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1. Kutatasi elozmények és a téma indoklasa

Miért van sziikségiik a vallalatoknak piacorientaciora? A valasz egyszeriien
hangzik: a teljesitmény novelése érdekében. A piacorientacid teljesitményre
gyakorolt hatdsa azonban nem magatol értetédd. Szamos vizsgalat bizonyitja, hogy a
piacorientacio teljesitményt fokozo képessége tobb helyzeti tényezo6tdl fiigg, mint
példaul a kulturalis kontextus, az iparagi adottsdgok, valamint a megvalasztott
teljesitménytényez6k (Cano et al., 2004; Shoham et al., 2005; Kirca et al., 2005).
Ezt erésiti Day (1999) megallapitasa is, aki szerint nagyon fontos figyelembe venni
a vallalatok miikodési kornyezetét, ha a piacorientacio teljesitményre gyakorolt

hatasat vizsgaljuk.

A kornyezeti bizonytalansag és a marketing szemlélet kapcsolatat elméleti
fejtegetések segitéségével, valamint kdzvetlen empirikus uton sikeriilt bizonyitani
(lasd Day-Wensley 1988; Hambrick 1983; Kohli—Jaworski 1990). Az emlitett
kutatasok kiilonb6zé mértékben ugyan, de bizonyitjdk a marketing szemlélet
esetlegességét (contingent nature), amely bizonyitja, hogy a kiilonboz6 stratégiai
orientaciok és a teljesitmény kapcsolatat a kornyezeti tényez6k moderaljak. Slater és
Narver (1994) is vizsgalja a piacorientacio és a teljesitmény kapcsolatanak erésségét
befolyasolo kdrnyezeti tényezdket. Az eredmények azt mutatjak, hogy a kdrnyezet
nincs hatéssal a piacorientacio és a vallalati teljesitmény kapcsolatanak természetére,
valamint a piacorientdcié valamely 0OsszetevOjének (fogyasztd orientacid vs.
versenytars orientacid) megerdésodésére/dominancidjara. Slater és Narver érvelése
egy kiforrott piacgazdasagban minden kétséget kizaréan helytallod, hiszen a piacok itt
hosszu tavon egyenstlyi allapotba keriilnek (Golden et al., 1995). A vallalatok ett6l
eltérd helyzettel szembesiilnek az olyan kérnyezetben, melynek alapvetd jellemzoi

még formalodnak (Golden et al., 1995). Egy atmeneti orszdgban a kérnyezet kritikus

s



vezetdk is eltérd modon észlelik (Gao et al., 2007). Feltételezhetd tehat, hogy egy

atmeneti orszagban a kornyezeti bizonytalansag vezetdk altali észlelése befolyésolja

s

Tobb kutatd mindazonaltal agy véli, hogy a piacorientacié nem feltétleniil
jelent fenntarthatd versenyelényt a vallalatok szamara. Ez az alabbi okokkal
magyarazhatd. Elészor, a piacorientacio a fogyasztok kinyilvanitott igényeit és a
versenytarsak tevékenységét figyeld sziik fokuszt jelent (azaz adaptiv tanulds vs. az
Uj tudas létrehozasat tamogatd tanulas: Hamel-Prahalad, 1991; Slater—Narver,
1995). Ez a sziik fokusz azt idézheti eld, hogy a vallalatok nem érzékelik a nem
szokvanyos forrasokbol (piaci rések felol) érkezd fenyegetettségeket, ami
meggatolja, hogy a piacorientalt vallalatok fenntarthatd versenyelényt épitsenek ki.
Masodsorban, az eréforras alapu vallalatelmélet alapjan egy képesség vagy eréforras
hosszutavon hato teljesitmény elényt eredményez, amennyiben nem masolhaté a
versenytarsak altal (Barney, 1991). Day (1994) szerint az er6forrasok és képességek
nem masolhatok, ha olyan tacit tudast ny(jtanak a vallalatok szamara, melynek
segitségével a fogyasztok latens igényei megismerheték. Az ilyen tudasbazis csak
abban az esetben jon létre, ha a vallalatok a piacorientacié tagabb és proaktivabb
megkozelitését fogadjak el (Slater—Narver, 1998). Harmadszor pedig, széles korben
elfogadott  vélekedés, hogy a wvallalat akkor rendelkezik fenntarthato
versenyelonnyel, ha konnyebben és gyorsabban képes tanulni és a piaci trendeket

kihasznalni, mint versenytarsai (De Geuss, 1988).

Az atmeneti orszagok vallalatainak piacorientacios viselkedésével szamos
kutatas foglalkozik (lasd Akimova, 2000; Hooley et al., 2000). E kutatasok azonban
csupan felszines magyarazatat adjak annak, hogy a marketing intézmények milyen
moédon befolydsoljadk a piacorienticid és a marketing viselkedés kialakulasat

(Simmonds, 1994). A tarsadalmi és a makro marketing képvisel6i szerint a piactéren



megfigyelhet6 viselkedés a tarsadalmi kapcsolatokba van beagyazodva (lasd Arndt,
1981; Dixon, 2002; Thanawala, 2002). Ebbél kovetkezik, hogy a vallalatok
marketing viselkedésére a marketing intézmények kiilonb6z6 jellemzdi hatnak
(Handelman—Arnold, 1999; Nwankwo, 2004), valamint feltételezhetd, hogy a
piacorientacid kialakulasara a szociokulturalis kdrnyezet is jelentds befolyassal van
(Bathgate et al., 2006). Ha ez igy van, akkor feltételezhet6, hogy a vallalat
vezetdi dontések kovetkezményeként alakul ki és egyfajta er6forras allokéciot jelent

(Ruekert, 1992).

Doktori értekezésemben a vallalatok kornyezeti feltételekhez torténd
alkalmazkodasat vizsgalom a rendszervaltast kdvetd két évtizedben. Pontosabban a
kovetkezd kérdésekre keresem a valaszt. (1) Milyen szerepet jatszik a
kornyezet €s a kiilonbozo vallalati stratégiak hogyan 1épnek interakcidba, valamint
hogyan fejlédnek karoltve a gazdasagi atmenet idején? (3) Fenntarthatd
versenyelonyt biztosit-e a piacorientacié a vallalatok szamara, ha a kornyezet a
gyorsan valtozd jelzovel irhatdo le? (4) A valtozd kornyezeti feltételekhez
alkalmazkod¢ vallalatok jobban teljesitenek azon versenytarsaikhoz képest, amelyek

nem hajtjak végre a kelld mértéki stratégiai valtozast?

1.1. Hipotézisek Hla-H1c — szelekcios megkozelités

A vallalatok kdrnyezethez torténd alkalmazkodasat leird koncepciok koziil az
egyik legismertebb a populacids okoldgia elmélete. A populacios 6kologia elmélete
értelmében a kdrnyezethez torténd illeszkedés egy evoltcios folyamat hatasara megy
végbe, aminek eredményeként a vallalatok a kornyezettel valo jobb illeszkedés felé

haladnak (Fennell, 1980). A kornyezet kiilonbozoképpen szelektalja a szervezeteket



annak fiiggvényében, hogy azoknal milyen mértékben kovetkezik be a szervezeti
struktira és  folyamatok kornyezeti jellemzdkhoz — torténd  adaptalddasa
(Hannan—Freeman, 1974; Buckley, 1967). Az olyan szervezeti formak és
mintazatok, melyek nem mikodoképesek, kihalasra itéltetnek, ellenben a
mitkodéképes formak talélnek és kivalasztodnak. A kornyezeti valtozasokhoz
legjobban alkalmazkodo szervezeteknél tehat izomorfikus kapcsolat jon létre a

kontextus és a szervezet strukturalis jellemz6i kozott (DiMaggio—Powell, 1983).

A rendszervaltozas két évtizedében megvalosuld alkalmazkodas az alabbi
médon megy végbe: a vallalatok olyan stratégiai iranyt valasztanak, és ehhez
kapcsoléddan olyan szervezeti format hoznak 1étre és olyan miikddési folyamatokat
alakitanak ki, mely az eréforrasok optimalis elosztasat tamogatja és a talélés zaloga
lehet. Az optimalis forma és szervezeti felépités azt jelenti, hogy a fogyasztoi
szokasok és preferencidk allandoé valtozasa, a technologiai fejlodés felgyorsulasa,
valamint a verseny kiélez6dése eredményeként olyan képességek fejlédnek ki,
melyek segitségével megfelelden lekdvethetd a kiilsé kornyezetben bekdvetkezd
valtozasok mélysége, dinamikaja, aminek kdszonhetGen a vallalat képes lesz a
kornyezet altal megkovetelt mértékben alkalmazkodni. A tulélés pedig azt jelenti,
hogy a vallalat képes lesz azonositani és jO mindségi termékekkel kiszolgalni
célpiacait, ami stabil piaci pozicidt és atlagon feliili jovedelmezdséget biztosit

szamara. A fenti megallapitasok fényében az alabbi hipotézisek fogalmazhatok meg:

Hla: Pozitiv korrelaci6 van a piaci turbulencia ¢és a vallalatok
piacorientacios magatartasahoz kapcsolodo strukturalis és
folyamatjellemzdk kozott, de ez a hatas az id6 milasaval csokken.

H1lb: Pozitiv korrelacio van a technoldgiai turbulencia és a vallalatok
piacorientacids magatartasahoz kapcsolodo strukturalis és

folyamatjellemzdk kozott, de ez a hatas az idé mulasaval csokken.



Hlc: Pozitiv korrelacidé van a verseny intenzitdsa ¢és a vallalatok
piacorientacios magatartdsdhoz kapcsolodo strukturalis és

folyamatjellemzdk kozott, de ez a hatas az idé mulasaval csokken.

1.2. Hipotézisek H2a-H4b — interakcios megkdzelités

Az interakcidos megkozelités értelmében a kiilsé feltételekhez torténd
szervezeti adaptacid akkor wvalosul meg, ha a kornyezetben tapasztalhatd
komplexitas a szervezet felépitésében is leképezddik. A populacios Skologia
elméletétdl eltéréen a fokusz itt nem a kontextus és a struktira egyezdségén
(congruence) van, hanem a szervezet strukturalis jellemzéinek és a kontextus
interakcidjanak teljesitményre gyakorolt hatdsan. Az interakcidés megkozelités
értelmében a szervezeti alkalmazkodas fokozodik, ha a kornyezeti komplexitas
leképezddik a szervezeti struktiraban. Jelen tézisben a piaci turbulencia, a
technologiai turbulencia, valamint a verseny intenzitdsa tényezok alkotjak a
vallalatok kornyezetét, mig a szervezet belsd jellemzOit a piacorientacios

viselkedéshez kapcsolodo strukturalis és folyamatjellemzok adjak.

A piaci turbulencia egy adott részpiacra jellemz6 fogyasztoi preferenciak
allandd valtozasat jelenti. Az atmenet kezdeti szakaszdban a korabbi rendszerbe
beagyaz6dd fogyasztasi szerkezetnek koszonhetden a fogyasztéi preferenciak
kialakulatlanok (Zhou et al., 2002). A piacra gyenge min6éségi termékek keriilnek, a
termékvalaszték is meglehetdsen sziikds (Theoharakis—Hooley, 2008), a vonzd
novekedési potencidlnak koszonhetden Gjabb belépdk megjelenésével kell szamolni,
ami alland6 valtozasra, folyamatos tanulasra 0sztonzi az életben maradasért kiizdd
vallalatokat; ez pedig rendkiviil turbulens kdrnyezetet indukal. Az atmenet kés6bbi
szakaszaban a magas mindségli termékeknek és a széles termékvalasztéknak

kdszonhetden stabilizalodd fogyasztoi preferenciakrol, igy mérséklddd piaci



turbulenciardl beszélhetink (Kumar et al., 2011). A technoldgiai turbulencia a
termékbevezetések gyorsasagat, a technologiai fejlesztés iitemét jelenti. A
A gazdasagi atmenet kezdetén az el6z6 rendszert6l 6rokolt, elmaradott miiszaki
fejlettségi szint tapasztalhatd, ami a mérnoki tudas és az \j technoldgiak gyors
adaptalasat koveteli meg a termékfejlesztési versenyben torténd helytallas érdekében
(Zhou et al., 2005). Az atmenet kezdeti szakasza a technoldgiai turbulencia magas
fokaval irhat6 le. A transzformacio késGbbi szakaszaban a technoldgiai standardok
elterjedéséb6l és a miszaki fejlesztések lassulasabol kifolydlag mérséklodo
technoldgiai turbulenciaval kell szamolni (Covin-Slevin, 1989). A verseny
intenzitdsa a verseny fokaval mérhetd egy adott iparagon beliil. Az atmenet kezdeti
szakasza a piacok allanddéan és folyamatosan valtozo jellegével irhato le, ami a
fogyasztéi preferenciak és igények rendiiletlen formalddasanak, az 0j belépok
megjelenésének koszonhetd. Az atmenet korai fazisban tehat a vallalatok er6sddo
versenyfeltételekkel szembesiilnek (Zhou et al., 2005). Késébb, amikor a piacok egy
normal nodvekedési palyara allnak, a vallalatok kivalasztjdk és marketing
eréfeszitéseik kozéppontjaba allitjdk legfobb piacaikat, ami az erdviszonyok
stabilizalodasat, normal versenyfeltételek kialakulasat eredményezi (Kumar et al.,
2011). Az atmenet késGbbi szakasza tehat a csokkend versennyel jellemezheté. A

fenti gondolatok alapjan az alabbi hipotézisek fogalmazhatok meg:

H2a: Az atmenet kezdeti (T,) és el6rehaladottabb (T,) szakaszaban a piaci
turbulencia emelkedésével a vallalatok fokozzak piacorientaciojuk
meértekét, ami ndvekvo (a) piaci és (b) pénziigyi teljesitményt eredményez.

H2b: A piaci turbulencia piacorientacio és teljesitmény kapcsolatara
kifejtett moderalo hatasa az atmenet kezdeti szakaszatol az atmenet késdbbi

szakasza felé haladva mérséklodik.



H3a: Az atmenet kezdeti (T,) és el6rehaladottabb (T,) szakaszaban a
technologiai  turbulencia  emelkedésével a  vallalatok  fokozzak
piacorientacidjuk mértékét, ami ndvekvé (a) piaci és (b) pénziigyi
teljesitményt eredményez.

H3b: A technoldgiai turbulencia piacorientacio és teljesitmény kapcsolatara
kifejtett moderalo hatasa az atmenet kezdeti szakaszatol az atmenet késébbi
szakasza felé haladva mérséklddik.

H4a: Az atmenet kezdeti (T;) és el6rehaladottabb (T,) szakaszaban a
verseny intenzitisa emelkedésével a vallalatok fokozzak piacorientacidjuk
mértékét, ami névekvo (a) piaci és (b) pénziigyi teljesitményt eredményez.
H4b: A verseny intenzitisa piacorientacio és teljesitmény kapcsolatara
kifejtett moderald hatasa az atmenet kezdeti szakaszatol az atmenet késobbi

szakasza felé haladva mérséklodik.

1.3. Hipotézisek H5a-b —rendszerszemléletii megkozelités

A piacorientacio  fenntarthatd versenyelényre gyakorolt hatasat a
rendszerszemléletli megkozelités segitségével vizsgdlom. A rendszerszemléletii
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 (Miller, 1981; Van de Ven—Drazin,
1995). Az atlagon felilli teljesitmény kulcsa a rendszer szintii megkozelités
értelmében a kornyezeti feltételekhez megfeleléen alkalmazkodd szervezetek
strukturalis jellemz6inek belsé konzisztencigjaban keresendé (Khandwalla, 1975). A
rendszerszemléletii megkdzelités értelmében az illeszkedés a strukturalis és
folyamatjellemz6k olyan mintdzatanak kialakuldsat jelenti, mely a kornyezeti

tényezokhoz megfelelden illeszkedik és belséleg konzisztens.
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Az atmenet kezdeti szakaszaban a vallalatok tobbségénél az erdforrasok
jelentds hanyada a mikodési feltételek megteremtésében emésztédik fel, és
vélhetéen kevés szabad kapacitds marad a konzisztens, ndvekedés orientalt
stratégiak kidolgozasara, vagy egy-egy célpiac meghdditasara. Azok a vallalatok,
melyek képesek arra, hogy az alapvetd miikodési feltételek (Ggy mint szervezeti
atalakitas, partnerkapcsolatok kiépitése, piaci pozici6 meghatirozasa stb.)
megteremtésén  til a  piacok jobb  megismerését és  versenyképes
termékek/szolgaltatasok piaci bevezetését tamogatdo képességeket fejlesszenek,
versenyelonyre tehetnek szert a tobbi vallalattal szemben. Ezt a magatartast a
szakirodalomban piacorientdcidonak nevezik. Egy piacorientalt szervezet a
fogyasztokkal, a versenytarsakkal és a tagabb miikddési kornyezettel kapcsolatos
informacio dsszegylijtésének, az informacid szervezeten beliili tovabbterjesztésének,
majd a sziikséges valasz kialakitasanak koszonhetéen egy tanuld szervezetként
foghato fel, mely a folyamatos kisérletezésre, a vallalat folyamatainak ¢és
rendszereinek allando fejlesztésére 6sztokéli az alkalmazottakat. Az ilyen filozofia,
gondolkodasmod €s normarendszer vallalaton beliili széleskorli elterjedésével
megkiilonboztetd képességek alakulnak ki, ami fenntarthaté versenyelonyt biztosit a
vallalat szamara. A fenntarthatd versenyelony tehat az atmenet kezdeti szakaszaban
(T,) — amikor a piaci turbulencia, a technoldgiai turbulencia és a verseny intenzitasa
meglehetdsen magas értéket mutat — abbol szarmazik, hogy a vallalatok a valtozo
piaci feltételeknek megfeleléen allokaljak stratégiai eréforrasaikat, vagy ugy
konfiguraljak, ujra konfiguraljak eszkozportfolidjukat, hogy megfeleljenek a piaci

kihivasoknak.

Az atmenet késobbi szakaszaban (T,) — amikor a piaci turbulencia, a
technologiai turbulencia és a verseny intenzitasa mérsékeltebb formaban jelenik meg

— egyre tobb vallalat tanulja meg (masolja az iparagi legjobb gyakorlatot) a
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piacorientalt gondolkoddsmoddot. A vallalatok strukturalis felépitésiiket ¢és
folyamataikat a sikeres vallalatok gyakorlatat kovetve probaljak meg kialakitani. Ezt
a keresleti piacokon megfigyelhetd véltozasok hajtjak, hiszen a vevk hozzaszoknak
a magas mindségl és a testre szabott termékekhez/szolgaltatasokhoz. Varhato tehat,
hogy a vallalatok piacok irdnyaba tanudsitott magatartasa (ipardagon beliil és kiviil
egyarant) kozeledni fog egymashoz a nagyon hasonl6 eréforrasok és képességek
kifejlesztése révén. Hosszii tavon tehat nagyon sok vallalat rendelkezik a
piacorientaciéo magas fokahoz sziikséges eréforrasokkal, képességekkel, strukturalis
¢és folyamat jellemzdkkel, és akarhogy is konfiguraljak azokat, a piacorientacidhoz
tartozo eszkozportfolio mar nem nyujt versenyelonyt szamukra. Hosszl tdvon tehat
a szamolni kell azzal, hogy a piacorientacié nem jelent fenntarthat6é versenyelényt a
vallalatok szamara. A fenti gondolatok fényében az alabbi hipotézisek

fogalmazhatok meg:

Hb5a: A valtozo kornyezeti feltételekhez alkalmazkoddé vallalatok jobban
teljesitenek azon versenytarsaikhoz képest, melyeknél nem valdsul meg a
kornyezeti feltételek valtozasanak megfeleld eréforras allokacio.

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

versenyelonyt a vallalatok szamara.
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2. A felhasznalt modszerek

2.1. Modszertan — szelekcios megkozelités

A szelekcios megkozelités szerint a kdrnyezetben tapasztalhatod turbulencia
(magas bizonytalansag) szignifikans elérejelzdje kell, hogy legyen a vallalatok
strukturalis és folyamatjellemzdinek. A szelekcids megkdzelités értelmében a
kornyezethez torténd illeszkedés teljesitményre kifejtett hatdsa implicite nem
szerepel a vizsgalatokban, hiszen feltételezhetd, hogy a megfeleléen adaptalodo
vallalatok kivalasztodnak azokkal szemben, melyek nem alkalmazkodnak
megfeleléen kornyezetiikhoz. A szelekcios megkdzelités szerint a kdrnyezeti

tényezok és a vallalatok strukturalis és folyamatjellemz6i erds korrelacioban allnak.

A fenti Osszefiiggések vizsgalatat kétvaltozos korrelacios elemzéssel
végeztem. Minden kornyezeti valtozo (tt, pt, valamint vi), a piacorienticios skalahoz
tartozo strukturalis (koordl, koord2, valamint koord3) és folyamatjellemzoék (fo_01,
..., fo_05, valamint vo_01, ..., vo_04), valamint egy vallalati teljesitményméré (pl.
pit_ 01) kapcsolatat korrelacios tablaban vizsgaltam. Mindegyik mintan négy
korrelacios vizsgalatot futtattam. Amennyiben erés korrelacio mutathaté ki a
kornyezeti tényezOk és a piacorientacios skala strukturalis és folyamatjellemzoi
kozott, tgy allithatd, hogy a mitkodési kornyezet hatassal van a vallalatok kiilsé

feltételekhez torténd alkalmazkodasara.

2.2. Modszertan — interakcios megkozelités

A kontingenciaclmélet interakciés megkozelitése szerint ahhoz, hogy a
szervezetek kiils6é kornyezethez torténd illeszkedését megértsiik, a kontextus és a
strukturalis jellemzok teljesitményre gyakorolt hatasat kell vizsgalni. Az interakcios

megkozelités egyfajta redukcionalista felfogést képvisel, mely szerint a szervezetek
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alkotdelemekre bonthatok és azok elkiiloniilten is vizsgalhatok. Az alkotdelemek
vizsgélatabol nyert informacié ezt kdvetden aggregalhatd, ami segit a szervezetek

miikddésének megértésében.

Az illeszkedés interakcids megkozelitésének vizsgalatat varianciaclemzéssel
végeztem el. A kornyezet hatasat mérd valtozok, a piacorientacids skalahoz tartozo
strukturalis és folyamatjellemzdk, e két valtozocsoport interakcidja (mint fliggetlen
valtozok), valamint a vallalati teljesitmény (mint fiiggdé valtozd) kapcsolatat
ANOVA teszttel vizsgaltam. Az ANOVA tesztek lefuttatdsa el6tt a kornyezet
hatasat, valamint a piacorientaciot alkotd tizenkét strukturalis és folyamatjellemz6t a
median értékek mentén dichotomizaltam, alacsony és magas kategoridkat képezve.
Az ANOVA tesztek lefuttatdsa el6tt elvégeztem a kiugrd értékek vizsgalatat az
elemzésbe bevont valtozo tekintetében (pl. pnt_01, fo_01_median és tt_median). A
csoportokon beliili szorasok egyezéségét Levene-teszttel mértem. A harom
kornyezeti valtozo, a tizenkét strukturalis és folyamatjellemzd, valamint a négy
teljesitményméré felhasznalasaval sszesen 144 (3x12x4) ANOVA tesztet futtattam

az adatfelvétel minden idészakaban.

Az interakcios megkozelités segitségével részletesebb képet kaphatunk arrol,
hogy a miikodési kornyezet jellemz6i milyen egyedi hatést fejtetnek ki a vallalatok
strukturalis és folyamatjellemzdire, tovabba meggy6zddhetiink arrél, hogy a két
tényez6 interakcidoja a vallalati teljesitményt hogyan befolyasolja. E
megkozelitésben a redukcionizmus eszkozével éliink, ami megakadalyozza azt, hogy
a szervezeti strukturdk és a kornyezeti hatdsok szimultan vizsgalatabdl atfogdbb
kovetkeztetéseket vonjunk le. A szervezetek alkotdéelemekre bontasa révén azonban
részletgazdagabb képet kaphatunk a rendszerszemléletli vizsgalati modszerek altal
elfedett finomabb hatasokro6l, ami segit a hatterében meghtuz6do dsszefiiggések jobb

megeértésében.
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2.3. Modszertan — rendszerszemléletii megkozelités

A rendszerszemléleti megkozelités értelmében az illeszkedés egy adott
kornyezeti klaszterben egy meghatarozott idealis eréforras allokdcidhoz torténd
igazodasban 0lt testet. Az ilyen idedlis profiltdl torténd egységnyi eltérés egységnyi
illeszkedésbeli hianyossadgot eredményez (misalignment), és ez a véllalati
teljesitménnyel mutatott negativ korreldcidban oOlt testet. Az illeszkedésbeli
hianyossag az adott kdrnyezetben azonositott idedlis profiltol (a megfelelé eréforras
allokacio, mely szignifikans kapcsolatot mutat a vallalati teljesitménnyel) szamitott

sulyozott euklideszi tavolsagként szamszerlsitheté. Ez a mutatbszam az adott

cres

s

illeszkedésbeli hidnyossagot egy ugynevezett MISALIGN mutat6 fejezi ki, mely a

kovetkezoképpen hatdrozhatd meg:

2
— N

MISALIGN =>" €, &, - X, O
j=1

Az  illeszkedésbeli  hianyossagot  kifejez0  mérészam  tehat a
kornyezetspecifikus idealis profiltol vett sulyozott euklideszi tavolsagként 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 fontossagi sulya

viszonylataban kiilonb6z6 kornyezeti egységeken beliil és azok kozott egyarant.

A vallalatok kornyezeti feltételekhez torténd stratégiai illeszkedését a soron
kovetkezd 1épések mentén végeztem el. Elsé lépésben meghatiroztam azt a

stratégiai er6forrds egyiittest, mely az egyes kornyezeti klaszterek esetében az
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optimalis er6forras allokaciot jelentette. Ehhez minden kdrnyezeti klaszterben egy
linearis regresszios egyenletet (OLS) futtattam, mely a piacorientaciéhoz kapcsolodo
tizenkét folyamat és strukturalis jellemzot, mint fiiggetlen valtozot tartalmazta. A
fliggd valtozd a négy vallalati teljesitményméré valamelyike volt. Az illeszkedés
vizsgalatdhoz csak azokat a stratégiai valtozokat valasztottam ki, melyek
szignifikdns kapcsolatban (p<0,05) alltak a valasztott teljesitménymutatoval.
Masodik [épésben a Kalibracios minta kivalasztasa kovetkezett. Ehhez minden
kornyezeti  klaszterben sorba kellett rendezni a vallalatokat a valasztott
teljesitménytényezé mentén, majd ki kellett valasztani a vallalatok felso tiz
szazalékat. Figyelni kellett azonban arra, hogy a felso tiz szazalék eltavolitasaval
nem csorbuljon az almintéara jellemz6 normalis eloszlas. Ennek elkeriilése végett az
also tiz szazalék eltavolitasat is elvégeztem. A harmadik lépésben az ideélis profiltol
torténd eltérést vizsgaltam. Ehhez a kalibracios mintabol a szignifikans (p<0,05)
stratégiai valtozok standardizalt atlagértékeib6l megalkottam a legjobban teljesitd
vallalatok idealis profiljat, majd e profilhoz mérten vizsgaltam a kalibracios
mintdbdol kimaradt vallalatok kornyezethez torténd alkalmazkodasat, mely

meghatarozott er6forras allokacié mentén valosult meg.

3. Az értekezés eredményei

3.1. Az értekezés eredményei — szelekcios megkozelités

A szelekcios megkozelités szerint a vallalatok egyensulyi allapotba keriilnek
kornyezetiikkel, ha sikeriil megfelel6 modon alkalmazkodniuk a kiilsé feltételekhez.
Az alkalmazkodas azt jelenti, hogy a kornyezetben tapasztalhatd bizonytalansag
leképezddik a vallalatok folyamat és strukturalis jellemzdiben. A kontextus vallalati
viselkedésre gyakorolt hatdsat korrelacidos elemzéssel vizsgaltam, hogy ldssam a
kornyezet hatasat mérd valtozok és a piacorientaciés magatartasformahoz

kapcsolodo strukturalis és folyamatjellemzdk kapcsolatat.
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e Az eredmények azt mutatjak, hogy a technologiai turbulencia er6sddd hatast
fejlodéssel torténd 1épéstartas szerves részét képezi a vevoi értékteremtés ndvelésére

iranyulo stratégianak.

e A piaci turbulencia hosszu tavl hatasar6l elmondhatd, hogy az atmenet
kezdeti szakaszdban, amikor a fogyasztéi igények még kialakulatlanok és a
vallalatok keresik legf6bb piacaikat, a piaci turbulencia nem stimulalja olyan
mértékben a vallalatok viselkedését, mint az atmenet késébbi szakaszaban, amikor a

piaci eréviszonyok mar tisztabb képet mutatnak.

e A verseny hatasat illetden az alabbi megallapitasok tehetok: az atmenet korai
fazisaban a piacon tapasztalhatd versenyt a vallalatok nem észlelik intenzivnek, mig
az atment elérehaladottabb szakaszdban a piaci pozicidk stabilizalodasaval a verseny
hatdsa is feler6sodik, és allandd jelleggel van jelen a kiilonbdzd piacokon és

agazatokban.

sy

kialakuldsat), ha azok hajlandok eréfeszitéseket tenni a kiilsé feltételek valtozasat
lekovetd képességek kifejlesztésére és fenntartasara. Ellenkezd esetben a vallalatok
elszigetelddnek kornyezetiiktél, immunissa valnak a kiilsé hatasokkal szemben, ami

rossz dontéseket eredményez és a piacrol torténd fokozatos kiszorulassal fenyeget.

3.2. Az értekezés eredményei — interakcios megkozelités

A kontingenciaelmélet interakciés megkdzelitése értelmében a szervezetek
illeszkedésének megértéséhez a kontextus ¢€s a struktira interakciojanak

teljesitményre gyakorolt hatasat kell vizsgalni. Ez egyfajta redukcionalista felfogast
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jelent, mely szerint a szervezetek alkotdelemekre bonthatdk és azok elkiiloniilten is
vizsgalhatok. Az alkotéelemek vizsgalatabol nyert informacié aggregalasa aztan
segit a szervezetek miikdodésének jobb megértésében. Az interakciés megkozelités
értelmében a szervezeti alkalmazkodéas akkor valosul meg, ha a kdrnyezetben
tapasztalhato komplexitdas a szervezet felépitésében is leképezddik. Az
alkalmazkodas a vallalatok piaci iranyultsagat kifejez6 piacorientacios skalahoz
tartozo strukturalis és folyamatjellemz6k és a megfeleld kornyezeti tényezd
interakciojaban, €s az interakcios parok teljesitményre gyakorolt hatasaban fejezédik

ki. Az alabbiakban a vizsgalatok soran sziiletett eredményeket ismertetem.

e Az atmenet kezdeti szakaszaban a vallalatok viselkedését az alabbi modon
lehet leirni. A kialakulatlan és allandéan valtozo fogyasztoi preferenciakbol,
valamint az alacsony mindségii piaci termékekbdl kifolydlag versenyelényre lehet
szert tenni a kivaldé minéség termékek piaci bevezetésével. Az 1) termékek
kifejlesztése azonban magas kockazattal jar, hiszen a vallalatok nem tudjak, hogy
milyen termékek/szolgaltatdsok nyerik el a fogyasztok tetszését, igy nem mernek
kockaztatni a termékfejlesztés, innovacio terén. Biztosra akarnak menni, igy aktivan
figyelik, hogy a versenytarsak milyen 1épésekre szanjak el magukat. Feltérképezik
er6sségeiket, gyengeségeiket és a versenytarsakéhoz hasonld termékekkel, vagy az

azokon elvégzett kisebb modositasokkal 1épnek piacra.

e Az atmenet -eldrehaladottabb szakaszaban a fogyasztéi igények
megismerése ¢€s kielégitése kozponti célként jelenik meg a vallalatok szamara,
melyet szamos strukturélis és folyamatjellemzd tamogat. Megfigyelhetd tovabba a
koordinacié felerésddése is, ami a kiilonb6z6 szervezeti egységek Osszehangoltabb
miikodésében ot testet. Erdekes, hogy a fenti folyamatok és strukturélis jellemzék
teljesitményre gyakorolt pozitiv hatdsa csak a kiilonbozé kornyezeti tényezdk

alacsony foka mellett jelentkezik. Ugy tiinik tehat, hogy a vallalatok még tiz évvel a
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rendszervaltast kovetden sem eléggé merészek ahhoz, hogy a piacaikat tdgan
értelmezzék, és szélesebb spektrumon inditsanak tdmadast a piac meghdditasa
érdekében, hogy agresszivebb novekedési célokat kovetve fektessék le jovobeni
sikereik alapkovét. Még ekkor is relative sziik, jol behatarolt és a korabbi évek soran

kelloképpen megismert és feltérképezett piacokon mitkodnek.

3.3. Az értekezés eredményei — rendszerszemléletii megkozelités

e A gazdasagi atmenet kezdeti szakdszéban 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 kelldképpen tdmogatd
vallalatok lemaradnak versenytarsaikhoz képest, ami a piaci és pénziigyi

teljesitménymérdk viszonylataban egyarant megmutatkozik.

e A rendszervaltas elérehaladottabb szakaszaban a vallalatok tobbsége olyan
folyamatokat vezet be és szerkezetileg ugy alakitja felépitését, hogy a szervezet a
fogyasztoi igények és a piac miikodési logikajat megértve képes magas mindségli
termékeket/szolgaltatasokat a piacra vinni. E magatartasforma széleskorii elterjedése
nem garantalja az atlagon feliili teljesitményt, hiszen a vallalatok tobbsége
szisztematikusan figyeli versenytarsait, a fogyasztoéi preferenciak valtozasat, a
tagabb miikodési kornyezetben zajlo valtozasokat, és termékeit/szolgaltatasait Ggy
fejleszti, modositja, hogy azok magas megelégedettséget nyujtsanak a fogyasztok

szamara.

e A legjobban teljesitd vallalatok nem magaslanak ki a piacorientacidhoz
kapcsolodo strukturdlis €s folyamatjellemzok tekintetében azokhoz képest, melyek
valamelyest gyengébben teljesitenek a piaci vagy pénziigyi teljesitménymérdk

viszonylataban. A kiils6 feltételekhez torténé alkalmazkodas az eréforrasok olyan
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optimalis elosztasat eredményezi, mely atlagon feliili teljesitményt nyujt a vallalatok

szamara, és kell6képpen lekdveti a kornyezeti feltételek megvaltozasat.

e Az eredményekbdl azt latjuk, hogy az atmenet kezdeti szakaszaban a
vallalatok figyelik versenytarsaik tevékenységét, fontosnak tartjdk a fogyasztod
igényeknek megfelelé termékek/szolgaltatasok kialakitasat, azonban e folyamatok
még nem kell6képpen szervezett keretek kozott zajlanak; az ilyen feltételekkel
miikddd vallalatoknal azonban mar megmutatkozik a teljesitménybeli elény. Az
atmenet késobbi szakaszaban a vallalatok viselkedése egyre inkabb hasonlit a
piacorientalt vallalatokéra, a korabbi iddszakban még kiilonalld folyamatok
szervezettebb keretek kozott zajlanak, ami atlagon feliili teljesitmény eredményez.
Még tovabb haladva az atmenetben, széles kdrben megfigyelhet a piacorientacié
elterjedése, ami a magas mindségli termékek/szolgaltatdsok standardként torténd

elfogadasat indukalja, ami csokkend hozamot eredményez.
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