziigyi teljesitménymérék viszonylatdban
mutatkozik meg. Az atmenet eldrehaladott szakaszdban — a versenyelényt biztositando —
megmarad a fogyasztéi igények kielégitésének fontossaga, valamint a versenytarsak
tevékenységének aktiv figyelése, azonban ez mar koordinaltabb keretek kozott valosul meg,
ami jelzi, hogy a vallalatok piacorientalt szervezetként kezdenek miikddni, ami a piac
tudatosabb megdolgozasara wutal. Meég tovabb haladva a gazdasdgi 4tmentben
megallapithatd, hogy a vallalati folyamatok piacorientalt felfogasban torténd szervezése €s
az ezt tamogatd strukturalis jellemzOk erdsitése nem biztosit versenyelényt a vallalatok

szamara; sem piaci, sem pedig pénziigyi vonatkozasban.
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MELLEKLETEK

1. sz. melléklet
A vallalat legfébb mikddési terilete

DOI: 10.14267/phd.2015017

1996-0s minta

2000-es minta

2010-es minta

Relativ Kumulalt Relativ Kumulalt Relativ Kumulalt
Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, % Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, % Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, %
1 Mez6gazdasag 58 11,39 11,39 67 11,71 11,71 9 3,00 3,00
2 Banyaszat 1 0,20 11,59 8 1,40 13,11 1 0,33 3,33
3 Epitdipar 82 16,11 27,70 108 18,88 31,99 19 6,33 9,67
4 Feldolgozoipar 114 22,40 50,10 117 20,45 52,45 14 4,67 14,33
5 Szallitas 19 3,73 53,38 17 2,97 55,42 7 2,33 16,67
6 Tavkozlés, hirkdzlés 10 1,96 55,80 10 1,75 57,17 26 8,67 25,33
7 Nagykereskedés 39 7,66 63,46 28 4,90 62,06 0 0,00 25,33
8 Kiskereskedelem 39 7,66 71,12 46 8,04 70,10 47 15,67 41,00
9 Pénzugyi szolgaltatasok 9 1,77 72,89 11 1,92 72,03 23 7,67 48,67
10 Egyéb szolgaltatasok 67 13,16 86,05 65 11,36 83,39 130 43,33 92,00
12 Egyéb 64 12,57 98,62 81 14,16 97,55 24 8,00 100,00
NT/NV 7 1,38 100,00 14 2,45 100,00 - - -
Osszesen 509 100,00 - 572 100,00 - 300 100,00 -
2. sz. melléklet
A vallalat altal leginkéabb kiszolgalt piac
1996-0s minta 2000-es minta 2010-es minta
Relativ Kumulalt Relativ Kumulalt Relativ Kumulalt
Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, % Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, % Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, %
1 Tartds fogyasztasi cikkek 58 11,39 11,39 34 5,94 5,94 = - =
2 Fogyasztasi tomegcikkek 95 18,66 30,06 91 15,91 21,85 - - -
3 Alapanyagok és alkatrészek 50 9,82 39,88 68 11,89 33,74 = - =
4 |pari termeléberendezések 28 5,50 45,38 18 3,15 36,89 = - =
5 Ipari szolgaltatasok 94 18,47 63,85 110 19,23 56,12 - - -
6 Fogyasztdi szolgaltatasok 73 14,34 78,19 97 16,96 73,08 - - -
7 Egyéb 99 19,45 97,64 125 21,85 94,93 - - -
NT/NV 12 2,36 100,00 29 5,07 100,00 - - -
Osszesen 509 100,00 - 572 100,00 - _ - _
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3. sz. melléklet

Termel6/szolgaltato vallalat
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1996-0s minta

2000-es minta

2010-es minta

Relativ

Kumulalt

Relativ

Kumulalt

Relativ

Kumulalt

Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, % Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, % Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, %
1 Termeld vallalat 231 45,38 45,38 211 36,89 36,89 38 12,67 12,67
2 Szolgaltato vallalat 167 32,81 78,19 207 36,19 73,08 262 87,33 100,00
Egyéb 99 19,45 97,64 125 21,85 94,93 - - -
NT/NV 12 2,36 100,00 29 5,07 100,00 - - -
Osszesen 509 100,00 - 572 100,00 - 300 100,00 -
4. sz. melléklet
Foglalkoztatottak szama
1996-0s minta 2000-es minta 2010-es minta
Relativ Kumulalt Relativ Kumulalt Relativ Kumulalt
Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, % Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, % Elemszam gyakorisag, % gyakorisag, %
1 Kevesebb mint 20 f6 49 9,63 9,63 37 6,47 6,47 205 68,33 68,33
2 20-49 176 34,58 44,20 198 34,62 41,08 33 11,00 79,33
3 50-99 0 0,00 44,20 136 23,78 64,86 29 9,67 89,00
4 100-299 106 20,83 65,03 113 19,76 84,62 33 11,00 100,00
5 300-499 95 18,66 83,69 34 5,94 90,56 - - -
6 500-999 28 5,50 89,19 26 4,55 95,10 - - -
7 1000-4999 0 0,00 89,19 11 1,92 97,03 - - -
8 Tobb mint 5000 0 0,00 89,19 5 0,87 97,90 - - -
NT/NV 55 10,81 100,00 12 2,10 100,00 - - -
Osszesen 509 100,00 - 572 100,00 - 300 100,00 -
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5. sz. melléklet
A piacorientacio mérésénél alkalmazott skala (az 1996-os, 2000-es és 2010-es minta esetében egyarant)

Tétel megnevezése  Tétel tartalma

Skala tipusa
fo_01 Céljaink és stratégiank kialakitasanal a fogyasztoi elégedettséget tartjuk szem el6tt
fo_02 Versenystratégiank a fogyasztéi igények megismerésén alapul
fo_03 Az Uzleti stratégiank a vevének nyujtott minéségre épl
fo_04 A fogyasztdi megelégedettséget rendszeresen mérjik
fo_05 A fels6 vezetés rendszeresen felkeresi a fontos vasarldkat
vo_01 Az értékesitésen dolgozé munkatarsak informaciokat nyujtanak a versenytarsakrol 7 fokdi Likert
vo_02 A versenytarsak lépéseire képesek vagyunk gyorsan reagalni
vo_03 A fels6 vezetés rendszeresen megyvitatja a versenytarsak er6sségeit és gyengeségeit
vo_04 A fogyasztokat azokon a terileteken célozzuk meg, ahol versenyel&nylnk van
koord_01 A vallalaton belll szabadon aramlik a vasarldkkal kapcsolatos informacio
koord_02 Az egyes vallalati funkciok integracioja a piaci igények kielégitését szolgalja
koord_03 Vallalatunk tudja, szervezetliink dolgozéi hogyan képesek hozzajarulni a fogyasztéi érték eldallitasahoz

6. sz. melléklet
Az Uzleti teljesitmény mérésénél alkalmazott skalak (az 1996-os, 2000-es és 2010-es minta esetében egyarant)

Tétel megnevezése  Tétel tartalma Skala tipusa®”
pit_01 Ertékesitési volumen
pit_02 Piacrészesedés L

. i 3- vagy 5-foku Likert
pnt_01 Realizalt profit
pnt_02 Befektetés aranyos megtérilés (ROI)

1) Az Uzleti teljesitmény mérése az 1996-os mintan 3-foku Likert skalaval, mig a 2000-es és 2010-es mintan
5-foku Likert skalan tortént
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7. sz. melléklet
Az kérnyezeti tényez6k mérésénél alkalmazott skalak, 1996-os minta

Tétel megnevezése  Tétel tartalma Skala tipusa
pt_01 Vevdi igények valtozésa (R)
pt_02 Vevdi igények sokszinlsége (R)
tt_01 Helyettesit6é termékek megjelenésének veszélye (R) .
o . 3-foku Likert
tt_02 Technoldgiai valtozas ltem (R)
vi_01 Verseny er6ssége (R)
vi_02 Versenyhelyzet valtozasa
8. sz. melléklet
Az kornyezeti tényez6k mérésénél alkalmazott skalak, 2000-es minta
Tétel megnevezése  Tétel tartalma Skala tipusa
pt_01 A vevBk névekvd mértékben igénylik a jobb mindséget és a megbizhatdsagot
pt_02 A fogyasztéi igények, célok és varakozasok gyakran valtoznak
tt_01 Az Uj termékek és szolgaltatasok egyre gyorsabban jelennek meg a piacon 5ok Likert
tt_02 Egyre gyorsabbak a technoldgiai valtozasok
vi_01 Az értékesitésben intenziv a verseny
vi_02 A verseny élénk és folyamatosan valtozik
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9. sz. melléklet
Az kérnyezeti tényez6k mérésénél alkalmazott skalak, 2010-es minta

Tétel megnevezése  Tétel tartalma Skala tipusa
pt_01 Iparagunkban a fogyasztoi szokasok allando valtozast mutatnak

pt_02 Legfébb piacainkon a termékek/szolgaltatasok gyorsan elavultta valnak

pt_03 Versenytarsaink stratégiai/akcioi allandé valtozast mutatnak

tt_01 Iparagunkban a technoldgiai valtozasok tteme gyors

tt_02 A technoldgiai fejlesztések iparagunkban nagy lehetéséget jelentenek szamunkra 5-foku Likert
tt_03 Iparagunkban szamos Uj termék 6tlet a technolégiai attérésnek kdszénhetd

vi_01 Az uzleti kérnyezet fenyeget6 céglnk tulélése szempontjabal

vi_02 A kemeény arverseny veszélyt jelent céglink szdmara

vi_03 Versenytarsaink termékeinek minésége/ujdonsaga fenyegetést jelent cégiink szamara
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10. sz. melléklet
A kiugro értékek egyvaltozods, kétvaltozéds, valamin tobbvaltozos vizsgalata, pnt_01, 1996-0s minta

EGYVALTOZOS VIZSGALAT* KETVALTOZOS VIZSGALAT TOBBVALTOZOS VIZSGALAT
A +2,5 értéket atlépd standardizalt esetek A 95%-0s konfidencia intervallumot reprezentald A 2,5-6s D¥/df értékek meghalad6 esetek
ellipszisen kiviil es6 esetek (df=27)
Fligg6 valtozé: pnt_01 Eset D? D?/df
fo_01 377, 395, 453 fo_01 Nincs ilyen eset 395 72,63 3,46
fo_02 278, 283, 329, 470 fo_02 Nincs ilyen eset
fo_03 41, 183, 281, 406, 517, 537 fo_03 Nincs ilyen eset
fo_04 451, 473, 481 fo_04 Nincs ilyen eset
fo_05 Nincs ilyen eset fo_05 Nincs ilyen eset
vo_01 Nincs ilyen eset vo_01 Nincs ilyen eset
vo_02 451, 525, 539 vo_02 Nincs ilyen eset
vo_03 Nincs ilyen eset vo_03 Nincs ilyen eset
vo_04 340, 365, 395 vo_04 Nincs ilyen eset
koord_01 557, 561, 584 koord_01 Nincs ilyen eset
koord_02 Nincs ilyen eset koord_02 Nincs ilyen eset
koord_03 Nincs ilyen eset koord_03 Nincs ilyen eset
tt_01 Nincs ilyen eset tt_01 Nincs ilyen eset
tt_02 Nincs ilyen eset tt_02 Nincs ilyen eset
pt_01 Nincs ilyen eset pt_01 Nincs ilyen eset
pt_02 Nincs ilyen eset pt_02 Nincs ilyen eset
vi_01 435, 476, 544, 576, 583, 584 vi_01 Nincs ilyen eset
vi_02 Nincs ilyen eset vi_02 Nincs ilyen eset
mukter Nincs ilyen eset mukter -
piac Nincs ilyen eset piac -
fogl Nincs ilyen eset fogl -
pnt_01 Nincs ilyen eset pnt_02 Tébb eset (N=484-444)
pnt_02 Nincs ilyen eset pit_01 Tébb eset (N=484-466)
pit_01 Nincs ilyen eset pit_02 Nincs ilyen eset
pit_02 Nincs ilyen eset

* Mivel a minta elemszama relative magas (N>250), ajanlott a 4-es kiiszobérték figyelembe vétele. Ebben a tekintetben nagyon kevés kiugroé értékkel talalkozunk, ami nem befolyasolja az
elemzések kimenetelét (Hair et al., 2006).
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11. sz. melléklet
A kiugro értékek egyvaltozods, kétvaltozéds, valamin tdbbvaltozos vizsgalata, pnt_02, 1996-0s minta

EGYVALTOZOS VIZSGALAT* KETVALTOZOS VIZSGALAT TOBBVALTOZOS VIZSGALAT
A £2,5 értéket 4tlép6 standardizalt esetek A 95%-0s l;(/)lg/scﬁggéa kllpvt[tjelr\ézgugoei erltiprezentalo A 2,5-6s D¥/df erizl;:g 7r;leghalado esetek
Fligg6 valtozé: pnt_02 Eset D? D?/df
fo_01 377, 395, 453 fo_01 Nincs ilyen eset 395 72,63 3,46
fo_02 278, 283, 329, 470 fo_02 Nincs ilyen eset
fo_03 41, 183, 281, 406, 517, 537 fo_03 Nincs ilyen eset
fo_04 451, 473, 481 fo_04 Nincs ilyen eset
fo_05 Nincs ilyen eset fo_05 Nincs ilyen eset
vo_01 Nincs ilyen eset vo_01 Nincs ilyen eset
vo_02 451, 525, 539 vo_02 Nincs ilyen eset
vo_03 Nincs ilyen eset vo_03 Nincs ilyen eset
vo_04 340, 365, 395 vo_04 Nincs ilyen eset
koord_01 557, 561, 584 koord_01 Nincs ilyen eset
koord_02 Nincs ilyen eset koord_02 Nincs ilyen eset
koord_03 Nincs ilyen eset koord_03 Nincs ilyen eset
tt_01 Nincs ilyen eset tt_01 Nincs ilyen eset
tt_02 Nincs ilyen eset tt_02 Nincs ilyen eset
pt_01 Nincs ilyen eset pt_01 Nincs ilyen eset
pt_02 Nincs ilyen eset pt_02 Nincs ilyen eset
vi_01 435, 476, 544, 576, 583, 584 vi_01 Nincs ilyen eset
vi_02 Nincs ilyen eset vi_02 Nincs ilyen eset
mukter Nincs ilyen eset mukter -
piac Nincs ilyen eset piac -
fogl Nincs ilyen eset fogl -
pnt_01 Nincs ilyen eset pnt_01 Tobb eset (N=484-452)
pnt_02 Nincs ilyen eset pit_01 Tébb eset (N=484-459)
pit_01 Nincs ilyen eset pit_02
pit_02 Nincs ilyen eset

* Mivel a minta elemszama relative magas (N>250), ajanlott a 4-es kuszobérték figyelembe vétele. Ebben a tekintetben nagyon kevés kiugré értékkel talalkozunk, ami nem befolyasolja az
elemzések kimenetelét (Hair et al., 2006).
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A kiugro értékek egyvaltozoés, kétvaltozéds, valamin tdbbvaltozos vizsgalata, pit_01, 1996-os minta

EGYVALTOZOS VIZSGALAT*

KETVALTOZOS VIZSGALAT

TOBBVALTOZOS VIZSGALAT

A 2,5 értéket atlépd standardizalt esetek

A 95%-0s konfidencia intervallumot reprezentald

A 2,5-6s D¥/df értékek meghaladé esetek

ellipszisen kiviil es6 esetek (df=27)
Fliggd valtozo: pit_01 Eset D? D/df
fo_01 377, 395, 453 fo_01 395 72,63 3,46
fo_02 278, 283, 329, 470 fo_02
fo_03 41, 183, 281, 406, 517, 537 fo_03
fo_04 451, 473, 481 fo_04
fo_05 Nincs ilyen eset fo_05
vo_01 Nincs ilyen eset vo_01
vo_02 451, 525, 539 vo_02
vo_03 Nincs ilyen eset vo_03
vo_04 340, 365, 395 vo_04
koord_01 557, 561, 584 koord_01
koord_02 Nincs ilyen eset koord_02
koord_03 Nincs ilyen eset koord_03
tt 01 Nincs ilyen eset tt 01
tt_02 Nincs ilyen eset tt_02
pt_01 Nincs ilyen eset pt_01
pt_02 Nincs ilyen eset pt_02
vi_01 435, 476, 544, 576, 583, 584 vi_01
vi_02 Nincs ilyen eset vi_02
mukter Nincs ilyen eset mukter
piac Nincs ilyen eset piac
fogl Nincs ilyen eset fogl
pnt_01 Nincs ilyen eset pnt_01
pnt_02 Nincs ilyen eset pnt_02
pit_01 Nincs ilyen eset pit_02
pit_02 Nincs ilyen eset

* Mivel a minta elemszama relative magas (N>250), ajanlott a 4-es kiiszobérték figyelembe vétele. Ebben a tekintetben nagyon kevés kiugroé értékkel taldlkozunk, ami nem befolyasolja az

elemzések kimenetelét (Hair et al., 2006).
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A kiugro értékek egyvaltozoés, kétvaltozéds, valamin tdbbvaltozos vizsgalata, pit_02, 1996-os minta

EGYVALTOZOS VIZSGALAT*

KETVALTOZOS VIZSGALAT

TOBBVALTOZOS VIZSGALAT

A 2,5 értéket atlépd standardizalt esetek

A 95%-0s konfidencia intervallumot reprezentald

A 2,5-6s D¥/df értékek meghaladé esetek

ellipszisen kiviil es6 esetek (df=27)
Fliggd valtozo: pit_02 Eset D? D/df
fo_01 377, 395, 453 fo_01 395 72,63 3,46
fo_02 278, 283, 329, 470 fo_02
fo_03 41, 183, 281, 406, 517, 537 fo_03
fo_04 451, 473, 481 fo_04
fo_05 Nincs ilyen eset fo_05
vo_01 Nincs ilyen eset vo_01
vo_02 451, 525, 539 vo_02
vo_03 Nincs ilyen eset vo_03
vo_04 340, 365, 395 vo_04
koord_01 557, 561, 584 koord_01
koord_02 Nincs ilyen eset koord_02
koord_03 Nincs ilyen eset koord_03
tt 01 Nincs ilyen eset tt 01
tt_02 Nincs ilyen eset tt_02
pt_01 Nincs ilyen eset pt_01
pt_02 Nincs ilyen eset pt_02
vi_01 435, 476, 544, 576, 583, 584 vi_01
vi_02 Nincs ilyen eset vi_02
mukter Nincs ilyen eset mukter
piac Nincs ilyen eset piac
fogl Nincs ilyen eset fogl
pnt_01 Nincs ilyen eset pnt_01
pnt_02 Nincs ilyen eset pnt_02
pit_01 Nincs ilyen eset pit_01
pit_02 Nincs ilyen eset

* Mivel a minta elemszama relative magas (N>250), ajanlott a 4-es kiiszobérték figyelembe vétele. Ebben a tekintetben nagyon kevés kiugré értékkel taldlkozunk, ami nem befolyasolja az

elemzések kimenetelét (Hair et al., 2006).
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14. sz. melléklet
A kiugré értékek egyvaltozds, kétvaltozds, valamin tébbvaltozds vizsgalata, pnt_01, 2000-es minta

EGYVALTOZOS VIZSGALAT* KETVALTOZOS VIZSGALAT TOBBVALTOZOS VIZSGALAT
A +2,5 értéket atlépd standardizalt esetek A 95%-o0s konfidencia intervallumot reprezentald A 2,5-6s D2/df értékek meghaladé esetek (df=27)

Fliggé véltozo: pnt_01 Eset D? D?/df

fo_01 Nincs ilyen eset fo_01 Nincs ilyen eset 563 78,26 2,90

fo_02 Nincs ilyen eset fo_02 Nincs ilyen eset 405 77,57 2,87

fo_03 Nincs ilyen eset fo_03 Nincs ilyen eset 313 75,57 2,80

fo_04 Nincs ilyen eset fo_04 Nincs ilyen eset 244 69,06 2,56

fo_05 Nincs ilyen eset fo_05 Nincs ilyen eset

vo_01 Nincs ilyen eset vo_01 Nincs ilyen eset

vo_02 Nincs ilyen eset vo_02 Nincs ilyen eset

vo_03 Nincs ilyen eset vo_03 Nincs ilyen eset

vo_04 Nincs ilyen eset vo_04 Nincs ilyen eset

koord_01 Nincs ilyen eset koord_01 Nincs ilyen eset

koord_02 Nincs ilyen eset koord_02 Nincs ilyen eset

koord_03 313, 314, 490, 563 koord_03 Nincs ilyen eset

kny_01 174, 212, 220 kny_01 Nincs ilyen eset

kny_02 22, 82, 228, 333 kny_02 Nincs ilyen eset

kny_03 Nincs ilyen eset kny_03 Nincs ilyen eset

kny_04 27, 33, 204, 227, 242, 324, 497, 537 kny_04 Nincs ilyen eset

kny_05 Nincs ilyen eset kny_05 Nincs ilyen eset

kny_06 310, 375, 429 kny_06 Nincs ilyen eset

kny 07 47, 82, 317 kny 07 Nincs ilyen eset

kny_08 Nincs ilyen eset kny_08 Nincs ilyen eset

kny_09 18, 118, 255, 333, 521 kny_09 Nincs ilyen eset

kny 10 32, 212, 236, 277, 455 kny 10 Nincs ilyen eset

kny_11 8, 32, 93, 212, 277, 333, 370, 567 kny_11 Nincs ilyen eset

kny_12 66, 184, 405 kny_12 Nincs ilyen eset

mukter Nincs ilyen eset mukter -

piac Nincs ilyen eset piac -

fogl 313, 403, 412, 516 fogl -

pnt_01 Nincs ilyen eset pnt_02 Tébb eset (N=537-393)

pnt_02 Nincs ilyen eset pit_01 122, 151, 228, 258, 279, 432, 514; 138, 235, 268, 536

pit_01 294, 421, 458 pit_02 199, 228, 258, 279, 394, 432; 138, 235, 268, 378, 388, 400, 436, 536

pit_02 254, 336, 437

* Mivel a minta elemszama relative magas (N>250), ajanlott a 4-es kiszObérték figyelembe vétele. Ebben a tekintetben nagyon kevés kiugré értékkel talalkozunk, ami nem befolyasolja az
elemzések kimenetelét (Hair et al., 2006).
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15. sz. melléklet
A kiugré értékek egyvaltozds, kétvaltozds, valamin tébbvaltozds vizsgalata, pnt_02, 2000-es minta

EGYVALTOZOS VIZSGALAT* KETVALTOZOS VIZSGALAT TOBBVALTOZOS VIZSGALAT
A +2,5 értéket atléps standardizalt esetek A 95%-0s konfidencia intervallumot reprezentald A 2,5-6s D2/df é’if'j’f‘fg{)"egha’adé esetek

Fligg6 valtozo: pnt_02 Eset D’ D?/df

fo_01 Nincs ilyen eset fo_01 Nincs ilyen eset 563 78,26 2,90

fo_02 Nincs ilyen eset fo_02 Nincs ilyen eset 405 77,57 2,87

fo_03 Nincs ilyen eset fo_03 Nincs ilyen eset 313 75,57 2,80

fo_04 Nincs ilyen eset fo_04 Nincs ilyen eset 244 69,06 2,56

fo_05 Nincs ilyen eset fo_05 Nincs ilyen eset

vo_01 Nincs ilyen eset vo_01 Nincs ilyen eset

vo_02 Nincs ilyen eset vo_02 Nincs ilyen eset

vo_03 Nincs ilyen eset vo_03 Nincs ilyen eset

vo_04 Nincs ilyen eset vo_04 Nincs ilyen eset

koord_01 Nincs ilyen eset koord_01 Nincs ilyen eset

koord_02 Nincs ilyen eset koord_02 Nincs ilyen eset

koord_03 313, 314, 490, 563 koord_03 Nincs ilyen eset

kny_01 174, 212, 220 kny_01 Nincs ilyen eset

kny_02 22, 82, 228, 333 kny_02 Nincs ilyen eset

kny_03 Nincs ilyen eset kny_03 Nincs ilyen eset

kny_04 27, 33, 204, 227, 242, 324, 497, 537 kny_04 Nincs ilyen eset

kny_05 Nincs ilyen eset kny_05 Nincs ilyen eset

kny_06 310, 375, 429 kny_06 Nincs ilyen eset

kny 07 47, 82, 317 kny 07 Nincs ilyen eset

kny_08 Nincs ilyen eset kny_08 Nincs ilyen eset

kny_09 18, 118, 255, 333, 521 kny_09 Nincs ilyen eset

kny 10 32, 212, 236, 277, 455 kny 10 Nincs ilyen eset

kny_11 8, 32, 93, 212, 277, 333, 370, 567 kny_11 Nincs ilyen eset

kny_12 66, 184, 405 kny_12 Nincs ilyen eset

mukter Nincs ilyen eset mukter -

piac Nincs ilyen eset piac -

fogl 313, 403, 412, 516 fogl -

pnt_01 Nincs ilyen eset pnt_01 209, 250, 330, 363, 390, 412, 418, 490; 34, 151, 320, 483, 501, 518, 535

pnt_02 Nincs ilyen eset pit_01 122, 209, 250, 258, 279; 378

pit_01 294, 421, 458 pit_02 209, 258, 279; 378

pit_02 254, 336, 437

* Mivel a minta elemszama relative magas (N>250), ajanlott a 4-es kiszObérték figyelembe vétele. Ebben a tekintetben nagyon kevés kiugré értékkel talalkozunk, ami nem befolyasolja az
elemzések kimenetelét (Hair et al., 2006).
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16. sz. melléklet
A Kiugré értékek egyvaltozds, kétvaltozds, valamin tébbvaltozés vizsgalata, pit_01, 2000-es minta

EGYVALTOZOS VIZSGALAT* KETVALTOZOS VIZSGALAT TOBBVALTOZOS VIZSGALAT
A +2,5 értéket atlépd standardizalt esetek A 95%-o0s konfidencia intervallumot reprezentald A 2,5-6s D2/df él’iﬁlf(:g{;eg haladé esetek

Fliggé valtozo: pit_01 Eset D? D?/df

fo_01 Nincs ilyen eset fo_01 176, 194, 221, 318, 345, 390 563 78,26 2,90

fo_02 Nincs ilyen eset fo_02 139, 176, 212, 231, 345, 390 405 77,57 2,87

fo_03 Nincs ilyen eset fo_03 176, 318 313 75,57 2,80

fo_04 Nincs ilyen eset fo_04 139, 176, 194, 212, 318, 345 244 69,06 2,56

fo_05 Nincs ilyen eset fo_05 176, 194, 221, 318, 345

vo_01 Nincs ilyen eset vo_01 139, 176, 194, 212, 318, 345

vo_02 Nincs ilyen eset vo_02 139, 176

vo_03 Nincs ilyen eset vo_03 139, 176, 194, 218, 221, 318

vo_04 Nincs ilyen eset vo_04 139, 176, 194, 212, 221, 318, 345

koord_01 Nincs ilyen eset koord_01 139, 194, 212, 221, 318, 345

koord_02 Nincs ilyen eset koord_02 176, 194, 318, 345

koord_03 313, 314, 490, 563 koord_03 176, 194, 345, 318

kny_01 174, 212, 220 kny_01 139, 212, 318, 345, 390, 487

kny_02 22, 82,228, 333 kny_02 212, 345, 390, 487

kny_03 Nincs ilyen eset kny_03 139, 176, 194, 345

kny_04 27, 33, 204, 227, 242, 324, 497, 537 kny_04 176, 194, 212, 318, 345, 390

kny_05 Nincs ilyen eset kny_05 221, 318, 390, 487

kny_06 310, 375, 429 kny_06 139, 176, 194, 221, 318

kny_07 47, 82, 317 kny_07 Nincs ilyen eset

kny_08 Nincs ilyen eset kny_08 139, 176, 194, 318

kny_09 18, 118, 255, 333, 521 kny_09 139, 221, 318, 487

kny_10 32, 212, 236, 277, 455 kny_10 212, 318, 345, 487

kny_11 8, 32, 93, 212, 277, 333, 370, 567 kny_11 176, 212, 318, 487

kny_12 66, 184, 405 kny_12 139, 194, 345, 390, 487

mukter Nincs ilyen eset mukter -

piac Nincs ilyen eset piac -

fogl 313, 403, 412, 516 fogl -

pnt_01 Nincs ilyen eset pnt_01 318, 122, 228, 279

pnt_02 Nincs ilyen eset pnt_02 Nincs ilyen eset

pit_01 294, 421, 458 pit_02 T6bb eset (537-407)

pit_02 254, 336, 437

* Mivel a minta elemszama relative magas (N>250), ajanlott a 4-es kiiszobérték figyelembe vétele. Ebben a tekintetben nagyon kevés kiugroé értékkel talalkozunk, ami nem befolyasolja az
elemzések kimenetelét (Hair et al., 2006).
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17. sz. melléklet
A Kiugré értékek egyvaltozds, kétvaltozds, valamin tébbvaltozés vizsgalata, pit_02, 2000-es minta

EGYVALTOZOS VIZSGALAT* KETVALTOZOS VIZSGALAT TOBBVALTOZOS VIZSGALAT
A +2,5 értéket atléps standardizalt esetek A 95%-0s konfidencia intervallumot reprezentald A 2,5-6s D2/df é’i‘fj’f‘fg{)”egha’adé esetek

Fligg6 véltozo: pit_02 Eset D? D?/df

fo_01 Nincs ilyen eset fo_01 116, 139, 176, 194, 345, 378, 400, 417 563 78,26 2,90

fo_02 Nincs ilyen eset fo_02 116, 139, 176, 378, 417 405 77,57 2,87

fo_03 Nincs ilyen eset fo_03 116, 176, 318, 378, 417 313 75,57 2,80

fo_04 Nincs ilyen eset fo_04 116, 139, 194, 212, 318, 378, 400, 417 244 69,06 2,56

fo_05 Nincs ilyen eset fo_05 176, 194, 345, 378, 400, 417

vo_01 Nincs ilyen eset vo_01 116, 487

vo_02 Nincs ilyen eset vo_02 176, 194, 345, 378, 400, 417

vo_03 Nincs ilyen eset vo_03 116, 194, 212, 345, 378, 417, 487

vo_04 Nincs ilyen eset vo_04 139, 176, 194, 318, 378, 400, 417

koord_01 Nincs ilyen eset koord_01 116, 139, 194, 212, 318, 378, 400, 417

koord_02 Nincs ilyen eset koord_02 139, 176, 318, 345, 378, 400, 417

koord_03 313, 314, 490, 563 koord_03 116, 176, 194, 318, 345, 378, 400, 417

kny_01 174, 212, 220 kny_01 139, 345, 378, 400, 417, 487

kny_02 22, 82, 228, 333 kny_02 176, 194, 318, 400

kny 03 Nincs ilyen eset kny 03 176, 194, 212, 345, 378, 400, 417, 487

kny 04 27, 33, 204, 227, 242, 324, 497, 537 kny 04 194, 212, 345, 378, 400

kny_05 Nincs ilyen eset kny_05 318, 378, 400, 417, 487

kny 06 310, 375, 429 kny 06 139, 176, 194, 318, 378, 400, 417, 487

kny 07 47, 82, 317 kny 07 116, 139, 176, 212, 378, 400, 417, 487

kny_08 Nincs ilyen eset kny_08 139, 176, 194, 318, 378, 400, 417

kny_09 18, 118, 255, 333, 521 kny_09 116, 194, 212, 345

kny 10 32, 212, 236, 277, 455 kny 10 378, 400, 417

kny_11 8, 32, 93, 212, 277, 333, 370, 567 kny_11 139, 194, 212, 318, 378, 400, 417, 487

kny_12 66, 184, 405 kny 12 139, 176, 194, 345, 378, 400, 417, 487

mukter Nincs ilyen eset mukter -

piac Nincs ilyen eset piac -

fogl 313, 403, 412, 516 fogl -

pnt_01 Nincs ilyen eset pnt_01 318, 378, 400; 228

pnt_02 Nincs ilyen eset pnt_02 318, 378, 400, 417; 228

pit_01 294, 421, 458 pit_01 32, 330, 407, 412, 457, 466

pit_02 254, 336, 437

* Mivel a minta elemszama relative magas (N>250), ajanlott a 4-es kiiszobérték figyelembe vétele. Ebben a tekintetben nagyon kevés kiugré értékkel talalkozunk, ami nem befolyasolja az
elemzések kimenetelét (Hair et al., 2006).
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18. sz. melléklet
A kiugro értékek egyvaltozods, kétvaltozéds, valamin tdbbvaltozos vizsgalata, pnt_01, 2010-es minta

EGYVALTOZOS VIZSGALAT* KETVALTOZOS VIZSGALAT TOBBVALTOZOS VIZSGALAT
A +2,5 értéket atlépd standardizalt esetek A 95%-o0s konfidencia intervallumot reprezentald A 2,5-6s D2/df é'?i’;:g?Teghaladé esetek

Fliggd valtozo: pnt_01 Eset D? D/df

fo_01 136, 206, 217, 218, 220, 234, 252 fo_01 Nincs ilyen eset 33 70,93 3,08

fo_02 Nincs ilyen eset fo_02 Nincs ilyen eset 43 67,93 2,95

fo_03 Nincs ilyen eset fo_03 Nincs ilyen eset 41 66,91 2,91

fo_04 Nincs ilyen eset fo_04 Nincs ilyen eset 234 61,30 2,67

fo_05 Nincs ilyen eset fo_05 Nincs ilyen eset 176 58,88 2,56

vo_01 Nincs ilyen eset vo_01 Nincs ilyen eset

vo_02 Nincs ilyen eset vo_02 Nincs ilyen eset

vo_03 Nincs ilyen eset vo_03 Nincs ilyen eset

vo_04 Nincs ilyen eset vo_04 Nincs ilyen eset

koord_01 43, 126, 194, 234 koord_01 Nincs ilyen eset

koord_02 Nincs ilyen eset koord_02 Nincs ilyen eset

koord_03 Nincs ilyen eset koord_03 Nincs ilyen eset

tt_01 Nincs ilyen eset tt_01 Nincs ilyen eset

tt_02 Nincs ilyen eset tt_02 Nincs ilyen eset

tt_ 03 Nincs ilyen eset tt_03 Nincs ilyen eset

pt_01 Nincs ilyen eset pt_01 Nincs ilyen eset

pt_02 Nincs ilyen eset pt_02 Nincs ilyen eset

pt_03 Nincs ilyen eset pt_03 Nincs ilyen eset

vi_01 Nincs ilyen eset vi_01 Nincs ilyen eset

vi_02 Nincs ilyen eset vi_02 Nincs ilyen eset

vi_03 Nincs ilyen eset vi_03 Nincs ilyen eset

mukter Nincs ilyen eset mukter -

fogl 285, 296, 297, 299 fogl -

pnt_01 Nincs ilyen eset pnt_02 Tobb eset (N=300-283)

pnt_02 Nincs ilyen eset pit_01 284, 158, 112, 142, 41, 272, 244, 293, 199, 71

pit_01 Nincs ilyen eset pit_02 63, 244, 141, 272, 284, 287

pit_02 Nincs ilyen eset

* Mivel a minta elemszama relative magas (N>250), ajanlott a 4-es kiiszobérték figyelembe vétele. Ebben a tekintetben nagyon kevés kiugroé értékkel talalkozunk, ami nem befolyasolja az
elemzések kimenetelét (Hair et al., 2006).
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19. sz. melléklet
A kiugro értékek egyvaltozods, kétvaltozéds, valamin tobbvaltozos vizsgalata, pnt_02, 2010-es minta

EGYVALTOZOS VIZSGALAT* KETVALTOZOS VIZSGALAT TOBBVALTOZOS VIZSGALAT
A +2,5 értéket atlépd standardizalt esetek A 95%-o0s konfidencia intervallumot reprezentald A 2,5-0s D2/df énzil;fggeg halado esetek

Fliggd valtozo: pnt_02 Eset D? D?/df

fo_01 136, 206, 217, 218, 220, 234, 252 fo_01 Nincs ilyen eset 33 70,93 3,08

fo_02 Nincs ilyen eset fo_02 Nincs ilyen eset 43 67,93 2,95

fo_03 Nincs ilyen eset fo_03 Tobb eset (N=300-290) 41 66,91 2,91

fo_04 Nincs ilyen eset fo_04 Nincs ilyen eset 234 61,30 2,67

fo_05 Nincs ilyen eset fo_05 Nincs ilyen eset 176 58,88 2,56

vo_01 Nincs ilyen eset vo_01 Nincs ilyen eset

vo_02 Nincs ilyen eset vo_02 Nincs ilyen eset

vo_03 Nincs ilyen eset vo_03 Nincs ilyen eset

vo_04 Nincs ilyen eset vo_04 Nincs ilyen eset

koord_01 43, 126, 194, 234 koord_01 Nincs ilyen eset

koord_02 Nincs ilyen eset koord_02 Nincs ilyen eset

koord_03 Nincs ilyen eset koord_03 Nincs ilyen eset

tt_01 Nincs ilyen eset tt_01 Nincs ilyen eset

tt_02 Nincs ilyen eset tt_02 Nincs ilyen eset

tt_ 03 Nincs ilyen eset tt_03 Nincs ilyen eset

pt_01 Nincs ilyen eset pt_01 Nincs ilyen eset

pt_02 Nincs ilyen eset pt_02 Nincs ilyen eset

pt_03 Nincs ilyen eset pt_03 Nincs ilyen eset

vi_01 Nincs ilyen eset vi_01 Nincs ilyen eset

vi_02 Nincs ilyen eset vi_02 Nincs ilyen eset

vi_03 Nincs ilyen eset vi_03 Nincs ilyen eset

mukter Nincs ilyen eset mukter -

fogl 285, 296, 297, 299 fogl -

pnt_01 Nincs ilyen eset pnt_01 Tobb eset (N=300-279)

pnt_02 Nincs ilyen eset pit_01 41, 63, 78, 141, 272, 287, 38, 241

pit_01 Nincs ilyen eset pit_02 78, 141, 272, 280, 287, 38, 244

pit_02 Nincs ilyen eset

* Mivel a minta elemszama relative magas (N>250), ajanlott a 4-es kiiszobérték figyelembe vétele. Ebben a tekintetben nagyon kevés kiugroé értékkel talalkozunk, ami nem befolyasolja az
elemzések kimenetelét (Hair et al., 2006).
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A homoszkedaszticitas teszt eredményei, 1996-0s minta
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Teszt

Breusch-Pagan teszt Koenker teszt Breusch-Pagan teszt Koenker teszt
Valtozok Eredeti valtozok Eredeti valtozok Transzformalt valtozok Transzformalt valtozok
Statisztika x Szign. x Szign. 2 Szign. x Szign.
pnt_01 7,506 0,823 15,278 0,227 6,527 0,887 13,781 0,315
pnt_02 3,978 0,934 7,452 0,826 4,233 0,979 8,004 0,785
pit_01 8,025 0,783 17,405 0,135 8,175 0,771 17,822 0,121
pit_02 8,420 0,752 14,883 0,248 8,112 0,776 14,358 0,278
21. sz. melléklet
A homoszkedaszticitas teszt eredményei, 2000-es minta
Teszt Breusch-Pagan teszt Koenker teszt Breusch-Pagan teszt Koenker teszt
Valtozok Eredeti valtozok Eredeti valtozok Transzformalt valtozok Transzformalt valtozok
Statisztika x Szign. x Szign. x? Szign P Szign.
pnt_01 14,301 0,282 17,962 0,117 13,657 0,323 16,984 0,150
pnt_02 16,389 0,174 23,879 0,021 20,182 0,064 27,082 0,008
pit_01 7,383 0,831 10,078 0,609 8,166 0,772 11,094 0,521
pit_02 8,622 0,735 10,787 0,547 9,910 0,624 12,298 0,422
22. sz. melléklet
A homoszkedaszticitas teszt eredményei, 2010-es minta
Test Breusch-Pagan teszt Koenker teszt Breusch-Pagan teszt Koenker teszt
Valtozok Eredeti valtozok Eredeti valtozok Transzformalt valtozok Transzformalt valtozok
Statisztika 1 Szign. e Szign. x2 Szign. r? Szign.
pnt_01 14,301 0,282 17,962 0,117 15,640 0,208 19,566 0,076
pnt_02 16,389 0,174 23,879 0,021 20,092 0,065 27,676 0,006
pit_01 7,383 0,831 10,078 0,609 7,920 0,791 10,800 0,546
pit_02 8,622 0,735 10,787 0,547 11,916 0,453 14,510 0,269
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23. sz. melléklet

DOI: 10.14267/phd.2015017

A piacorientacios skala hasonlésagi érvényességének mérése (variance extracted, VE), 1996-os, 2000-es, valamint 2010-es minta

1996-0s minta

2000-es minta

2010-es minta

Fogyaszté-orientacio

Fogyasztoé-orientacio

Fogyaszté-orientacio

Tétel Lambda Lambda?
fo_01 0,638 0,407
fo_02 0,696 0,484
fo_03 0,654 0,428
fo_04 0,672 0,452
fo_05 0,658 0,433

VE 0,441

Tétel Lambda Lambda?
fo_01 0,697 0,486
fo_02 0,656 0,430
fo_03 0,705 0,497
fo_04 0,686 0,471
fo_05 0,508 0,258

VE 0,428

Tétel Lambda Lambda®
fo_01 0,690 0,476
fo_02 0,860 0,740
fo_03 0,868 0,753
fo_04 0,699 0,489
fo_05 0,501 0,251
VE 0,542

Versenytars-orientacio

Versenytars-orientacio

Versenytars-orientacio

Tétel Lambda Lambda®
vo_01 0,477 0,228
vo_02 0,605 0,366
vo_03 0,651 0,424
vo_04 0,405 0,164

VE 0,295

Tétel Lambda Lambda®
vo_01 0,585 0,342
vo_02 0,639 0,408
vo_03 0,692 0,479
vo_04 0,557 0,310

VE 0,385

Tétel Lambda Lambda®
vo_01 0,707 0,500
vo_02 0,768 0,590
vo_03 0,769 0,591
vo_04 0,735 0,540

VE 0,555

Szervezeti egységek k6zétti koordinacio

Szervezeti egységek k6zbtti koordinacio

Szervezeti egységek k6zétti koordinacio

Tétel Lambda Lambda®
koord_01 0,336 0,113
koord_02 0,588 0,346
koord_03 0,691 0,477

VE 0,312

Tétel Lambda Lambda®
koord_01 0,489 0,239
koord_02 0,608 0,370
koord_03 0,640 0,410

VE 0,339

Tétel Lambda Lambda®
koord_01 0,722 0,521
koord_02 0,839 0,704
koord_03 0,837 0,701

VE 0,642

Megjegyzés: CMIN/DF = 3,365; GFI = 0,943;
NFI = 0,897; CFI = 0,925; RMSEA = 0,070
N = 484

Megjegyzés: CMIN/DF = 5,422; GFI = 0,919;
NFI =0,870; CFl = 0,891; RMSEA = 0,091
N =537

Megjegyzés: CMIN/DF = 5,167; GFI = 0,871,
NFI =0,883; CFl = 0,903; RMSEA = 0,118
N =300
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24. sz. melléklet

A piaci és pénzlgyi teljesitményt méré skala hasonldsagi érvényességének mérése (variance extracted, VE), 1996-os, 2000-es, valamint 2010-es minta

DOI: 10.14267/phd.2015017

1996-0s minta

2000-es minta

2010-es minta

Pénziigyi teljesitmény

Pénziigyi teljesitmény

Pénziigyi teljesitmény

Tétel Lambda Lambda? Tétel Lambda Lambda? Tétel Lambda Lambda?
pnt_01 0,845 0,714 pnt_01 0,856 0,733 pnt_01 0,944 0,891
pnt_02 0,760 0,578 pnt_02 0,908 0,824 pnt_02 0,813 0,661

VE 0,646 VE 0,779 VE 0,776

Piaci teljesitmény Piaci teljesitmény Piaci teljesitmény

Tétel Lambda Lambda® Tétel Lambda Lambda® Tétel Lambda Lambda®
pit_01 0,941 0,885 pit_01 0,908 0,824 pit_01 0,942 0,887
pit_02 0,749 0,561 pit_02 0,891 0,794 pit_02 0,882 0,778

VE 0,723 VE 0,809 VE 0,833

Megjegyzés: CMIN/DF = 2,790; GFI = 0,997;
NFI =0,997; CFl = 0,998; RMSEA = 0,061

N =484

Megjegyzés: CMIN/DF = 4,660; GFI = 0,957;
NFI = 0,996; CFI = 0,997; RMSEA = 0,083

N =537

Megjegyzés: CMIN/DF = 0,146; GFI = 1,000;
NFI =1,000; CFI = 1,000; RMSEA = 0,000

N =300
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25. sz. melléklet
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A kornyezet hatasat mér¢ valtozok hasonldsagi érvényességének mérése (variance extracted, VE), 1996-os, 2000-es, valamint 2010-es minta

1996-0s minta

2000-es minta

2010-es minta

Technolégiai turbulencia

Technolbgiai turbulencia

Technolégiai turbulencia

Tétel Lambda Lambda? Tétel Lambda Lambda® Tétel Lambda Lambda?
tt_01 0,221 0,049 tt_01 0,844 0,712 tt_01 0,914 0,835
tt_02 0,663 0,440 tt_02 0,573 0,328 tt_02 0,927 0,859
tt_03 - - tt_03 - - tt_03 0,856 0,733

VE 0,244 VE 0,520 VE 0,809

Piaci turbulencia Piaci turbulencia Piaci turbulencia

Tétel Lambda Lambda® Tétel Lambda Lambda® Tétel Lambda Lambda®
pt_01 0,682 0,465 pt_01 0,511 0,261 pt_01 0,672 0,452
pt_02 0,472 0,223 pt_02 0,590 0,348 pt_02 0,790 0,624
pt_02 - - pt_03 0,685 0,469 pt_03 0,819 0,671

VE 0,344 VE 0,359 VE 0,582

Verseny intenzitasa Verseny intenzitasa Verseny intenzitasa

Tétel Lambda Lambda® Tétel Lambda Lambda® Tétel Lambda Lambda®
vi_01 0,384 0,147 vi_01 0,794 0,630 vi_01 0,826 0,682
vi_02 0,163 0,027 vi_02 0,882 0,778 vi_02 0,835 0,697
vi_03 - - vi_03 0,500 0,250 vi_03 0,689 0,475

VE 0,087 VE 0,553 VE 0,618

Megjegyzés: CMIN/DF = 2,896; GFI = 0,988;
NFI = 0,923; CFl = 0,946; RMSEA = 0,063

N =484

Megjegyzés: CMIN/DF = 4,282; GFI = 0,967;
NFI = 0,938; CFI = 0,952; RMSEA = 0,078

N =537

Megjegyzés: CMIN/DF = 1,967; GFI = 0,968;
NFI = 0,970; CFI = 0,985; RMSEA = 0,057

N =300
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26. sz. melléklet
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A piacorientacios skala hasonlésagi érvényességének mérése (composite reliability, CR), 1996-os, 2000-es, valamint 2010-es minta

1996-0s minta

2000-es minta

2010-es minta

Fogyaszté-orientacio

Fogyaszté-orientacio

Fogyaszté-orientacio

Tétel Lambda Delta Tétel Lambda Delta Tétel Lambda Delta
fo_01 0,638 0,593 fo_01 0,697 0,514 fo_01 0,690 0,524
fo_02 0,696 0,516 fo_02 0,656 0,570 fo_02 0,860 0,260
fo_03 0,654 0,572 fo_03 0,705 0,503 fo_03 0,868 0,247
fo_04 0,672 0,548 fo_04 0,686 0,529 fo_04 0,699 0,511
fo_05 0,658 0,567 fo_05 0,508 0,742 fo_05 0,501 0,749
CR 0,797 CR 0,787 CR 0,851
Versenytars-orientacio Versenytars-orientacio Versenytars-orientacio
Tétel Lambda Delta Tétel Lambda Delta Tétel Lambda Delta
vo_01 0,477 0,772 vo_01 0,585 0,658 vo_01 0,707 0,500
vo_02 0,605 0,634 vo_02 0,639 0,592 vo_02 0,768 0,410
vo_03 0,651 0,576 vo_03 0,692 0,521 vo_03 0,769 0,409
vo_04 0,405 0,836 vo_04 0,557 0,690 vo_04 0,735 0,460
CR 0,619 CR 0,713 CR 0,833

Szervezeti egységek k6zétti koordinacio

Szervezeti egységek k6zétti koordinacio

Szervezeti egységek k6zétti koordinacio

Tétel Lambda
koord_01 0,336
koord_02 0,588
koord_03 0,691

CR

Delta
0,887
0,654
0,523
0,558

Tétel Lambda
koord_01 0,489
koord_02 0,608
koord_03 0,640

CR

Delta
0,761
0,630
0,590
0,604

Tétel Lambda
koord_01 0,722
koord_02 0,839
koord_03 0,837

CR

Delta

0,479
0,296
0,299
0,843
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27. sz. melléklet
A piaci és pénzlgyi teljesitményt méré skala hasonldsagi érvényességének mérése (composite reliability, CR), 1996-0s, 2000-es, valamint 2010-es minta

1996-0s minta 2000-es minta 2010-es minta
Pénziigyi teljesitmény Pénziigyi teljesitmény Pénziigyi teljesitmény
Tétel Lambda Delta Tétel Lambda Delta Tétel Lambda Delta
pnt_01 0,845 0,286 pnt_01 0,856 0,267 pnt_01 0,944 0,109
pnt_02 0,760 0,422 pnt_02 0,908 0,176 pnt_02 0,813 0,339
CR 0,784 CR 0,875 CR 0,873
Piaci teljesitmény Piaci teljesitmény Piaci teljesitmény
Tétel Lambda Delta Tétel Lambda Delta Tétel Lambda Delta
pit_01 0,941 0,115 pit_01 0,908 0,176 pit_01 0,942 0,113
pit_02 0,749 0,439 pit_02 0,891 0,206 pit_02 0,882 0,222
CR 0,838 CR 0,895 CR 0,909
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28. sz. melléklet
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A kornyezet hatasat mérg valtozok hasonldsagi érvényességének mérése (composite reliability, CR), 1996-o0s, 2000-es, valamint 2010-es minta

1996-0s minta

2000-es minta

2010-es minta

Technolbgiai turbulencia

Technoldgiai turbulencia

Technolbgiai turbulencia

Item Lambda Delta Iltem Lambda Delta ltem Lambda Delta
tt_01 0,221 0,951 tt_01 0,844 0,288 tt_01 0,914 0,165
tt_02 0,663 0,560 tt_02 0,573 0,672 tt_02 0,927 0,141
tt_03 - - tt_03 - - tt_03 0,856 0,267
CR 0,341 CR 0,677 CR 0,927
Piaci turbulencia Piaci turbulencia Piaci turbulencia
Item Lambda Delta ltem Lambda Delta ltem Lambda Delta
pt_01 0,682 0,535 pt_01 0,511 0,739 pt_01 0,672 0,548
pt_02 0,472 0,777 pt_02 0,590 0,652 pt_02 0,790 0,376
pt_02 - - pt_03 0,685 0,531 pt_02 0,819 0,329
CR 0,504 CR 0,624 CR 0,806
Verseny intenzitasa Verseny intenzitasa Verseny intenzitasa
Item Lambda Delta Item Lambda Delta Item Lambda Delta
vi_01 0,384 0,853 vi_01 0,794 0,370 vi_01 0,826 0,318
vi_02 0,163 0,973 vi_02 0,882 0,222 vi_02 0,835 0,303
vi_03 - - vi_03 0,492 0,758 vi_03 0,689 0,525
CR 0,141 CR 0,777 CR 0,828
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29. sz. melléklet

DOI: 10.14267/phd.2015017

A valtozok kozotti korrelacio, pénzigyi teljesitmeény (pnt_01: Profit), 1996-os minta

pnt_01 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04 koord_01 koord_02 koord_03 tt pt Vi
Fligg6 valtozo6
pnt_01 Profit
Figgetlen valtozo
fo_01 0,120** 1
fo_02 0,160** 0,497* 1
fo_03 0,160** 0,530** 0,433** 1
fo_04 0,124** 0,398** 0,405** 0,492 1
fo_05 0,155** 0,371** 0,407** 0,394**  0,494** 1
vo_01 0,122** 0,228** 0,280** 0,210**  0,229** 0,298** 1
vo_02 0,220** 0,322** 0,353** 0,321**  0,328** 0,357** 0,367** 1
vo_03 0,030 0,229** 0,366** 0,254**  0,417* 0,385** 0,331**  0,383** 1
vo_04 0,007 0,213** 0,373** 0,228** 0,236 0,276** 0,181**  0,205** 0,214* 1
koord_01 -0,019 0,168 0,322** 0,201**  0,189** 0,206** 0,166**  0,162** 0,168** 0,143* 1
koord_02 0,071 0,322** 0,462** 0,378**  0,361** 0,370** 0,243**  0,327* 0,350** 0,234** 0,262** 1
koord_03 0,106* 0,340 0,440 0,302**  0,391** 0,467** 0,294*  0,426** 0,539* 0,294* 0,218* 0,394* 1
tt 0,059 0,055 0,163** 0,065 0,094* 0,111* 0,121* 0,077 0,094* 0,143* 0,026 0,015 0,187** 1
pt -0,004 0,052 0,139** 0,021 0,126** 0,075 -0,026 0,054 0,084 0,060 0,039 -0,016 0,079 0,324** 1
vi 0,005 0,014 0,036 -0,072 0,000 -0,030 0,077 0,002 0,084 0,051 0,015 -0,025 -0,008 0,180** 0,240** 1

Megjegyzés: *p < 0,10 ** p <0,05
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30. sz. melléklet

A valtozok kozotti korrelacio, pénzigyi teljesitmeény (pnt_02: ROI), 1996-os minta
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pnt_01 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04 koord_01 koord_02 koord_03 tt pt Vi
Fligg6 valtozo6
pnt_02 ROI
Figgetlen valtozo
fo_01 0,191* 1
fo_02 0,198** 0,497** 1
fo_03 0,240** 0,530 0,433* 1
fo_04 0,252** 0,398** 0,405** 0,492** 1
fo_05 0,198** 0,371** 0,407** 0,394** 0,494 1
vo_01 0,130** 0,228** 0,280** 0,210** 0,229**  0,298** 1
vo_02 0,218** 0,322** 0,353** 0,321** 0,328**  0,357** 0,367** 1
vo_03 0,096* 0,229** 0,366** 0,254** 0,417**  0,385** 0,331** 0,383** 1
vo_04 0,060 0,213** 0,373** 0,228* 0,236**  0,276** 0,181** 0,205** 0,214** 1
koord_01 0,094* 0,168** 0,322** 0,201** 0,189**  0,206** 0,166** 0,162** 0,168**  0,143** 1
koord_02 0,192** 0,322** 0,462** 0,378** 0,361**  0,370** 0,243* 0,327* 0,350**  0,234** 0,262** 1
koord_03 0,200** 0,340** 0,440** 0,302** 0,391**  0,467** 0,294** 0,426** 0,539**  0,294** 0,218** 0,394** 1
tt 0,028 0,055 0,163** 0,065 0,094 0,111* 0,121** 0,077 0,094*  0,143** 0,026 0,015 0,187** 1
pt -0,085 0,052 0,139** 0,021 0,126** 0,075 -0,026 0,054 0,084 0,060 0,039 -0,016 0,079 0,324** 1
vi -0,058 0,014 0,036 -0,072 0,000 -0,030 0,077 0,002 0,084 0,051 0,015 -0,025 -0,008 0,180** 0,240** 1

Megjegyzés: * p < 0,05 ** p < 0,01
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31. sz. melléklet

A valtozok kdzétti korrelacio, pénziigyi teljesitmény (pit_01: Ertékesitési volumen), 1996-0os minta
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pit_01 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04 koord_01 koord_02 koord_03 tt pt Vi
Fligg6 valtozo6
pit_01 Ertékesitési volumen
Fiiggetlen valtozéok
fo_01 0,105* 1
fo_02 0,157** 0,497* 1
fo_03 0,090* 0,530* 0,433** 1
fo_04 0,090* 0,398** 0,405** 0,492** 1
fo_05 0,060 0,371* 0,407** 0,394** 0,494** 1
vo_01 0,125** 0,228** 0,280** 0,210** 0,229**  0,298** 1
vo_02 0,165** 0,322** 0,353** 0,321** 0,328**  0,357** 0,367** 1
vo_03 0,050 0,229** 0,366** 0,254** 0,417*  0,385**  0,331** 0,383** 1
vo_04 0,009 0,213* 0,373** 0,228** 0,236** 0,276 0,181** 0,205**  0,214** 1
koord_01 -0,027 0,168** 0,322** 0,201** 0,189**  0,206** 0,166** 0,162**  0,168** 0,143** 1
koord_02 0,081 0,322** 0,462 0,378** 0,361**  0,370**  0,243** 0,327**  0,350** 0,234** 0,262** 1
koord_03 0,101* 0,340** 0,440** 0,302** 0,391**  0,467**  0,294** 0,426**  0,539** 0,294** 0,218** 0,394** 1
tt 0,029 0,055 0,163** 0,065 0,094 0,111* 0,121** 0,077 0,094* 0,143** 0,026 0,015 0,187** 1
pt -0,113* 0,052 0,139** 0,021 0,126** 0,075 -0,026 0,054 0,084 0,060 0,039 -0,016 0,079 0,324** 1
vi -0,004 0,014 0,0361 -0,072 0,000 -0,030 0,077 0,002 0,084 0,051 0,015 -0,025 -0,008 0,180**  0,240** 1

Megjegyzés: * p < 0,05 ** p < 0,01
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32. sz. melléklet
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A valtozok kozotti korrelacio, pénzigyi teljesitmény (pit_02: Piaci részesedés), 1996-os minta

pit_02 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04  koord_01 koord_02 koord_03 tt pt Vi
Flggé valtozo
pit_02 Piaci részesedés
Flggetlen valtozék
fo_01 0,123** 1
fo_02 0,146** 0,497* 1
fo_03 0,101* 0,530* 0,433* 1
fo_04 0,091* 0,398** 0,405** 0,492** 1
fo_05 0,036 0,371* 0,407* 0,394 0,494** 1
vo_01 0,129** 0,228** 0,280** 0,210**  0,229** 0,298** 1
vo_02 0,217* 0,322** 0,353** 0,321**  0,328** 0,357**  0,367** 1
vo_03 0,100* 0,229** 0,366** 0,254**  0,417** 0,385**  0,331** 0,383** 1
vo_04 0,047 0,213* 0,373* 0,228**  0,236** 0,276**  0,181* 0,205** 0,214** 1
koord_01 -0,041 0,168** 0,322** 0,201**  0,189** 0,206** 0,166 0,162** 0,168** 0,143* 1
koord_02 0,104 0,322** 0,462** 0,378**  0,361** 0,370**  0,243* 0,327* 0,350** 0,234* 0,262** 1
koord_03 0,143* 0,340** 0,440** 0,302**  0,391** 0,467*  0,294** 0,426** 0,539** 0,294** 0,218** 0,394** 1
tt -0,007 0,055 0,163** 0,065 0,094 0,111* 0,121* 0,077 0,094* 0,143* 0,026 0,015 0,187* 1
pt -0,199** 0,052 0,139** 0,021 0,126** 0,075 -0,026 0,054 0,084 0,060 0,039 -0,016 0,079 0,324** 1
vi 0,051 0,014 0,036 -0,072 0,000 -0,030 0,077 0,002 0,084 0,051 0,015 -0,025 -0,008 0,180** 0,240 1

Megjegyzés: * p < 0,05 ** p < 0,01

215



33. sz. melléklet
A valtozok kozotti korrelacio, pénzigyi teljesitmeény (pnt_01: Profit), 2000-es minta
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pnt_01 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04 koord_01 koord_02 koord_03 tt pt vi
Fligg6 valtozo6
pnt_01 Profit
Fiiggetlen valtozok
fo_01 0,118** 1
fo_02 0,143* 0,452** 1
fo_03 0,187** 0,620** 0,382** 1
fo_04 0,080 0,461** 0,439**  0,497** 1
fo_05 0,088 0,263** 0,330**  0,340** 0,369** 1
vo_01 0,101* 0,302** 0,406**  0,199** 0,293** 0,313* 1
vo_02 0,279* 0,363** 0,499**  0,361** 0,347* 0,379* 0,355** 1
vo_03 0,143* 0,269** 0,362**  0,276** 0,434** 0,347* 0,443**  0,435** 1
vo_04 0,170** 0,273* 0,336**  0,280** 0,282* 0,173* 0,325  0,311** 0,407* 1
koord_01 0,151** 0,332** 0,353**  0,309** 0,238** 0,270** 0,330**  0,289** 0,346** 0,251** 1
koord_02 0,172** 0,412** 0,460**  0,423** 0,374* 0,292* 0,327**  0,366** 0,311* 0,387* 0,369** 1
koord_03 0,116** 0,446** 0,378**  0,493** 0,531** 0,370** 0,208**  0,287** 0,377* 0,303** 0,305**  0,352** 1
tt 0,073 0,120** 0,131**  0,130** 0,193* 0,156** 0,202**  0,140** 0,129* 0,159** 0,143**  0,187** 0,120** 1
pt 0,113** 0,110* 0,199**  0,099* 0,081 0,146** 0,194*  0,209** 0,162** 0,169** 0,134*  0,217** 0,136**  0,419** 1
vi -0,046 0,164** 0,242 0,146™* 0,195** 0,141** 0,289**  0,252** 0,284** 0,229** 0,125  0,142** 0,160*  0,379**  0,474** 1

Megjegyzés: * p < 0,05 ** p < 0,01

216



34. sz. melléklet

DOI: 10.14267/phd.2015017

A valtozok kozotti korrelacio, pénzigyi teljesitmeény (pnt_02: ROI), 2000-es minta

pnt_02 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 koord_01 koord_02 koord_03 tt pt vi
Fiigg6 valtozo
pnt_02 ROI
Fuggetlen valtozé
fo_01 0,145** 1
fo_02 0,063 0,452** 1
fo_03 0,204*  0,620* 0,382* 1
fo_04 0,172*  0,461** 0,439**  0,497** 1
fo_05 0,133**  0,263** 0,330**  0,340** 0,369* 1
fo_01 0,126**  0,302** 0,406**  0,199** 0,293** 0,313* 1
fo_02 0,261**  0,363* 0,499**  0,361** 0,347* 0,379* 0,355** 1
fo_03 0,170**  0,269** 0,362**  0,276** 0,434** 0,347* 0,443* 0,435** 1
fo_04 0,134*  0,273* 0,336**  0,280** 0,282* 0,173* 0,325** 0,311**  0,407** 1
koord_01 0,167**  0,332** 0,353**  0,309** 0,238** 0,270** 0,330** 0,289** 0,346 0,251** 1
koord_02 0,175  0,412* 0,460**  0,423** 0,374* 0,292* 0,327** 0,366**  0,311** 0,387**  0,369** 1
koord_03 0,150*  0,446** 0,378**  0,493** 0,531** 0,370** 0,208** 0,287**  0,377** 0,303**  0,305**  0,352** 1
tt 0,125  0,120* 0,131**  0,130** 0,193* 0,156** 0,202** 0,140*  0,129** 0,159**  0,143**  0,187** 0,120** 1
pt 0,164**  0,110* 0,199**  0,099* 0,081 0,146** 0,194** 0,209**  0,162** 0,169**  0,134**  0,217** 0,136**  0,419** 1
vi 0,013 0,164** 0,242**  0,146** 0,195** 0,141** 0,289** 0,252**  0,284** 0,229**  0,125**  0,142** 0,160**  0,379**  0,474* 1

Megjegyzés: * p < 0,05 ** p < 0,01
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A valtozok kdzétti korrelacio, pénziigyi teljesitmény (pit_01: Ertékesitési volumen), 2000-es minta

pit_01 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 koord_01 koord_02 koord_03 tt pt vi
Fiigg6 valtozo
pit_01 Ertékesitési volumen
Fuggetlen valtozé
fo_01 0,118** 1
fo_02 0,157** 0,452** 1
fo_03 0,192** 0,620** 0,382* 1
fo_04 0,128** 0,461** 0,439** 0,497** 1
fo_05 0,137** 0,263** 0,330* 0,340 0,369** 1
fo_01 0,158** 0,302** 0,406** 0,199** 0,293**  0,313** 1
fo_02 0,209** 0,363** 0,499* 0,361** 0,347**  0,379* 0,355** 1
fo_03 0,181** 0,269** 0,362** 0,276** 0,434**  0,347** 0,443* 0,435 1
fo_04 0,073 0,273** 0,336* 0,280** 0,282**  0,173** 0,325** 0,311**  0,407** 1
koord_01 0,147** 0,332** 0,353** 0,309** 0,238**  0,270** 0,330** 0,289**  0,346** 0,251** 1
koord_02 0,166** 0,412 0,460** 0,423** 0,374*  0,292** 0,327** 0,366**  0,311** 0,387* 0,369** 1
koord_03 0,021 0,446** 0,378** 0,493** 0,531**  0,370** 0,208** 0,287*  0,377** 0,303** 0,305** 0,352** 1
tt 0,024 0,120** 0,131** 0,130** 0,193**  0,156** 0,202** 0,140**  0,129** 0,159** 0,143* 0,187** 0,120** 1
pt 0,026 0,110* 0,199** 0,099* 0,081 0,146** 0,194** 0,209**  0,162** 0,169** 0,134** 0,217** 0,136** 0,419** 1
vi -0,020 0,164** 0,242** 0,146** 0,195**  0,141** 0,289** 0,252  0,284** 0,229** 0,125** 0,142** 0,160** 0,379**  0,474* 1

Megjegyzés: * p < 0,05 ** p < 0,01
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36. sz. melléklet
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A valtozok kdzotti korrelacio, pénzigyi teljesitmény (pit_02: Piaci részesedés), 2000-es minta

pit_02 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04  koord_01 koord_02 koord_03 tt pt vi
Fiigg6 valtozo
pit_02 Piaci részesedés
Fuggetlen valtozé
fo_01 0,112** 1
fo_02 0,141** 0,452** 1
fo_03 0,196** 0,620** 0,382** 1
fo_04 0,120** 0,461** 0,439** 0,497** 1
fo_05 0,146** 0,263** 0,330 0,340**  0,369** 1
vo_01 0,127** 0,302** 0,406** 0,199**  0,293** 0,313* 1
vo_02 0,216** 0,363** 0,499 0,361**  0,347** 0,379* 0,355** 1
vo_03 0,116** 0,269** 0,362** 0,276**  0,434** 0,347* 0,443* 0,435 1
vo_04 0,085* 0,273** 0,336** 0,280**  0,282** 0,173* 0,325** 0,311**  0,407** 1
koord_01 0,093* 0,332** 0,353** 0,309**  0,238** 0,270** 0,330** 0,289**  0,346™  0,251** 1
koord_02 0,147 0,412** 0,460** 0,423**  0,374** 0,292* 0,327** 0,366**  0,311**  0,387** 0,369** 1
koord_03 0,037 0,446** 0,378** 0,493**  0,531** 0,370** 0,208** 0,287**  0,377**  0,303** 0,305**  0,352** 1
tt 0,025 0,120** 0,131** 0,130**  0,193** 0,156** 0,202** 0,140**  0,129**  0,159** 0,143**  0,187** 0,120** 1
pt 0,065 0,110* 0,199** 0,099* 0,081 0,146** 0,194** 0,209**  0,162**  0,169** 0,134**  0,217** 0,136**  0,419** 1
vi -0,035 0,164** 0,242** 0,146**  0,195** 0,141* 0,289** 0,252**  0,284**  0,229** 0,125**  0,142** 0,160**  0,379** 0,474** 1

Megjegyzés: * p < 0,05 ** p < 0,01
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A valtozok kozotti korrelacio, pénzigyi teljesitmeény (pnt_01: Profit), 2010-es minta

pnt_01 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04  koord_01 koord_02 koord_03 tt pt vi
Fiigg6 valtozo
pnt_01 Profit
Fuggetlen valtozé
fo_01 -0,022 1
fo_02 0,134 0,641** 1
fo_03 0,219* 0,603** 0,769** 1
fo_04 0,076 0,515* 0,561**  0,583** 1
fo_05 -0,006 0,305* 0,380**  0,399** 0,344* 1
vo_01 0,038 0,292** 0,486  0,497** 0,442*  0,343** 1
vo_02 0,134 0,436* 0,520**  0,576** 0,568**  0,318** 0,476* 1
vo_03 0,052 0,427* 0,538**  0,509** 0,636**  0,320** 0,543**  0,629** 1
vo_04 0,077 0,376** 0,499**  0,492** 0,464**  0,314** 0,491**  0,604** 0,561** 1
koord_01 0,056 0,402** 0,475**  0,531** 0,431**  0,639** 0,532**  0,458** 0,456** 0,413* 1
koord_02 0,170** 0,404* 0,596**  0,637** 0,571**  0,430** 0,605**  0,587** 0,600** 0,569**  0,605** 1
koord_03 0,097 0,446** 0,666**  0,638** 0,500**  0,544** 0,618*  0,514** 0,492** 0,570**  0,636** 0,685** 1
tt 0,207** 0,144* 0,178**  0,211** 0,228**  0,168** 0,201**  0,256** 0,222** 0,284**  0,196** 0,231** 0,179** 1
pt 0,157** 0,186** 0,180**  0,232** 0,295** 0,041 0,233**  0,354** 0,309** 0,281 0,111 0,220** 0,132* 0,535** 1
vi -0,159** 0,091 0,133* 0,205* 0,211**  0,160** 0,260**  0,321** 0,255** 0,234**  0,160** 0,181** 0,154* 0,228* 0,467* 1

Megjegyzés: * p < 0,05 ** p < 0,01
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A valtozok kdzotti korrelacio, pénzigyi teljesitmény (pnt_02: ROI), 2010-es minta

pnt_02 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04  koord_01 koord_02 koord_03 tt pt Vi
Fiigg6 valtozo
pnt_02 ROI
Fuggetlen valtozé
fo_01 -0,036 1
fo_02 0,088 0,641** 1
fo_03 0,158 0,603** 0,769** 1
fo_04 0,045 0,515* 0,561** 0,583** 1
fo_05 -0,020 0,305* 0,380 0,399* 0,344* 1
vo_01 0,064 0,292** 0,486** 0,497** 0,442* 0,343** 1
vo_02 0,054 0,436* 0,520** 0,576* 0,568** 0,318**  0,476** 1
vo_03 0,099 0,427* 0,538** 0,509** 0,636** 0,320**  0,543** 0,629** 1
vo_04 0,150** 0,376** 0,499 0,492* 0,464* 0,314**  0,491* 0,604**  0,561** 1
koord_01 0,033 0,402** 0,475** 0,531** 0,431** 0,639**  0,532** 0,458**  0,456**  0,413** 1
koord_02 0,167** 0,404* 0,596** 0,637* 0,571** 0,430**  0,605** 0,587**  0,600**  0,569** 0,605** 1
koord_03 0,121* 0,446** 0,666** 0,638** 0,500** 0,544**  0,618** 0,514*  0,492**  0,570** 0,636** 0,685** 1
tt 0,310** 0,144* 0,178** 0,211* 0,228** 0,168**  0,201** 0,256  0,222**  0,284** 0,196** 0,231**  0,179** 1
pt 0,160** 0,186** 0,180** 0,232** 0,295** 0,041 0,233** 0,354**  0,309**  0,281** 0,111 0,220**  0,132* 0,535** 1
vi -0,191** 0,091 0,133* 0,205* 0,211** 0,160**  0,260** 0,321**  0,255**  0,234** 0,160** 0,181**  0,154** 0,228*  0,467* 1

Megjegyzés: * p < 0,05 ** p < 0,01
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A valtozdk kdzétti korrelacio, pénziigyi teljesitmény (pit_01: Ertékesitési volumen), 2010-es minta

pit_01 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04  koord_01 koord_02 koord_03 tt pt Vi
Fiigg6 valtozo
pit_01 Ertékesitési volumen
Fuggetlen valtozé
fo_01 0,065 1
fo_02 0,067 0,641* 1
fo_03 0,139* 0,603** 0,769** 1
fo_04 0,098 0,515* 0,561** 0,583** 1
fo_05 0,066 0,305** 0,380 0,399**  0,344* 1
fo_01 -0,035 0,292** 0,486** 0,497*  0,442** 0,343* 1
vo_02 0,158**  0,436** 0,520** 0,576**  0,568** 0,318*  0,476** 1
vo_03 0,076 0,427* 0,538** 0,509**  0,636** 0,320**  0,543** 0,629** 1
vo_04 0,090 0,376** 0,499 0,492**  0,464** 0,314*  0,491* 0,604** 0,561** 1
koord_01 0,062 0,402** 0,475** 0,531**  0,431* 0,639**  0,532** 0,458** 0,456**  0,413** 1
koord_02 0,115* 0,404* 0,596** 0,637**  0,571* 0,430**  0,605** 0,587** 0,600**  0,569** 0,605** 1
koord_03 0,069 0,446** 0,666** 0,638**  0,500** 0,544*  0,618** 0,514** 0,492**  0,570** 0,636** 0,685** 1
tt 0,272**  0,144* 0,178** 0,211**  0,228** 0,168**  0,201** 0,256** 0,222**  0,284** 0,196** 0,231* 0,179** 1
pt 0,155**  0,186** 0,180** 0,232**  0,295** 0,041 0,233** 0,354** 0,309**  0,281** 0,111 0,220** 0,132* 0,535** 1
vi -0,155** 0,091 0,133* 0,205**  0,211* 0,160**  0,260** 0,321** 0,255**  0,234** 0,160** 0,181* 0,154** 0,228**  0,467* 1

Megjegyzés: * p < 0,05 ** p < 0,01
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40. sz. melléklet

A valtozok kozotti korrelacio, pénzigyi teljesitmény (pit_02: Piaci részesedés), 2010-es minta
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pit_02 fo_01 fo_02 fo_03 fo_04 fo_05 vo_01 vo_02 vo_03 vo_04  koord_01 koord_02 koord_03 tt pt vi
Fiigg6 valtozo
pit_02 Piaci részesedés
Fuggetlen valtozé
fo_01 0,081 1
fo_02 0,123* 0,641* 1
fo_03 0,179**  0,603** 0,769** 1
fo_04 0,099 0,515* 0,561**  0,583** 1
fo_05 0,033 0,305** 0,380**  0,399** 0,344* 1
vo_01 -0,022 0,292** 0,486  0,497** 0,442* 0,343* 1
vo_02 0,140 0,436* 0,520**  0,576** 0,568** 0,318* 0,476** 1
vo_03 0,094 0,427* 0,538**  0,509** 0,636** 0,320** 0,543**  0,629** 1
vo_04 0,189**  0,376** 0,499*  0,492** 0,464* 0,314* 0,491**  0,604** 0,561* 1
koord_01 0,033 0,402** 0,475*  0,531** 0,431** 0,639** 0,532**  0,458** 0,456** 0,413* 1
koord_02 0,150**  0,404** 0,596**  0,637** 0,571** 0,430* 0,605**  0,587** 0,600** 0,569**  0,605** 1
koord_03 0,095 0,446** 0,666**  0,638** 0,500** 0,544** 0,618*  0,514** 0,492** 0,570**  0,636** 0,685** 1
tt 0,234**  0,144* 0,178*  0,211** 0,228** 0,168** 0,201**  0,256** 0,222* 0,284**  0,196** 0,231** 0,179** 1
pt 0,158**  0,186** 0,180**  0,232** 0,295** 0,041 0,233**  0,354** 0,309** 0,281 0,111 0,220** 0,132* 0,535** 1
vi -0,142* 0,091 0,133* 0,205* 0,211** 0,160** 0,260**  0,321** 0,255* 0,234**  0,160** 0,181* 0,154** 0,228** 0,467* 1

Megjegyzés: * p < 0,05 ** p < 0,01

223



41. sz. melléklet
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Tobbvaltozoés linearis regresszio-elemzés lépésenkénti eljarassal, fiiggetlen valtozo: pit_01, 2000-es minta (wihin-groups linkage, 3 klaszteres megoldas)

Végso modell — a modellbe keriilé valtozok: koord_02, fo_03, (-)koord_03, vo_01

Tobbszoros korrelaciés egyltthato (R) 0,361
Determinacids egydtthato (R.) 0,131
Korrigalt R? 0,114
Standard becsiilt hiba 0,908
Varianciaelemzés
Sum of .
Squares df Mean Square F Szig.
Regression 26,650 4 6,662 8,075 0,000
Residual 177,400 215 0,825
Osszesen 204,050 219
A regresszios modellbe keriil6 valtozék
Regressziés koefficiens Statisztikai szignifikancia Korrelaciok Kollinearitas statisztika

A modellbe bekeriilé B St?]’?gard Beta t Szig. Zero-order Partial Part Tolerancia VIF

e iba Saly 1 Suly 2
valtozék
(Konstans) 2,352 0,301 7,821 0,000
koord_02 0,107 0,047 0,165 2,284 0,023 0,240 0,154 0,145 0,775 1,290 0,219 0,131
fo_03 0,164 0,050 0,242 3,308 0,001 0,238 0,220 0,210 0,757 1,321 0,321 0,192
koord_03 -0,138 0,049 -0,200 -2,798 0,006 -0,022 -0,187 -0,178 0,789 1,267 0,266 0,159
vo_01 0,086 0,040 0,145 2,151 0,033 0,200 0,145 0,137 0,888 1,127 0,193 0,116
b 0,752 1,000 0,598
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42. sz. melléklet, folytatas
Tébbvaltozoés linearis regresszio-elemzés lépésenkénti eljarassal, fiiggetlen valtozo: pit_01, 2000-es minta (wihin-groups linkage, 3 klaszeres megoldas)

A regresszios modellbe nem bekeriil6 valtozok

DOI: 10.14267/phd.2015017

Statisztikai szignifikancia

Parcialis

Kollinearitas statisztika

Betain t Szig. korrelacié Tolerancia VIF Sily 1 Sily 2
fo_01 -0,013 -0,152 0,880 -0,010 0,578 1,730 0,026 0,010
fo_02 -0,060 -0,733 0,464 -0,050 0,607 1,647 0,119 0,048
fo_04 0,115 1,501 0,135 0,102 0,683 1,464 0,228 0,091
fo_05 0,093 1,358 0,176 0,092 0,855 1,169 0,184 0,074
vo_02 0,095 1,220 0,224 0,083 0,662 1,510 0,188 0,076
vo_03 0,063 0,840 0,402 0,057 0,730 1,369 0,125 0,050
vo_04 0,041 0,536 0,593 0,037 0,709 1,411 0,081 0,033
koord_01 0,025 0,353 0,724 0,024 0,832 1,202 0,050 0,020
z 0,505 1,000 0,402

225



DOI: 10.14267/phd.2015017

43. sz. melléklet
A kalibracios mintahoz felhasznalt valtozék és a klaszterprofilok bemutatasa, 1996-os minta

Pénzligyi teljesitmény

A realizalt profit (pnt_01) A tékemegtérilés (pnt_02)
és a MISALIGN mutaté kozti  és a MISALIGN mutaté kozti
Kérnyezet Minta korrelacio (r1) korrelacio (r1)
Teljes minta N=484 vo_02, fo_03 fo_04, vo_02, fo_03
1. klaszter N=169 - -
2. klaszter N=156 - fo_04, vo_02
3. klaszter N=159 - -
Piaci teljesitmény
Az eladasi volumen (pit_01) A piacrészesedés (pit_02)
és a MISALIGN mutaté kozti  és a MISALIGN mutaté kozti
Kérnyezet Minta korrelacio (r1) korrelacio (r1)
Teljes minta N=484 - -
1. klaszter N=169 - -
2. klaszter N=156 - -
3. klaszter N=159 vo_01 vo_02, vo_01

Megjegyzés: A kalibracios mintaba csak azok a valtozok kertiiltek, melyek a linearis regresszios fliggvényben
a vallalati teljesitmény szignifikans (p<0,05) elérejelzéjeként jelentek meg.

3,00 3,00
2,00 /\ 2,00
\/ \ —|
1,00 T T T T T , 1,00 T T T T T
tt_01 tt 02 pt_ 01 pt 02 vi 01 vi 02 tt 01 tt 02 pt 0l pt 02 vi01 vi 02

226



DOI: 10.14267/phd.2015017

44. sz. melléklet
A kalibracios mintahoz felhasznalt valtozék és a klaszterprofilok bemutatasa, 2000-es minta

Pénzligyi teljesitmény

A realizalt profit (pnt_01) A tékemegtérilés (pnt_02)
és a MISALIGN mutat6 kozti  és a MISALIGN mutaté
Kérnyezet Minta korrelacio (r1) koézti korrelacio (r1)
Teljes minta N=537 - —
1. klaszter N=252 vo_02, koord_01 koord_01, vo_02, vo_03
2. klaszter N=65 - -
3. klaszter N=220 - -
Piaci teljesitmény
Az eladasi volumen (pit_01) A piacrészesedés (pit_02)
és a MISALIGN mutat6 kozti  és a MISALIGN mutatd kozti
Kornyezet Minta korrelacio (r1) korrelacio (r1)
Teljes minta N=537 - -
1. klaszter N=252 - -
2. klaszter N=65 - -
3. Klaszter N=220 koord_02, fo_03, fo_03, koord_02

(-)koord_03, vo_01

Megjegyzés: A kalibraciés mintaba csak azok a valtozok kerultek, melyek a linearis regresszios fliggvényben
a vallalati teljesitmény szignifikans (p<0,05) el6rejelzéjeként jelentek meg.
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45. sz. melléklet
A kalibracios mintahoz felhasznalt valtozék és a klaszterprofilok bemutatasa, 2010-es minta

Pénzugyi teljesitmény

A realizalt profit (pnt_01) A tékemegtérilés (pnt_02)
és a MISALIGN mutat6 kozti  és a MISALIGN mutato kozti
Kornyezet Minta korrelacio (r1) korrelacio (r1)
Teljes minta N=300 - -
1. klaszter N=69 - -
2. klaszter N=56 - -
3. klaszter N=118 - _
4. klaszter N=57 - -
Piaci teljesitmény
Az eladasi volumen (pit_01) A piacrészesedés (pit_02)
és a MISALIGN mutat6 kozti  és a MISALIGN mutato kozti
Kornyezet Minta korrelacio (r1) korrelacio (r1)
Teljes minta N=300 - -
1. klaszter N=69 - -
2. klaszter N=56 - -
3. klaszter N=118 - -
4. klaszter N=57 - -

Megjegyzés: A kalibraciés mintaba csak azok a valtozok kerlltek, melyek a linearis regresszios fliggvényben
a vallalati teljesitmény szignifikans (p<0,05) el6érejelzéjeként jelentek meg.
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46. sz. melléklet
A varianciaelemzés eredményei, 1996-0s minta

)

Interakcio'
Sor. Moderal6 valtozé Fiiggetlen valtozé (strukturalis és folyamatjellemzdk) Fuigg6 valtozo (teljesitmény) A M P
1 Piaci turbulencia (fo_05) Az értékesités utani szolgaltatasok fontossaga (pnt_02) Befektetés aranyos megtérilés (ROI) ++ +
2 Piaci turbulencia (vo_01) A versenytarsakrol sz6l6 informacié megosztasa (pit_01) Ertékesitési volumen + ++
3 Piaci turbulencia (vo_03) Megbeszélni a versenytarsak er6sségeit és gyengeségeit (pit_02) Piacrészesedés + ++ 3
4 Technoldgiai turbulencia (fo_04) A fogyasztoi elégedettség mérése (pnt_01) Realizalt profit ++ +
5 Technoldgiai turbulencia (vo_01) A versenytarsakrol sz6l6 informacié megosztasa (pnt_01) Realizalt profit + -
6 Technolégiai turbulencia (vo_02) Gyors valasz a versenytarsak lépéseire (pnt_01) Realizalt profit ++ +
7 Technoldgiai turbulencia (vo_01) A versenytarsakrol sz6l6 informacié megosztasa (pnt_02) Befektetés aranyos megtérilés (ROI) + - 4
8 Verseny intenzitasa (vo_01) A versenytarsakrol sz6l6 informacié megosztasa (pnt_01) Realizalt profit + -
9 Verseny intenzitasa (koord_01) Az informéci6 szabad aramlasa (pnt_01) Realizalt profit + -
10 Verseny intenzitasa (vo_04) Megceélozni a versenyelényt jelentd szegmenseket (pit_01) Ertékesitési volumen - +
11 Verseny intenzitasa (fo_04) A fogyasztoi elégedettség mérése (pit_02) Piacrészesedés - +
12 Verseny intenzitasa (vo_02) Gyors valasz a versenytarsak lépéseire (pit_02) Piacrészesedés + ++
13 Verseny intenzitasa (koord_01) Az informaci6 szabad aramlasa (pit_02) Piacrészesedés + - 6

Megjegyzés: 1) A fliggd és a fliggetlen valtozo kézotti kapesolat a moderald valtozé alacsony (A) vagy magas (M) értéke mellett. A+’ a pozitiv, a '~ jel a negativ kapcsolatot
jeloli. A’++’ jel a pozitiv relacio esetében tapasztalhatd er6sebb hatast fejezi ki.
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Interakcio'
Sor. Moderalé valtozo Fliggetlen valtozé (strukturalis és folyamatjellemzék) Fliggo valtozo (teljesitmény) A M z
1 Piaci turbulencia (koord_02) A szervezeti funkciok integracioja (pnt_01) Realizalt profit ++ +
2 Piaci turbulencia (koord_01) Az informaci6 szabad aramlasa (pnt_02) Befektetés aranyos megtértilés (ROI) + ++
3 Piaci turbulencia (fo_02) Megérteni a fogyasztoi igényeket (pit_01) Ertékesitési volumen ++ +
4 Piaci turbulencia (fo_05) Az értékesités utani szolgaltatasok fontossaga (pit_01) Ertékesitési volumen + -
5 Piaci turbulencia (vo_02) Gyors valasz a versenytarsak lépéseire (pit_01) Ertékesitési volumen ++ +
6 Piaci turbulencia (fo_02) Megérteni a fogyasztéi igényeket (pit_02) Piacrészesedés + -
7 Piaci turbulencia (koord_02) A szervezeti funkciok integracidja (pit_02) Piacrészesedés ++ + 7
8 Technolégiai turbulencia (koord_01) Az informaci6 szabad aramlasa (pnt_02) Befektetés aranyos megtértilés (ROI) + ++
9 Technoldgiai turbulencia (koord_03) A vezet6k ismerik a dolgozék hozzajarulasat (pit_01) Ertékesitési volumen - + 2
10 Verseny intenzitasa (vo_02) Gyors valasz a versenytarsak lépéseire (pnt_01) Realizalt profit ++ +
11 Verseny intenzitasa (fo_01) A fogyasztoi elégedettség altal vezérelve (pnt_02) Befektetés aranyos megtérilés (ROI) ++ +
12 Verseny intenzitasa (vo_02) Gyors valasz a versenytarsak lépéseire (pnt_02) Befektetés aranyos megtértilés (ROI) ++ +
13 Verseny intenzitasa (fo_04) A fogyasztéi elégedettség mérése (pit_01) Ertékesitési volumen + -
14 Verseny intenzitasa (vo_02) Gyors valasz a versenytarsak lépéseire (pit_01) Ertékesitési volumen ++ +
15 Verseny intenzitasa (fo_04) A fogyasztéi elégedettség mérése (pit_02) Piacrészesedés + -
16 Verseny intenzitasa (vo_02) Gyors valasz a versenytarsak lépéseire (pit_02) Piacrészesedés ++ + 7

Megjegyzés: YA fuiggb és a flggetlen valtozé kézotti kapcsolat a moderalé valtozo alacsony (A) vagy magas (M) értéke mellett. A '+’ a pozitiv, a - jel a negativ kapcsolatot jeldli. A '++’ jel a pozitiv
relacio esetében tapasztalhaté erésebb hatast fejezi ki.
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Sor. Moderalé valtozo Fliggetlen valtozé (strukturalis és folyamatjellemzék) Fliggo valtozo (teljesitmény) A M z
1 Piaci turbulencia (fo_05) Az értékesités utani szolgaltatasok fontossaga (pnt_01) Realizalt profit - +
2 Piaci turbulencia (vo_04) Megcélozni a versenyel6nyt jelentd szegmenseket (pnt_01) Realizalt profit - +
3 Piaci turbulencia (koord_01) Az informécié szabad aramlasa (pnt_01) Realizalt profit - +
4 Piaci turbulencia (koord_02) A szervezeti funkciok integracidja (pnt_01) Realizalt profit - +
5 Piaci turbulencia (koord_03) A vezet6k ismerik a dolgozok hozzajarulasat (pnt_01) Realizalt profit + ++
6 Piaci turbulencia (fo_03) A fogyasztéknak nyujtott magasabb érték (pnt_02) Befektetés aranyos megtérilés (ROI) + ++
7 Piaci turbulencia (fo_05) Az értékesités utani szolgaltatasok fontossaga (pnt_02) Befektetés aranyos megtérilés (ROI) - +
8 Piaci turbulencia (koord_01) Az informacié szabad aramlasa (pnt_02) Befektetés aranyos megtérilés (ROI) - +
9 Piaci turbulencia (fo_03) A fogyasztdknak nyujtott magasabb érték (pit_01) Ertékesitési volumen + ++
10 Piaci turbulencia (vo_04) Megcélozni a versenyel6nyt jelentd szegmenseket (pit_01) Ertékesitési volumen + ++ 10
11 Technoldgiai turbulencia (vo_01) A versenytarsakrol szél6 informacié megosztasa (pnt_02) Befektetés aranyos megtérilés (ROI) - +
12 Technoldgiai turbulencia (koord_01) Az informacié szabad aramlasa (pnt_02) Befektetés aranyos megtérilés (ROI) - +
13 Technoldgiai turbulencia (fo_02) Megérteni a fogyasztoi igényeket (pit_01) Ertékesitési volumen - +
14 Technoldgiai turbulencia (koord_01) Az informacié szabad aramlasa (pit_01) Ertékesitési volumen - + 4

Megjegyzés: YA fligg6 és a flggetlen valtozé kézotti kapcsolat a moderald valtozoé alacsony (A) vagy magas (M) értéke mellett. A '+ a pozitiv, a - jel a negativ kapcsolatot jeldli, mig a '++’ jel a
pozitiv relacié esetében tapasztalhato erésebb hatast fejezi ki.
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