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Bevezetés, a kutatasi kérdések megfogalmazasa

Ko6zel harom évtizede all a marketing akadémikusok érdeklodésének a kozéppontjaban az
a kérdés, hogy vajon a marketingkoncepcid, és annak végrehajtasa a piacorienticio
eredményezhet-e kiemelkedd vallalati teljesitményt. A piacorientdciot ez alatt az évtizedek
alatt sokan sokféleképpen koncepcionaltak, de ezeknek a megkdzelitéseknek a Iényege
ugyanaz: a vallalat informaciokat gyljtve a kornyezetérdl (fogyasztokrol és
versenytarsaktol) olyan stratégiat alakit ki, amely kiemelkedd vevdértéket hoz létre. Ezt a
stratégiat a szervezeti erOforrasok segitségével végrehajtja, amely teljesitményndvekedést
eredményez. A piacorientacid és a teljesitmény kapcsolatat a legvaltozatosabb vallalati,
gazdasagi, iparagi, foldrajzi, kulturalis kornyezetben vizsgaltak, és a kutatdsok tobbsége

pozitiv kapcsolatot talalt a két tényezd kozott.

Ugyanakkor az érdeklédés inkabb a nagyvallalati korre irdnyult, s csupan az elmult
évtizedben szaporodtak meg azok az empirikus tanulméanyok, melyek a kisebb méretii
vallalatokat allitottdak a kozéppontba. Mint a fenti leirdsbol is kideriilt, a
marketingkoncepci6 végrehajtdsa egy atgondolt, tervezett folyamatot igényel. Ekézben a
kis- és kozepes vallalatok tevékenységére a koncepciondlis marketing gondolkodés hianya,
az informalis tervezés, s a rovid tava perspektiva jellemz6. Human és anyagi eréforrasaik
szlikosek, piaci részesedésiik kicsi, vevOokoriik sziik. Jogosan meriil fel a kérdés: a
marketingkoncepci6é alkalmazasanak elényei jelentkeznek-e a kisvallalatok esetén is.
Tanulményok sora azt jelzi, hogy pont a kisvallalatok sajatos miikodése miatt valhat
kulcsfontossaguva, hogy fejlesszék a piacorienticiot, mint eréforrast, ezaltal biztositva

érvényesiilésiiket a piacon.

Disszertaciom azt a kérdést helyezi a kozéppontba, hogy a magyar kis- és kdzépvallalati
szektorban hogyan érvényesiil a marketingkoncepcid, illetve kimutathato-e Osszefliggés a
teljesitménnyel. A teljesitmény tobb sikon is értelmezhetd, hiszen az objektiv pénziigyi
mércék nem mindig egyeznek meg azokkal a szubjektiv elégedettségi mutatokkal,
melyekkel a vezetOk sikerességiiket értékelik, igy ez egy 11j szempontot ad a vizsgélatnak.
Tovabbi uj dimenzidként a vallalat vezetdinek egyéni vallalkozoi karaktereit is
beleillesztem a vizsgalatba. A kisvallalatok vezetdi/tulajdonosai egyfajta ,,generalis”
szerepkort toltenek be szervezetiik életében, teljes korlien befolydsolva annak minden
teriiletét. Elkotelezettséglik a piacorientacioval szemben kritikus lehet a teljesitmény

szempontjabol. Ezt az elkotelezettséget szamos tényezo erdsitheti, vagy akar gyengitheti is,
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gondolhatunk itt a vallalkoz6i motivacidkra, célokra, vagy kompetenciakra, melyek hatasat

megvizsgalom.

Kutatasom kezdetén szembesiilnom kellett azzal a ,babeli zlrzavarral”, amely a
piacorientacid, mint eréforrds, s az azt megalapozd erdforras-alapu elmélet irodalmaban
talalhato. Természetes, hogy egy tudomanyos vita uj megkdzelitéseket, 0 szempontokat, 1]
kategoriakat general, de egy id0 utan a szalak kibogozhatatlanna valnak. Ezért fontosnak
tartom, hogy mieldtt a kis- ¢és kozépvallalatokra fokuszalnék, allast foglaljak a
piacorientacié marketing er6forrasként vald értelmezése, ¢és teljesitménnyel vald

kapcsolata terén.
Ezek alapjan kutatdsi kérdéseim:

1.A piacorientdcio, mint marketing erdforrds, hatidssal van-e kozvetve, vagy
kozvetleniil a wvallalatok teljesitményére, forrdsa-e a tartdos versenyelénynek

(szekunder kutatas).

2. A kis- és kozépvallalatok altal adaptalt piacorientacié szintje befolyasolja-e, ¢€s

milyen mértékben befolyasolja a:

a) vallalatok pénziigyi-gazdasagi teljesitményét (eredményességét),
b) marketing hatékonysagat, és

c) avezetok/tulajdonosok szubjektiv elégedettségét.

3.A kis- ¢és kozépvallalatok vezetdinek/tulajdonosainak az egyéni vallalkozoi

jellemvonasai hogyan befolyasoljak a marketingkoncepcié adaptalasat.
A disszertacio felépitése

A disszertacio két blokkra, és hét fejezetre tagolodik. Az elsd blokk (1.-3. fejezet) a kutatas
kozponti kérdésének, a piacorientacionak az elméleti megalapozasat szolgalja. A masodik
blokk a kis- és kozépvallalati aspektusokra fokuszal (4.-6. fejezet). Az értekezést az
Osszegzd 7. fejezet zarja, mely a téziseket, az eredmények értékelhetéségének korlatait,

illetve a tovabbi lehetséges kutatasi irdnyokat tartalmazza.

Az 1. fejezetben a piacorientdcié elméleti alapjaul szolgald erdforrds-alapti elmélet

kialakulasat, fejlédését, koncepcionalis alapjait ismertetem. Az erdforras-alapti nézet
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intellektualis alapjai tobb tudomanyteriiletben gyokereznek és tobb évtizedre vezethetok
vissza. Azonban a mult szazad ’80-as éveire érett meg a felismerés — melyet az uralkodo
ipari szervezeti strukturalis elméletekkel szembeni elégedetlenség sziilt — hogy a vallalatok
kimagaslo teljesitménye nem a kiils6 iparagi kdrnyezettol, hanem a vallalat rendelkezésére
allo unikalis belso erdforrasoktol, és ezek eltérd felhasznalasatol fiigg. A fejezet az azota is

tartod termékeny vita egyes fazisait, eredményeit ismerteti.

A 2. fejezet az erdforras-alapt elmélet alapjaira épitkez0 marketing erdforrasok
kérdéseivel, illetve a komplex marketing eréforrasnak tekinthetdé piacorientacioval
foglalkozik. Célja, hogy az ide vonatkozé irodalom attekintésével a kiilonb6zd kutatési
eredményeket szintetizalja, és ezaltal egyfajta diagnodzist allitson fel egy sokat kutatott
kérdéskor jelenlegi allapotarol. Az erdforrds-alapu nézet koncepcidjat a marketing
tudomany képviseldi abbol a célbol alkalmaztak, hogy megmagyardazzak a marketing
hozzajarulasat a vallalat teljesitményéhez. A szakirodalom egyik f6 kérdése, hogy a
piacorientaci6, mint eréforrds 1étrehozhat-e versenyelonyt. Az irodalom allitdsa szerint a
piacorientaci6 ugyan rendelkezik az eréforras-alapt elmélet ,,er6forras™ kritériumaival, de

még mindig nem tiszta, hogyan szolgélja a versenyeldny 1étrejottét.

A 3. fejezet a marketingkoncepcio €s a piacorientacio elméleti megkozelitéseit ismerteti. A
marketingkoncepcid altalanosan tigy irhatd le, mint a szervezet sikerének a kulcsa, amely a
célpiacok sziikségleteinek, igényeinek a versenytarsaknal eredményesebb és hatékonyabb
meghatarozasa és kielégitése altal valosul meg, a jovedelmezdséget és a szervezeti célokat
szem elGtt tartva. A piacorientdcio a marketingkoncepcion nyugszik, annak a végrehajtasa.
A fejezet az elmult szilk hirom évtized legtobbet kutatott marketing teriiletének

koncepcionalis alapjait, fejlédésének legfontosabb szakaszait mutatja be.

A kovetkezd 4. fejezet mar a disszertdci6 madasodik blokkjahoz, a kis- és kozepes
vallalatokra fokuszald részhez tartozik, de még az elméleti alapokat erdsiti. Ebben a
fejezetben a kis- és kozépvallalatok gazdasagi és tarsadalmi életben betoltott szerepét
jellemzem néhany mutaton keresztiil. Bemutatom azokat a kritériumokat, melyek alapjan a
kis- és kozépvallalati szektor elhatarolhaté a nagyvallalatoktol, illetve szdmos olyan
miikodési  sajatossagot ismertetek, amely alapvetden meghatdrozza vallalkozoi

tevékenységiiket.
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Az 5. fejezet a kis- és kozepes vallalatok marketing és piacorientacios tevékenységének a
sajatossagait elemzi. A véllalkozas, mint gondolkodasi, cselekvési mod, a vallalkozo
tulajdonsdgai, marketing iranti attitidje, mind olyan tényezdk, amelyek alapvetden
meghatarozhatjak, hogy a kisvallalatok milyen koncepcio alapjan folytatjdk marketing
tevékenységiiket. Ebben a fejezetben tekintem &t a kis- és kozepes vallalatok
piacorientacidjara  vonatkoz6 hazai ¢és nemzetkézi irodalom megallapitasait,
kovetkeztetéseit. Szekunder kutatdsom eredményeként felallitom azt a modellt, amely
azokat az Osszefliggéseket d&brdzolja, amelyek alapjan a kutatdsi kérdésekben

megfogalmazottakra valaszt kaphatok. A modell hipotéziseket is tartalmaz, melyekre a

primer kutatds adatainak elemzésével keresem a valaszt.

A 6. fejezet a felallitott modell és hipotézisek alapjan az empirikus kutatas adatait elemzi
kiilonboz6 statisztikai modszerek felhasznalasdval. A vizsgalat soran, tobbek kozott, a
kereszttabla elemzés, a klaszteranalizis, a korrelaciészamitas, valamint a linearis és
logisztikus regresszid szamitds modszereit alkalmazom. A fejezetet, a kovetkeztetések

levonésa utéan, a hipotézisek vizsgalataval — azok elvetésével, vagy elfogadasaval — zarom.

A disszertacio utolso, 7. fejezete tartalmazza azokat a téziseket, melyeket a szekunder és
primer kutatds eredményeként megfogalmaztam. A fejezet végén jeleztem azokat a
korlatokat, melyek figyelembe vételével lehet az eredményeket értékelni, illetve itt

soroltam fel a jovdre vonatkozo kutatasi elképzeléseimet is.

Végezetil egy szemantikai jellegli megjegyzést szeretnék tenni. Dolgozatom
kozéppontjaba a kis- és kdzepes vallalatokat allitottam, melyekre sokszor szinonimaként —
az altalanos szakirodalmi szoéhaszndlatnak megfelelden — a ,kisvallalatok” kifejezést
haszndlom. Ezekben az esetekben nem a létszdm, vagy arbevétel szerinti kategoriara,
hanem 0Osszefoglaloan a kisebb méretli vallalatokra utalok, ahol eltérés wvan, oftt

egyértelmiien jelzem.




Az eréforras-alapu nézet: az elmélet

1. Elmeéleti attekintes

1. Az erdforras-alapu nézet: az elmélet

Ennek a fejezetnek a célja az erdéforras-alapi nézet (resource-based view, a tovabbiakban
RBYV) irodalménak az attekintése, annak érdekében, hogy elhelyezze a kutatasi kérdést
ebben az Osszefiiggésben. A fejezet az er6forras-alapu nézet torténetének, elméleti
hatterének az attekintésével kezdddik, ezutan korvonalazza az elmélet terminoldgidit és
fejlédési irdnyzatait. Végezetiil ismertet néhany kritikat, mely az eréforras-alapti elmélettel

szemben fogalmazodott meg az elmult két évtized soran.

1.1 Torténeti attekintes

Az elmult 20 évben az erdforrds-alapu szemlélet kimagaslo figyelmet kapott az
irodalomban. Kiilonb6zd szerzdk, kiilonbozd iskolak képviseletében jarultak hozza a
fejlodéseéhez. Ideértve a kozgazdasagtan, az ipari szervezeti irdnyzatok képviseldit,
tanulmanyok sora fektette le a szemléletnek az intellektualis alapjait, amely a heterogén
vallalatok eltéré eréforras készletére helyezte a hangsulyt, és arra a kérdésre kereste a
valaszt, hogy egyes vallalatok miért képesek folyamatosan tulteljesiteni masokat. Az
eréforras-alapt gondolkodas alapjai tobbek kozott a ricardoi kozgazdasdgtanban, Penrose
(1959) vallalati novekedési elméletében, Selznik (1957) megkiilonboztetd kompetencia
kutatasaiban gyokereznek, €s itt emlitheté még meg Rubin (1973) munkéssaga a vallalatok

terjeszkedésére vonatkozdan.

A ricardoi perspektiva figyelmen kiviil hagyja a vezetdi képességeket, mint potencialis
versenyeldnyt, és inkadbb a foldre koncentrdl, azt allitva, hogy jaradék érhetd el olyan
értékes eréforrasok birtoklasaval, amelyek ritkdk és nem mobilak (ricardoi jaradék). Ide
tartozonak tekinti a foldjogokat, a kivald elhelyezkedés hasznat, a szabadalmat és szerzoi
jogokat. A f6 mechanizmus, amely altal a ricardoi jaradék novekedhet, az a készség, amely
meg tudja kiilonboztetni a potencidlisan jovedelmezd erdforrdsokat a nem
jovedelmezdektdl. Makadok (2001) ezt az elméletet ,,er6forras-valogatd™ (resourcepicking)
elméletnek nevezi. Barney (2001b) szerint az er6forras-alapu nézet a ricardoi gazdasagtan
kiterjesztése, azzal a kiilonbséggel, hogy a fo6ldon kiviil mas tényezdnek is rugalmatlan a

kinalata.
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Selznik (1957) az értékeket és a vezetési képességeket gy jellemezte, mint olyan
megkiilonboztetd kompetencidkat, amelyeket kihasznal a wvallalat. Selznik a szenior
menedzserek szerepét emelte ki, ugy jellemezve Oket, mint akik a dontéshozéason tul
viziokat fogalmaznak meg és szervezetet épitenek. Ervelése szerint a vezetés fontos forrasa
lehet a versenyelOnynek. Tovabbi eréforrasokat ugyan nem azonositott és nem is tesztelte a
vezetést, mint eréforrast, de gondolatai fontos kiindulopontot jelentettek az eréforras-alapu

nézet szamdra. (Barney—Arikan, 2001)

Az er6forrés-alapii nézet szellemi atyjanak mégis Edith Penrose (1959) tekinthetd, aki
felismerte az er6forrdsok fontossdgat a vallalatok versenypozicidja szempontjabol.
Konyvében, a ,,Vallalati novekedés elméletében” (The Theory of the Growth of the Firm)
ugy latja a vallalatot, mint felcserélhetd eréforrasok egyiittesét, amelyet a vallalat egy
adminisztrativ keretben szervez. Ervelése szerint ezek az erdforrasok olyan mértékig
moddon, hogy a potencidlisan értékes szolgaltatasokat elérhetdévé tegyék a vallalat szdmara.
Nagy érdeme még, hogy felismerte az egyéni magatartas €s a tanulds fontossagat, és a
menedzseri korlatokat Uigy azonositotta, mint a vallalati novekedés egyik f6 korlatjat.
Penrose elmélete 1ényegében az eréforras birtoklasa helyett az eréforras felhasznalasa és a
jovedelem létrehozasa kozotti kapcsolatra helyezi a hangsulyt. (Tobbek kozott Kapas,

1999; Rugman—Verbeke, 2002; Kor—Mahoney, 2004)

Penrose (1959) mellett Rubint (1973) lehet még megemliteni elézményként, aki ugy
koncepcionalta a véllalatot, mint eréforrasok egyiittesét. Rubin is felismerte, hogy az
er6forrasok nem hasznosak Onmagukban, a pusztan birtokolt erdforrdsok helyett a
»vallalatoknak fel kell dolgozni a nyers erdforrasokat, hogy hasznossa tegyék oket”.

(Rubin, 1973:938)

Mint lathatd, az er6forras-alapu gondolkodas eléfutarai kiilonbozo kutatasi iranyzatokban
gyokereztek, idonként teljesen eltéré alapokrol indulva. Ezeken tal a modern szemlélet
kialakuldsadt azonban az a novekvd elégedetlenség inspirdlta, amely a meglévd ipari
szervezeti modellel szemben jelentkezett (Porter, 1980), amely azt allitotta, hogy a vallalat
jovedelmezdsége kizarolag a kiilsé kornyezete altal determinalt. Ebbdl az eszmecserébol

szamos fontos eredmény sziiletett. A kdvetkezokben errdl lesz szo.
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1.2 Porter elmélete és annak korlatai

A véllalatok tartds versenyelOnyét biztosito forrasok feltarasa a *60-as évek oOta a stratégiai
menedzsment f0 kutatési teriiletévé valt. Mint Barney (1991) megjegyezte, ,,a vallalatok
arra iranyulo torekvése, hogy a fenntarthatd versenyeldény érdekében a véllalat erds pontjait
kihasznalva kiakndzza a lehetOségeket, és semlegesitse a veszélyeket tigy, hogy kozben
kialakitasakor.” (...) Ugyanakkor ,,az utobbi idék munkai elsésorban a vallalatok
lehetdségeinek és veszélyeinek az elemzésére koncentralnak adott versenykdrnyezetben™.
(Barney, 1991:99-100) Pé¢ldaul Porter hires Ot-eré modellje kihangsulyozta az iparagi
struktara elemzését, amely meghatarozza az iparagban elérhetd jaradékszerzési
lehetdségeket, a be- és kilépési korlatokra alapozva. Azonban, bar Porter keretrendszere
szamos hasznos szempontot nyujtott, am elsdként a kiilsé tényezdkre koncentralt, ezaltal
tobb problémat is felvetve, melyeket Black ¢és Boal (1994:131) harom allitasban
Osszegzett: (1) Mivel Porter modellje rogziti, hogy a vallalatok vonzd iparagakban
sikeresek, ezért fenndll a tautoldgia kockazata. Azaz azért sikeresek, mivel vonzd
iparagban vannak. (2) A keretrendszer keresztmetszeti és nem longitudinalis problémaval
foglalkozik. A keresztmetszeti elemzés arra helyezi a hangsulyt, hogy mi tesz néhany
iparagat, és ezen beliil egyes pozicidkat vonzobba. Azonban nem foglalkozik azzal, hogy
miért képesek egyes vallalatok eldnyds pozicidokat megszerezni, és ezeket megtartani, mig
mas vallalatok nem. (3) Implicit tanidcsokat ad a vezetOknek arra 0sztondzve, hogy a
vallalatok erdforrasaikat az iparagi struktira befolyasolasara forditsak, még akkor is, ha

nem kizarolagosan részesednek a valtozas hasznabol.

Ezek a korlatok, és a kutatdsi eredmények (pl. Rumelt, 1991) amelyek azt mutattak, hogy
az iparagi struktara legfeljebb 8-15 %-ban hatdrozza meg a vallalatok teljesitményét,
kialakitisa nem a szervezet kiilsd kornyezetének, hanem a szervezet forrdsainak,
képességeinek és alapvetd kompetencidinak az értékelésével kezdddik, amely a modern

eroforras-alapu nézet kialakuldsanak a kiiszobét jelentették.
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1.3 Az eroforras-alapu nézet kialakuldasa

A vallalatok kozott tartosan fennallo kiillonbségek eredetét magyardzva Lippman és Rumelt
(1982) bevezette a bizonytalan masolhatosag fogalmat. A bizonytalan mdsolhatosag
értelmezésiikben abbol a kétértelmiliségbdl szarmazik, amely a tevékenység és a
kiemelkedd teljesitmény kozotti okozati kapcsolatban jelentkezik. Modelljiikben
bemutattdk, hogy a vallalatok kozotti heterogén kiilonbségek biztosithatnak olyan
lehetdségeket, amelyek eltérd jaradékot generalnak. Tovabba kihangstulyoztdk, hogy a
tényezOk mozdithatatlansaga eredményezheti az er6forrasok exkluziv hasznalatat. Ezek a
gondolatok 0sztondsen kivaltottak a klasszikus teoriak ellenkezését, mint ahogy Wernerfelt

(1984) is, aki szintén tallépett a tradicionalis gondolkodason.

Wernerfelt (1984) tett eldszor kisérletet arra, hogy formalizélja az erdforras-alapt
szemléletet, tobbek kozott Penrose és Rubin elméleteire épitkezve. Gyakran idézett
kijelentésében, mely szerint ,,a vallalatok szamdra az erdéforrds és a termék az érem két
oldala” (Wernerfelt, 1984:171), arra vilagitott ra, hogy ugyan a vallalat teljesitménye
kozvetleniil a termékeibdl szarmazik, mégis kdzvetetten azok 4ltal az erdforrasok altal
meghatarozott, ahogy azok részt vesznek a termelésben. Ebbdl kovetkezden a vallalat a
normdl jaradék folott részesedhet, ha azonositja és megszerzi az igényelt termékek

fejlesztéséhez sziikséges erdforrasokat.

Wernerfelt (1984) munkajat terjesztette ki a késobbiekben Rumelt (1984) és Barney
(1986). Rumelt (1984) egy olyan stratégiai elméletet kdrvonalazott, amelyben un. izoldcios
mechanizmusokat azonositott, mint példaul az egyedi eréforrds, a specialis informaciok,
jogi korlatok, a reputacio, és az image. Allitisa szerint ezek az izolacidés mechanizmusok
potencialisan stabil forrdsai (ex post) a jaradéknak, amely korlatozza a versenytarsakat a

belépésben és az imitacidban.

Barney (1986) a tokéletlen stratégiai tényezo piac fogalmaval jarult hozza az elmélethez,
amelyet olyan piacként hatdrozott meg, ahol a vallalati er6forrdsokat eladjak és megveszik.
Véleménye szerint normal feletti jaradék akkor érhetd el, ha a vallalat szerencsés, vagy
egyértelmiien atlatja a stratégiak értékét, igy az er6forrasokat alacsonyabb aron szerzi meg,
mint a diszkontalt jelenértékiik. A késdbbiekben Barney (1991), az altala kidolgozott
keretben figyelembe vette Dierickx és Cool (1989) eltérd allaspontjat is az eréforrasok

tulajdonsagairol. Dierickx és Cool (1989) véleménye szerint ugyanis nem lehet minden
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eroforrast megvasarolni és eladni, 1éteznek olyan stratégiai er6forrasok, mint a reputacio, a
bizalom, a fogyaszt6i lojalitds, amelyeket csak a vallalaton beliil lehet kiépiteni ¢és
akkumulalni a tapasztalati tanulas (learning by doing) altal. (Kapas, 1999) A tovabbiakban
felhivjak még a figyelmet azokra a stratégiai er6forrasokra, amelyek nem masolhatok és

nem helyettesithetok, valamint a masolhatatlansagot befolyasol6 eszkdzok fontossagara.

Mint lathaté a ’80-as évek rendkiviil termékenyek voltak az eréforras-alapti gondolkodas
szempontjabol, &m a széleskort elismerés a *90-es évek elején kezdddott két meghatarozé
tanulmannyal. Az egyik Prahalad és Hamel (1990) ,,A vallalatok alapveté kompetencidi”
cimli irdsa (The Core Competence of the Corporation), ahol azt allitottdk, hogy a
vallalatoknak olyan radikalisan uj termékeket kell 1étrehozni, amelyek kiakndzzak a
vallalat alapkompetencidinak a természetét. Megkozelitésiik ujszeri volt abban a
tekintetben, hogy Penrose-t és Rubint meghaladva, nem csak a statikus eréforrdsokra
tudasara. A tanulmany kiemelkedd értékei ellenére — taldn mert nem tesztelhetd
megallapitdsokat tartalmazott — az eréforrdsok kiaknazasara helyezett hangsulyt teljesen

figyelmen kiviil hagytdk az akkori kutatok. (Newbert, 2007)

A masik nagy hatdssal bird tanulmany Barney (1991) ,Vallalati eréforrasok és a
fenntarthatd versenyelény” cimii cikke volt (Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage), amelyben atfogd elméleti keretbe formalizalta az akkor még szétszort
er6forras-alapu irodalmat. Tobbek kozott Penrose (1959), Rubin (1973), Rumelt (1984),
Wernerfelt (1984), valamint Dierickx €s Cool (1989) allitasait figyelembe véve alakitotta
ki sajat nézetét. Modellje két feltételre épiilt. Penrose-t (1959) kovetve fenntartotta, hogy a
vallalatok altal kontrollalt er6forrasokat tekintve, szisztematikus kiilonbségek vannak egy
iparagon beliil a vallalatok kozott. Ez a heterogenitas feltétele. Masrészt Selznikre (1957)
¢s Ricardora (1817) épitkezve azt feltételezte, hogy az eréforrasok addig stabilak relative a
vallalatok ko6zott, amig a heterogenitas fenntarthatd, azaz az eréforrasok nem tokéletesen

mobilak (azaz nem adhatdk-vehetdk szabadon).

Ez az er6forrasok immobilitasanak a feltétele. Barney (1991) azt allitotta, hogy ezek a

feltételek egyetemlegesen hozzdjarulnak a vallalatok erdforras ellatottsaga kozotti
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kiilonbségekhez, mind jelenleg és a jovoben, ezaltal biztositva az erdforras-alapt

versenyelényt. '

A tovabbiakban Barney (1991) kiilonféle indikatorokat ajanlott, amelyek sziikségesek
ahhoz, hogy vallalatok képesek legyenek fenntartani a versenyeldnyiiket. Ez az un. VRIN
keret. Miel6tt azonban ismertetném a VRIN-hez kapcsolodd fogalmakat, az elsd feladat

tisztazni, hogy mit is tekintiink er6forrasnak.

Az erdforrasok meghatarozasaval és tipizalasaval szamos kutaté megprébalkozott (tobbek
kozott Wernerfelt, 1984; Barney, 1999; Mahoney—Pandian, 1992; Hamel-Prahalad, 1994;
Kapas, 1999), azonban elmondhato, hogy mint az eréforras-alapli nézet egész teriiletén, ez
is egy olyan fogalom, ahol elég nagy terminoldgiai ziirzavar uralkodik. Mint az eldny
potencialis forrasara utalnak gy, mint ,.eréforrasra”, , kompetencidkra”, ,,képességekre”,
»dinamikus képességekre”, ,.eszkozokre”, ,tevékenységekre”, ,aszimmetridra”’, vagy
»tudasra” aszerint, ahogy az egyes szerzok megkozelitik az eréforrast, és amely az egyes

tanulmanyoknak értéket ad. (Kapas, 1999; Barney—Arikan, 2001)

A neoklasszikus szemlélet az eréforrasok korét jelentdsen besziikitve, a foldet, a munkat és
a tokét sorolta ebbe a korbe. Penrose (1959) jelentdsen tullépve ezen a szemléleten a
vallalatot termel6 eréforrasok egyiittesének tekintve, 1ényegesen kibovitette az eréforrasok
értelmezését. A késObbiekben szamos szerzo eltérd szempont szerint csoportositotta az
er6forrasokat, amelyeket az eltérd értelmezések is befolyasoltak. A terminoldgiai
zlrzavarbol adodoan egyes szerzOk kiilonbséget tettek az erdforrds és képesség kozott
(Teece et al., 1997; Grant, 1991; Amit és Shoemaker, 1993), mig masok a képességet is az
eroforrasok kozé soroltak (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Black—Boal, 1994.) (Kapas, 1999)

Amit és Shoemaker (1993) példaul az er6forrasok fogalmat eréforrasokra és képességekre
bontotta. Ertelmezésiikben az eréforrasok forgalomképesek és nem specifikusak a vallalat
szamara (pl. know-how, pénziigyi és fizikai eszkdzok, human tdke), mig a képességek

vallalat-specifikusak €s lehetévé teszik az er6forrasok kihasznalasat.

' A késobbiekben Lockett és Thompson (2001) az alapelvek kozé sorolta az utvonalfiiggdséget (path
dependency) is, amely Barney-nal (1991) az er6forrasok értékelésénél jelenik meg. Lockett és Thompson
véleménye szerint a vallalat eréforras-alapja torténelmi kérdés. A vallalati er6forrasok a piaci versenyen
keresztiil fejlédnek, igy az a mdd ahol, és ahogy versenyez, a legfontosabb determinansai lesznek annak,
hogy a vallalat milyen eréforras-alapokkal rendelkezik holnap. Lényegében barmely tanulas beagyazodik a
tevékenységébe.
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Ugyanakkor Barney (1991) a vallalati eréforrasokat harom kategoriaba sorolta: fizikai toke
er6forrasok (pl. fizikai technologia, vallalat berendezései, lizemei), humén téke eréforrasok
(pl. képzések, know-how, menedzserek képességei), €s a szervezeti téke eréforrasok (pl.

kontrolling, szervezeti kultara, informalis kapcsolatok).

crer

vonatkozoan, a kutatok arra a megallapitasra jutottak, hogy vannak olyan koriilmények,
amelyek kozott az erdforrasok a fenntarthatd versenyeldny forrdsaként funkcionalnak.
Ehhez a két alapfeltétel (heterogenitds és immobilitds) mellett tovabbi négy kritériumnak

kell teljesiilnie Barney (1991) szerint, amely a VRIN keretet adja.
1. Ertékes

Az eréforrés akkor értékes, ha olyan jaradékot general, amelyet a vallalat kiaknazhat, azaz
lehetdvé teszi egy olyan stratégia kialakitasat, amely az eredményességet és hatékonysagot
javitja. (Bowman-Ambrosini, 2003; Priem-Butler, 2001) Ez az értékesség megnyilvanulhat
alacsonyabb koltségek elérésében, vagy képessé teheti a vallalatot arra, hogy
megkiilonboztesse termékeit/szolgaltatasait. Ebbdl kifolydlag az eréforras értéke részben a
kiilsé kornyezet fliggvénye is, mivel hozza kell jarulnia a fogyasztoi sziikségletek
kielégitéséhez. Igy a kereslet valtozasanak, vagy az ipardgi struktira, technoldgia
valtozasanak a kovetkezményeként az eréforrasok értéke is megvaltozhat, feleslegessé
valhatnak. Az er6forrasok értéke, mint jaradék-generatoroké szintén eltlinhet a
versenytarsak masolési, helyettesitési tevékenységén keresztiil (Barney, 1986) Ahogy
Peteraf (1993) is kihangsulyozta ahhoz, hogy egy er6forras értékes legyen, nem elegendo,

hogy jaradékot general, ex-ante korlatot is kell jelentenie a versenyre.

Lockett, Thompson és Morgenstern (2009) is kihangsulyozta, ahogy a piacok fejlédnek, a
vallalatok er6forrasainak az értéke folyamatosan valtozik az idével. A valtozo technologia,
¢s fogyasztéi izlés kardltve a verseny folyamatdval, szamos eréforras értékének az
erodalédasahoz vezet idével. Kovetkezésképpen a vallalatoknak folyamatosan kézben kell
tartani az eréforrds-alapjuk iranyitasat, invesztalni a hanyatld eréforrdsokba és kutatni 0j

er6forrasok utan.
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2. Ritka

Barney (1991) szerint az egyedi eréforrasoknak korlatozott kinalattal kell rendelkeznitik
ahhoz, hogy hozzéjaruljanak a fenntarthatd versenyelonyhdz. Amennyiben egy adott
er6forrast tobb vallalat is birtokol, akkor mindegyik vallalat képes lehet arra, hogy
hasonloképpen aknazza ki a felmeriild lehetéségeket, s ezaltal stratégiajuk is azonos lehet,
s igy egyik vallalat sem épit ki versenyeldnyt. Masrészt, ha az eréforras nem rendelkezne a
szlikdsség kritériumaval, akkor gy kellene figyelembe venni, mint belépési eszkozt, s nem

egy olyan er6forrast, amely jaradékot general.

Az értékesség ¢és a ritkasag feltétel az eréforrasok azonosithatosagat mutatja egy adott
idépontban. A kovetkezd két kritérium az eréforrasbol szarmazd jovedelemaramlas
fenntarthatosagat célozza, s mint ilyen, ex-post korlat a versenyben. (Bowman-Ambrosini,

2003)
3. Masolhatatlan

Az értékes és ritka eréforrasok abban az esetben jelentenek versenyeldonyt, ha azok a
vallalatok, amelyek nincsenek ezen erdforras birtokdban, nem is szerezhetik meg Oket.
Ahogy Hinek (2009) megfogalmazta, a masolhatosag fiigg egyrészt a koltségek
eréforrasokat, Osszehasonlitva azokkal, amelyek birtokoljak), illetve a versenytarsak
képességeitol. A masolhatatlansdg olyan mechanizmusokon alapulhat, mint az

utvonalfiiggdség, az okozati kétértelmiiség €s a tarsadalmi komplexitas.

Az utvonalfiiggoség (path dependency) arra utal, hogy a vallalatok azon képessége, hogy
megszerezzenek és kihasznaljanak bizonyos eréforrdsokat, a térben és idében elfoglalt
helytiktdl is fiigg. Azok a vallalatok, amelyek nem rendelkeznek a hely- és 1d6éfliggd
eréforrasokkal, nem is szerezhetik meg ezeket, vagy csak nagyon eldnytelen feltételek
mellett. (Dierickx—Cool, 1989) Ha a vallalat egyedi utjdnak koszonhetéen rendelkezik
bizonyos értékes ¢és ritka eréforrasokkal, akkor képes lesz kiaknazni értékteremtd

crer

(Barney, 1991)

Az okozati bizonytalansag (casual ambiguity) Ugy értelmezhetd, hogy egy, a vallalat altal

birtokolt eréforrds €s a vallalat versenyeldonye kozotti kapcsolat nem, vagy nem teljesen
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tisztdzott. Ez a bizonytalansag nehézz¢é teszi a tobbi vallalat szaméra a sikeres stratégia
masolasat. Barney (1991) megjegyezte, hogy ironikusan ahhoz, hogy valaki tartos
versenyeldnyhodz jusson, nem feltétleniil sziikséges, hogy a vallalat maga is értse a

kapcsolatot a versenyeldnye és az eréforrasai kozott.

Az ok, amiért egy vallalat er6forrdsainak a masolasa akadalyokba {itkdzhet, az nagyon
komplex tarsadalmi jelenségekre (social complexity) is visszavezethetd. Barney (1991) a
példak kozé sorolja a menedzserek kozotti szocidlis kapcsolatokat, a vallalat hirnevét,
kultarajat. Mivel ezek jo része a kiils6 kornyezeti hatdsok kovetkeztében alakul ki, ezért

ezek az er6forrasok nem részei a kdzvetlen irdnyitasnak, igy nehezen masolhatok.

Ezek a mechanizmusok védik tehat a szervezet eroforrasait a masolastol, és tartossa teszik
a jaradék névekedését.” Ugyanakkor a masolhatatlansag (legalabb részbeni) megértése
megkoveteli a vallalattol, hogy ismerje az er6forrasainak a természetét, €s a kozottiik 1évo

Osszefiiggéseket.
4. Nem helyettesithetd

Két értékes vallalati er6forras akkor egyenértékii, amikor azokat kiilon-kiilon kiaknazva
elérhetjilk ugyanazt a stratégiai eredményt. Ha az erdforrdsnak nincs egyenértékii
helyettesitéje, akkor a wvallalat tartds versenyelonyt épithet ki. A helyettesithetdség
felmérése megkdveteli a vallalattél, hogy az eréforrasok értéklétrehozasi folyamatban
betoltott szerepét alaposan megértsék. Ez csak akkor lehetséges, ha ismer olyan alternativ

utakat, amelyekkel ugyanaz az eredmény érhetd el. (Bowman—Ambrosini, 2000)

Mint fentebb is kideriilt, a masolhatatlan €és nem helyettesithetd eréforrdsok azonositasa
megkoveteli az eldrelatast, és némi ismeretet arrol, hogy az egyedi eréforrdsok hogyan
jottek 1étre. Ennek a kdvetelménynek a teljesitése problémat okozhat, mivel — mint lattuk —
az erb6forrasok okozati bizonytalansdgot generalhatnak, mintegy eredményeként a
komplexitasnak, vagy az eréforrasok tacit természetének példaul. (Lippman—Rumelt, 1982;
Reed—DeFillipi, 1990) Tovabba a szerencse (Barney, 1986) is fontos szerepet jatszhat az

er6forrasok 1étrehozasaban.

? Rumelt (1984) az informécids aszimmetriét is olyan izolaci6s mechanizmusnak tekinti, amely véd a
masolastol.
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Neéhany évvel késobb Black és Boal (1994) kritikdjara valaszul, amelyben azt allitottak,
hogy az erdforrasok létrehozasanak a dinamizmusat figyelmen kiviil hagyja a VRIN,
Barney (1997) moddositotta a VRIN keretet VRIO keretre, amely magéaban foglalta a
vallalat szervezeti folyamatainak a szerepét is. A kiakndzottsag arra utal, hogy mennyire
bedgyazott az eréforrds és/vagy képesség a szervezetbe. Az erdforrasok és képességek
hatékony kiaknazasahoz a vallalati miikodés egy sor elemének megfelelden kell mitkddnie.
A végrehajtas készségei magukban foglalnak olyan szervezeti komponenseket, mint
példaul a vallalat menedzsment ¢és irdnyitasi rendszere, kontroll rendszer, kompenzacios

politika. (Barney, 1997)

A VRIO keret Iétrehozasaval Barney (1997) arra a felvetésre is reagalt, amelyet Mahoney
¢s Pandain (1992) fogalmaztak meg az er6forras birtoklasa €s kiaknazéasa kozotti hianyzo
kapcsolatra utalva. Mahoney ¢és Pandain arra hivta fel a figyelmet, hogy ,,egy véllalat nem
akkor ér el jaradékot, ha jobb eréforrasokat birtokol, hanem a megkiilonboztetd elony az
er6forrasok jobb felhasznalasabol ered”. (Mahoney—Pandain, 1992:365) A modositott

elemzési keretet az 1. sz. tablazat foglalja ossze.

1. sz. tablazat  Erdforrdsok és képességek VRIO elemzési kerete

Kéltséoes Ki tudja aknazni
& .z q ) TSeE a szervezet? Hatasa a g Erésségek
Ertékes Ritka? masolni? (Exploitable b verseny- Gazdasagi va
(Valueable?) | (Rare?) | (Costly to P y YErSEny” | teljesitmény = -
Imitate?) the képességre gyengeségek?
) Organization?)
Nem - - Nem Verseny- Normdl Gyengesé
hatrany profit alatti yengeseg
Verseny- Normal -
Igen Nem - paritds profit Erdsség
Erdsség és
leen leen Nem Atmeneti Normal megkiilon-
& & versenyelony | profit feletti boztetd
képesség
Erdsség és
Fenntarthat6 Normal fennta{t}.l.ato
Tgen Tgen Tgen Igen versenyelén rofit feletti megkiilon-
yelony | P boztetd
képesség

Forras: Barney, J. B. (1997): Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Reading, MA: Addison-
Wesley, p. 163

Ez a szervezeti folyamatokra irdnyuld ujraé¢ledd érdekldédés egy masik, uj elméleti

megkozelitést hozott 1étre, amely Barney (1997) VRIO keret¢hez képest még
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specifikusabban definidlta a folyamatok tipusait, amelyek altal a vallalatok képesek

kiaknazni az er6forrasaikat.

1.4 Az eroforrdas-alapu nézet és a dinamikus képességek szemlélete

Nagy hatassal biré tanulményaban Teece, Pisano és Shuen (1997) egyfajta dinamikus
képességeken alapuld megkdzelitést alkalmazott arra, hogy be tudjak azonositani a
vallalat-specifikus képességek dimenzioit €s ,,megmagyarazni, hogy a kompetenciak €s az
er6forrasok milyen kombinacidjat képesek fejleszteni, felvonultatni, és megvédeni” egy

technologiailag gyorsan valtozo kornyezetben. (Teece et al., 1997:510)

A vallalat technolodgiai, szervezeti és menedzseri folyamatainak a kihangsulyozasaval a
dinamikus megkdzelités nagy hatassal volt a kés6bbi erdforras-alapi gondolkodésra.
Tobbek kozott Eisenhardt és Martin (2000) is megfogalmazta, hogy a dinamikus
képességek olyan szervezeti és stratégiai rutinok, amellyel a vallalatok a piac véltozasaira
reagalva 1j er6forras kombinacidkat érhetnek el. Megerdsitették, hogy a vallalat szamara
az erb6forrasoknak nincs igazi értékiik izolaltan. Foss (1998) is kihangstlyozta, hogy az
eroforrasok ,,csoportosuldsa és 0sszjatéka™ azt sugallja, hogy az er6forrasoknak nem is az
egyedisége, vagy ritkasaga fontos, hanem inkabb az eréforrasoknak az a képessége, hogy

beleilleszkedjenek egy rendszerbe.

A dinamikus képességeket nem lehet megvasdrolni a piacokon, inkabb felépitik a
vallalaton beliil, igy ezek bedgyazottak a szervezetbe. Ebbdl kovetkezden valdsziniileg
utvonalfiiggd rutinok (Eisenhardt-Martin, 2000), és mint ilyenek ellenallhatnak a rivalis
vallalatok masolasainak. Az utvonalfliggéség megalapozodhat a tudasban, vagy
befolyasolhatja a tanulas tarsadalmi és kollektiv természete. Ez azt jelenti, hogy a tanulas
meghataroz6 szerepet jatszik a dinamikus képességek létrehozasaban és fejlesztésében.
Teece, Pisano és Shuen (1997) a tanulast onmagaban is fontolora vette, mint dinamikus
képességet, nem csak, mint elézményét annak. A tanuldst olyan dinamikus képességként
azonositottdk, mint egy olyan folyamatot, amely lehetévé teszi az ismétlést és a

kisérletezést a feladat jobb végrehajtasa érdekében.

A tanulést is beleértve, Teece, Pisano és Shuen (1997) munkdjat kévetve, Bowman ¢és
Ambrosini (2003) hat olyan moédot kiilonboztetett meg, ahogy a vallalat er6forrasokat
hozhat 1étre, s igy dinamikus képességeknek tekinthetok: (1-2) az alapvetd folyamatok,

vagy a tdmogato tevékenység ujrakonfigurdlasa, (3) a meglévd eréforrasok hasznositasa,
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példaul az eréforrasok korének a kiterjesztésével, (4) batoritott tanulas a vallalati kultiran
keresztiil, (5) kiprovokalt tanulds kemény vallalati kontrollon keresztiil, (6) kreativ

integracio, az egyes komponensek koordinalasaval.

Lathatd, hogy az er6forras-alapu logika evolucios verzidit azok a kutatok fejlesztették ki,
akiket legjobban az érdekelt, hogy hogyan valtoznak a cégek képességei az id6 soran, és
ezek a valtozdsok hogyan hatnak a versenyre. Makadok (2001) ezt az elméleti iranyzatot

Kképesség-Eépitésnek™ (capability building) nevezte. (Barney, 2001b)

A jelenkori eréforras-alapti munkak megtartottak érdeklédésiiket a dinamikus eréforrasok,
képességek, és megismerésiik irant, mindazonaltal a tanulményok azt mutatjak, hogy a
dinamikus er6forrdsokat vizsgaldé empirikus kutatdsok még gyerekcipdben jarnak.

(Newbert, 2007)

Mint lathatd, az eréforras-alapi elmélet komoly fejlddésen ment keresztiil. 1991-ben
inkdbb statikus megkozelitésben formalizaltdk, d&m mostanra elfogadottd valt, hogy
kétségteleniil sziikséges a vallalat szdmara, hogy értékes, ritka, nem masolhatd, €s nem
helyettesithetd erdforrasokat birtokoljon, de ez Onmagdban elégtelen. A vallalatnak a
versenyeldny elérése érdekében bizonyitania kell azt a képességét is, hogy valtoztatni,

igazitani tudja 6ket oly mdédon, hogy a teljes potencialjat ki tudja hasznalni.

1.5 Koncepciondlis eltérések és kritikak

Az erbforras-alapu teljesitmény irodalmanak az egyik legatfogdbb attekintését Newbert
(2007) végezte el. Osszegzé munkajaban négy csoportot kdrvonalazott azt figyelembe
véve, ahogy az eltérd iskoldk megkozelitették az eréforras-alapu logikat. (Newbert,

2007:127-128)

Egyes iskolak az erdforrdasok heterogenitisan nyugvo megkozelitéseket alkalmazzak,
amely arra az elméleti alapvetésre épiil, hogy a vallalat altal birtokolt értékes, ritka és
nehezen masolhaté eréforrds, képesség, vagy lényegi kompetencia mennyiségileg
meghatdrozza a vallalat teljesitményt és korrelal vele. Ilyennek tekintheté a vallalat
ismertsége (mint er6forras) és a vallalati ROA kozotti kapcsolat, melyet Deephouse (2000)

tesztelt.

A szervezeti megkozelités a vallalati szintli feltételeket ugy értékeli, mint a vallalat

képességeit arra, hogy kiakndzza az erdforrasait és képességeit. Wiklund és Shepherd
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(2003) pe¢ldaul ugy érvelt, hogy a VRIO feltételeknek megfeleld er6forrasok birtoklasan tul
a vallalatnak rendelkeznie kell egy megfeleld szervezettel, ahol ezeket az erdforrasokat
elénnyé valtoztatja. A tudés (mint eréforrds) és a vallalkozoéi orientacid (mint szervezeti

kontextus) kozotti kolesonos kapcesolat teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgaltak.

A koncepcionalis szintii megkozelités képviseldi azt kutatjdk, hogy az eréforras-alapu
kritériumnak megfeleld elofeltételek, mint az érték, a ritkasadg, a masolhatatlansag valoban
szignifikansak-e a vallalat teljesitménye szempontjabol. King és Zeithaml (2001) példaul
azt vizsgalta, hogy a masolhatatlansadg egyik aspektusa, az okozati kétértelmiiség milyen

hatéssal van a teljesitményre.

A dinamikus képességek alapu megkozelités annak a mértékét vizsgalja, hogy az eréforras-
alapu folyamatok, melyek egy specifikus eréforras ¢és egy specifikus képesség
interakcidjaként jonnek létre, meddig javitjdk a vallalat teljesitményét. Példaul Zhou és
Kraemer (2002) az informécios technologiai infrastruktira (mint eréforrds), és az e-
kereskedelmi képesség (mint specifikus dinamikus képesség) kozotti kapcsolat hatasat

vizsgalta tobb teljesitménymutatdn keresztiil.

Osszegzésképpen Newbert (2007) két konkluziot vont le vizsgalataibol. Elészér is, a
tanulmanyoknak minddssze 53 %-aban talalt pozitiv aldtdmasztast az erdforrdsok és
teljesitmény kozotti kapcsolatra. Méasodszor, bizonyitékot talalt arra vonatkozoan, hogy a
(dinamikus) képességek és az alapkompetencidk valosziniileg jobban meghatarozzak a

vallalatok versenyeldnyét, mint a statikus eréforrasok elkiiloniilten.

Az eddig leirtak alapjan is kideriilt, hogy az erdforras-alapti nézet két évtizedes fejlédése
alatt, és Wernerfelt 1984-es bevezetd cikke ota szamos iskola hozzajarult megjegyzéseivel,
ugyanakkor szamos kritika is érte. Ezek koziil néhany kozvetett volt, inkdbb csak
kiegészitéseket javasolt a szemlélethez, masok azonban kdzvetleniil birdltdk az eréforras-
alapt nézetet. Ebben az aspektusban Priem ¢és Butler (2001a, 2001b) erdsen kritikus
tanulmanya és Barney (2001a) valasza széles korben ismert. Tobb szerzd is kisérletet tett
arra, hogy attekintse a kritikak f6 vonulatait (t6bbek kozott Kapas, 1999; Barney—Arikan,
2001; Newbert, 2007; Lockett et al., 2009; Kraaijenbrink et al., 2010).

A legfrissebb Kraaijenbrink, Spender és Groen (2010) szintetizalé6 munkdaja, melyben a
biralatok nyolc csoportjat azonositotta, melyek a kovetkezdk: (1) az RBV-nek nincsenek

menedzseri kovetkeztetései, (2) az RBV végtelen visszafejlddést foglal magéaba, (3) az
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RBV alkalmazhatosaga korlatozott, (4) a tartés versenyeldny nem érhet6 el, (5) az RBV
nem vallalatelmélet, (6) a VRIN/O nem sziikséges és nem is megfeleld a tartos
versenyelény magyardzatdhoz, (7) az erdforrasok értéke tilsdgosan meghatarozhatatlan
ahhoz, hogy egy hasznos elméletet biztositson, (8) az erdforrdsok definialasa
kivitelezhetetlen. A kovetkezokben a leggyakrabban megjelend, illetve a disszertdciom

szempontjabol jelentdséggel bird néhany biralatot ismertetek.

Barney (1991, 1997) modelljének egyik legfobb, és gyakran hangoztatott kritikaja, hogy
inkdbb statikus természetii. (Teece et al., 1997; Kapas, 1999; Priem—Butler, 2001a, b)
Mindenekeldtt Priem és Butler (2001a) fogalmazta meg, hogy az eréforras-alapu tedria az
er6forrasok egy adott idépontban torténd azonositasara koncentral, és azzal foglalkozik,
hogy ezek az eréforrasok hogyan johetnek létre. Véleményiik szerint Barney (1991, 1997)
versenyelonyt, fekete dobozban marad”. (Priem—Butler, 2001a:33) Barney (2001a)
valaszaban azt a véleményt fogalmazta meg, hogy a stratégia végrehajtasanak a képessége
Onmagaban is egy erdforrds, s igy a tartds versenyeldny forrdsa, de elismeri, hogy ez a

tertlilet tovabbi kutatasokat igényel.

Masik neuralgikus kérdés a tautologia kérdése. Talan nem meglepd egy olyan
megkozelités esetén, amely a vallalatok teljesitménye kozotti kiillonbséget egyértelmiien a
vallalatokban 6nmagukban 1év6 belsd kiilonbségeknek tulajdonitja. Tobb szerzd, tobbek
kozott Priem és Butler (2001a, b), valamint Lockett, Thompson és Morgenstern (2009) is
kijelentette, hogy az RBV nem tartalmaz olyan torvényszert altaldnositdsokat, melyek
elvarhatéak lennének. Inkdbb analitikus megallapitdsokon nyugszik, amelyek
tautologikusak, azaz igazak definicid szerint, de nem tesztelhetok. Barney (2001a) ezt a
kérdést alapvetéen modszertani problémaként kezelte, véleménye szerint definidlasi

szinten minden stratégiai menedzsment elmélet tautoldgikus lenne Priem és Butler leirasat

crer

Dolgozatom témdja szempontjabdl relevans birdlat Connortol (2002) szarmazik, aki azt
allitotta, hogy az erdforras-alapi logika csak a meghataroz6d erével rendelkezd
nagyvéllalatok szamara alkalmazhato. Ervelése szerint a kisebb vallalatok tartos
versenyelénye nem ¢éplilhet a statikus erdforrasaikra, ezért szamukra az erdforras-alap
megkozelités nem megfeleld. Kraaijenbrink, Spender és Groen (2010) szerint ez az érvelés

nem helytalld, hiszen ha csak a megfoghatatlan erdforrdsokat vessziik figyelembe, mar
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rendelkeznek a kisvallalatok egyedi versenyelonyt generald képességekkel. Connor (2002)
érvelése azonban felhivta a figyelmet az RBV alkalmazhatdsadganak egy masik korlatjara:
csak azon vallalatok esetén alkalmazhaté ez a szemlélet, amelyek a tartds versenyeldny
eléréséért kiizdenek. Azok szamara, akik elégedettek a meglévd pozicidjukkal, azaz
példaul nem térekednek a novekedésre, az erdforras-alapu szemlélet nem hordoz relevans

uzenetet.

A kovetkez0 kritikai vonal az er6forras-alapti nézet kulcs feltételezéseit kérddjelezi meg. A
biralat szerint az RBV besziikiti a vallalkozéi és menedzseri tulajdonsdgokat arra a
feltételezésre, hogy vallalkozoi éberséggel, és kiemelkedd informacidkkal rendelkeznek az
er6forrasok jovoébeni értékére vonatkozéan. A kinght-i bizonytalansagra, Penrose
vallalkoz6i nézetére és az osztrak iskola heterogenitasra vonatkozo nézetére alapozva ez a
kritika azt 4llitja, hogy az er6forrds-alapii nézet nem ismeri fel eléggé az egyéni
itéloképesség, illetve a vallalkozok és menedzserek mentalis modelljeinek a szerepét. (Foss
et al., 2008; Mahoney, 1995) Véleménylik szerint a tartés versenyelony inkabb a vallalatot
alkot6 teamek és egyének karakterisztikdjaban talalhatd, mint az er6forrasokban. Bar nem
allitjdk, hogy ne lennének olyan eréforrdsok, amelyek értékesek lehetnek a szervezetek
szamara (mint példaul a specialis human eréforrds gyakorlatok, mindség menedzsment
rendszerek), mégis a produktiv lehetéségek kiakndzasdhoz sziikség van mind az

eroforrasok egyiittesére, és a menedzseri képességekre egyarant. (Kraaijenbrink et al., 2010

Az erOforras-alapti nézet tesztelhetdségének modszertani problémadit tobb tanulmany is
feszegette az elmult idészakban. Ezek koziil néhanyat megemlitve: Az RBV empirikus
tesztelése megkovetelné a meghatarozd eréforrasok azonositasat és mérését. Ez sokszor
problémat okozott, ugyanis az eréforrdsok gyakran allnak kapcsolatban olyan tényezdkkel,
amelyek altaldban nem megfigyelheték (mint példaul a szervezeti tanulas). Ezeknél
altalaban helyettesitették a kulcs képességeket és erdforrasokat, amely megneheziti az
empirikus irodalom Osszehasonlitasat. Szdmos iskola azokra az eréforrasokra fokuszalt,
amelyek konnyen mérhetdek, és nem fontossag alapjan valasztott. Tovabba a vallalatok
heterogenitésa is problémat okozott a kutatoknak, akik a vallalatok egy homogén mint4jan
tesztelték volna a specifikus RBV hipotéziseket (ami ellentmond az egyedi erdforrasok
alapvetésének), illetve az okozati bizonytalansidg azonositdsa és hatasdnak mérhetdsége is

nehézséget okozott. (Lockett et al., 2009; Newbert, 2007)
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20 év telt el azdta, amiodta a Journal of Management 1991-ben egy specialis szamot szentelt
az er6forras-alapt nézetnek. A két évtized alatt a szemlélet ,.kindtt” a gyerekkorbol, és az
egyik legnagyobb hatassal bir6 elméletté valt a szervezetek mitkddésének megismerésével
foglalkoz6 tudomanyos irodalomban. A folyoirat 2011-ben ismét egy kiilonszamot
jelentetett meg az erdforras-alapti elmélet témakorében. Az elmélet elnevezés nem
véletlen, ugyanis mint Barney, Wright és Ketchen (2011) kifejtette, az eréforras-alapu
kutatisok elérték a precizitdsnak és az érzékenységnek azt a szintjét, amely altal jobban
kozeliti az ,,elméletet”, mint a ,,nézetet”. Mint a legtobb elmélet az RBT 1is keresztiilment
egy fejlodésen, amely tiikrozodik életciklusinak harom szakaszaban: bevezetés,
novekedés, érettség. Barney, Wright ¢és Ketchen (2011) 0Osszegyljtotte azokat a
legjelentdsebb cikkeket, amelyek a harom szakaszt meghatdroztdk. Ezekbdl is kitlinik,
hogy az eréforras-alapu elméletben egy koncepciondlis és empirikus innovacid ment végbe
az elmult 20 év alatt. Viszont elért az érettség szakaszaba, és nem lehet tudni, hogy ez a

folyamat hogyan folytatodik, hanyatlas, vagy Gjraé¢ledés kovetkezik?
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2. Marketing erdforrdasok

A vallalatok er6forras-alapu nézete jelentés hozzajarulast nyujtott ahhoz, hogy
megmagyarazza a vallalatok teljesitményei kozotti kiilonbségeket. (Grant, 1995) Az
eredetileg stratégiai menedzsment teriileten kifejlesztett koncepcidt a marketing akadémia
képviseldi is atvették annak érdekében, hogy megmagyarazzak a marketing teljesitményre
valé befolyasat, és tartés versenyelony elérésének a modjat. (Day—Wensley, 1988;
Webster, 1992; Bharadwaj—Varadarajan-Fahy, 1993; Day, 1994; HuntvMorgan, 1995,
1996). (Hooley et al., 1999)

Az érdeklodés a marketing eréforrasok irant a ’90-es években er6sodott meg, de mar
Kingnél (1973) is megjelenik, aki azt allitotta, hogy az eszk6zok ¢€s vallalat erésségeinek
az azonositasahoz figyelembe kellene venni a marketing szakértelmet, és a fogyasztokkal

vald kapcsolatot. (Piercy, 1985 in Hooley et al., 1999)

Hunt és Morgan (1995) felteszi a kérdést, ha a marketing vélhetden pro-kompetitiv, akkor
mely er6forrasok sajatosan marketing jellegiek, amelyek komparativ eldnyhoz
vezethetnek? A marketing koncepcio altal vezetve, a marketing azokra a dontésekre
koncentral, amelyek a célpiacok elemzéséhez ¢és kivalasztasdhoz, a termék ¢és marka
fejlesztéséhez, promoéciohoz ¢és az elosztdsi csatorndkhoz kapcsolodik. Ennek
kovetkeztében, azok a kompetencidk alkotjak az eréforrasokat, amelyek érintik ezeket a
teriileteket, és hozzajarulnak a vallalat képességéhez, hogy hatékonyan és eredményesen
termelje meg a piaci kinalatot, ami értékkel rendelkezik a vev6k szaméra.” Hasonloképpen
a tulajdonjogok (pl. védjegyek), fizikai eszkdzok (pl. vallalati tulajdonban 1évo
kereskedelmi egységek), és a kapcsolati eszk6zok (pl. markaérték) is lehetnek eréforrasok.

(Hunt-Morgan, 1995)

Az RBV és a marketing kapcsolodasi pontjait keresve Srivastava et al. (2001) a piac-alapu
folyamatokra iranyitotta a figyelmet. Véleményiik szerint a piac-alapu (valojaban barmely

tipust) tizleti eszkdzoket valamilyen szervezeti folyamat részeként alakitjak at, és erdsitik

* A vevéérték (customer value) a vevének nyijtott teljes érték (termék/szolgaltatas értéke, valamint egyéb
megfoghatatlan tényezOk, mint példaul a mindség, elérhetéség, presztizs értéke) és a vevd dsszes koltsége
(pénzbeli és olyan nem pénzbeli ellenszolgaltatds, mint a pszichikai, id6-, energiaraforditas) kozotti
kiilonbségkeént hatarozhatd meg. Feltételezve, hogy a vevd egy adott ajanlat megvasarlasdval mindig a
megszerezhetd érték maximalizalasat tiizi ki célul, a véllalatoknak elemezniiik kell, hogy mi jelent a vevd
szamara értéket, és torekedniiik kell arra, hogy a versenytarsakhoz képest tobbletértéket nyujtsanak.
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meg annak érdekében, hogy az inputokat olyan termékekké, vagy megoldasokka
konvertaljak, amit a fogyasztok igényelnek — és igy gazdasagi értéket generdljanak a

szervezet szdmara. (Srivastava et al., 1999)

Day-t (1994), Srivastava et al.-t (1998), és mésokat kovetve, kiilonbséget tettek a piac-
iranyu miikodési folyamatok, és az olyan nem fogyasztd-centrikus folyamatok kozott, mint
akvizicio, fejlesztés ¢s human eréforras biztositasa kozott. Ez elobbihez olyan folyamatok
tartoznak, amelyek a termék, vagy megoldasok fejlesztésére €s eljuttatasara fokuszalnak,
mint a termékfejlesztési menedzsment, csatorna menedzsment, és fogyasztoi kapcsolatok
menedzsmentje. Ezen piac-irdnyt iizleti folyamatok mindegyike kereszt-funkcionalis; a

marketing kiilonb6z0, de fontos szerepet jatszik mindegyiken beliil.

Az olyan meghatarozd piaci szereplok ismerete, mint a fogyasztok, csatornak,
versenytarsak, szallitok, kritikus inputokat szolgaltatnak az alap fogyasztokhoz-kapcsolodo
folyamatok megtervezéséhez, és biztositasdhoz. (Day, 1994; Glazer, 1991) Az ilyen
interaktiv kapcsolatok megértése nélkiil, nem lehet leirni, még kevésbé megmagyarazni,
hogy az eszkdzok hogyan és miért novelik (kdzvetve, vagy kozvetleniil) a fogyasztoi

értéket. (Srivastava et al., 2001)

Barmilyen, az eréforras-alapu nézet és a marketing integralasara iranyulo erdfeszitésnek,
amely a fogyasztoi érték megteremtésére iranyul, két kozponti, egymassal 6sszekapcsolddo
kérdésre kell valaszolnia: egyrészt honnan szarmaznak a lehetoségek (azaz a fogyasztoi
igényekre valaszold megoldasok konfiguracidi), masrészt honnan szdarmaznak az
eroforrasok (azaz a megkdvetelt eszkozok és képességek konfiguracioi, amelyek

létrehoznak ¢€s kihasznalnak egy lehetOséget). (Srivastava et al., 2001)

A piaci lehetoségek alapvetden 1) termékek, vagy szolgéltatasok formajaban nyilvanulnak
meg. Egy lehetdség elképzelésében és megvalositdsdban mindig fontos szerepet jatszik a
vallalkozo szellem, és schumpeteri, vagy vallalkozdi jovedelem létrehozdsdban az
innovacio. (Hunt, 2002) A marketing kozismert szdndéka és szerepe arra Gsszpontosul,
hogy a jelenlegi, a felmeriild és a potencialis ,,vildgokat” eltérden érzékelje, és igy a
fogyaszt6i igényeket azonosithatja, kidolgozhatja és atalakithatja termék specifikaciokka,
gyakran még mieldtt a fogyasztok maguk is tudatdban lennének ezeknek az igényeknek.

Mindazonéltal az RBV alapvetd jellemzdje, hogy a szervezet jelenlegi eszkdz-képesség
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portfolidja korlatozza a termékek, vagy megoldasok valasztékat, vagy a piacokat,

amelyekre be tud 1épni (Penrose, 1959), és a realizalhat6 profit szintjét. (Wernerfelt, 1984)

Az RBV-t szamos kritika érte amiatt, hogy tdmogatdi gyakran utdlag azonositjadk az
értékes erdforrasokat. (Priem—Butler, 2001a) Ha ezt elfogadjuk, akkor a sorrend
megforditdsdnak kihivasaval néznek szembe, ahogy Williamson (1999) megfogalmazta:
»Mutassanak egy sikertorténetet, és megmutatom a megkiilonboztetd képességeket!”. (In
Srivastava et al., 2001:786) A cégnek el6szor be kell mutatnia egy potencialis
sikertdrténetet — egy jelenleg nem 1étezd piaci lehetdséget — mieldtt figyelmet forditana az
igényelt eszkdz és képesség konfiguracidra. Ahhoz, hogy ezekkel a kihivasokkal meg
tudjon birkozni a vallalat, ki kell fejlesztenie €s kifejezésre juttatnia egy sorrendet, ami a
vasarloi értékkel kezdddik, és utana folytatddik az erdforrasigények meghatarozasaval.

Ehhez a marketing készségekbe és szakértelembe valo befektetés sziikséges.

A jovobeli alternativ végallapotok felvazoldsa magdban foglalja a termékek, vagy
megoldasok korvonalazasat (a specidlis jellemzdk, funkcionalitdsok, attitidok, és haldzati
hatdsok), mint az érték dimenzidinak meghatarozasat. (Keller, 1993) Modszertani
kovetelmény az elfogultsagtol és belsé tdmogatok érdekeitél mentes potencialis vasarloi
teljes figyelmen kiviill hagyasat. Igy az elemzés uUtja a potencidlis visdarléi érték

konfiguraciotol halad a kivant erdforras sziikséglet felé.

A marketingre helyezett hangstly réiranyitja a figyelmet tehat a fogyasztok altal érzékelt
¢s tapasztalt érték (azaz a vasarlo-alapu eldny) folyamatos fejlesztésére, valamint az
alapjaul szolgald erdforrasok gondozasara, és megujitasara. Ez a perspektiva igényli az

RBYV erdforras kritériumainak a vizsgalatat.
- Ritkasag

Mivel a ritka er6forrasok nem vezetnek automatikusan semmilyen versenyelonyhdz, és
mivel az érték exogénnek tekinthetd az RBV szerint, a ritkasdgot az erdforrasok
szemsz0geébol, ¢és a megteremtett érték szemszogébdl is figyelembe kell venni. A
marketing legalabb harom fogyaszt6i értékkel kapcsolatos kérdést alkot meg, és értékel,
amely kiesik az RBV hatdlya aldl. Minden egyes kérdés direkt modon jarul hozzd az
allitolagos vevoéérték mértékéhez és fenntarthatésagdhoz és kozvetve kritikus kérdéseket

vet fel az erdforras ritkasadgdra vonatkozoan is: (1) az egyes vasarlok milyen értéket
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¢észlelnek és tapasztalnak, (2) milyen ajanlatok vannak a fogyasztok altal értékelt tényleges
értékkel szemben, (3) mennyire eltérdek a kiilonbozd szegmensek fogyasztoi altal érzékelt,

¢s tapasztalt fogyasztoi értékek?

A marketing ravilagithat arra, hogy az RBV szdmos modon kozeliti meg a ritkasag
fogalmat. Eldszor is a fogyasztoi érték ritkdn vezethetd vissza egy egyszerii piac-alapu
eszkozre, vagy képességre, amely teljesen ritka, azaz unikalis lenne egy vallalat szamara.
A vésarl6i érték majdnem mindig a piac-alap eszkozok és képességek kombindcidjabol
szarmazik, ezért rendkiviili figyelmet kell forditani a ,,ritka” er6forrasok meghatarozasara.
Maisodszor a meglévl piac-alapu eszk6zok ¢és képességek egyiittese adott, és ezzel
fogyasztoi szegmens masképpen érzékeli az értéket a tulajdonsagok, hasznok, attitidok €s
halozati hatasok mentén. fgy a piaci-alapu eszkozok és képességek egy viszonylag ritka

egylittese atalakithatova valik a fogyasztd-alapt elény szdmos formajava.
- Masolhatosag

A marketing a masolhatosag kritériumat két iranybol kozeliti: egyrészt a fogyasztoi érték,
masrészt a hozzad direkt modon kapcsolodd marketing erdforrasok (eszkozok és

képességek) masolhatatlansaganak az oldalarol.

A valésagban a versenytarsak rendelkeznek némi informaciéval a masik vallalat piaci-
alapt eszkozeirdl és képességeirdl, illetve, hogy ezek hogyan jarultak hozza a fogyasztoi
érték megteremtéséhez. A fogyasztoi érték masolasanak a megkozelitése szempontjabodl a
kihivas a versenytdrsak szamara nem csak az, hogy az értékteremtd erdforrasok hogyan
reprodukélhatok, hanem meg kell vizsgéalniuk, hogy van-e piaci és gazdasagi értelme,

ugyanazt csindlni?

A marketing eréforrasok (képességek, folyamatok) imitalhatatlansagat ndveli, ha ezek
olyan tacit tudassal ruhdzzak fel a vallalatokat, amely képessé teszik ket arra, hogy

felismerjék a fogyasztok latens sziikségleteit. (Kumar et al., 2011)

Ugyanakkor az erdforrdsok utdnozhatatlansdgat novelheti a marketing azaltal is, hogy
folyamatosan fejleszti €s erdsiti az eszkdzoket és képességeket és a koztiik 1évo interakciot.
Ez sokféle modon elérhetd, példaul keresztértékesitéssel, arukapcsoldssal, vagy a

megfoghatatlan elemek (marka, kapcsolat tartdssaga, bizalom) hangsulyozasaval. A széles
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értelemben  vett megfoghatatlan eréforrdsok nehezebben madsolhatoak ¢és egy

értelmezhetdbb bazist nyujtanak a marketing stratégia fejlesztése szdmara. (Fahy—Smithey,

1999)
Helyettesithetoség

A marketing kozvetleniil foglalkozik az RBV elemzéshez kapcsolodo kritikus piaci egység
elemzésének a kérdésével (Barney, 2001a): Melyik az a relevans iparag, illetve piaci

tertilet, ahol a fogyasztoi érték helyettesithetd (és igy az eréforras is helyettesithetd)?

Egy rosszul definiélt és folyamatosan valtozo piac hatarozott és kényszeritd szerepet szan a
marketingnek a meglévd, vagy felbukkand funkciondlis helyettesit6 megoldasok
meghatarozasaban, az 1j, vagy kialakul6 fogyasztoi érték ajanlatok azonositasan keresztiil,
melyek stratégiailag azonos erdforrds konfigurdciokat jelezhetnek. A marketing a
kornyezettel kapcsolatos vizsgélatok ¢és eldrejelzések intézményeként, a megoldas
helyettesitését kozelebb tudja hozni a fenntarthatd elény RBV elemzéséhez. A forradalmi
technolodgidk, az internet széles kori elterjedése, stb. mind utat nyitnak az alapvetden 10j

megoldasok el6tt, és magas szintre emelik a vallalkozoi aktivitast.
’ ;4
- Tartdossag

Az eréforras-alapu nézet egy koncepcionélisan megalapozott keretet biztosit az erdsségek
¢s a gyengeségek vizsgalatara és lehetdvé teszi, hogy az erdsségeket és gyengeségeket
olyan kritériumok Osszefliggésében vizsgalja, amelyek megalapozzdk a tartds
versenyelonyt. Az RBV keret adaptéalasa az érték fenntartdsara, valamint az elért elonyok
tartossagara Osszpontositja a figyelmet. Példaul egy ilyen keret segit a menedzsereknek
értékelni, hogy vajon a megkovetelt erdsségek ténylegesen fontosak-e a piacon — azaz
biztositanak-e értéket a vevok szdmara. A marketing irodalom tele van olyan vallalatok
példaival, akik unikalis er6forrasokat hoztak a piacra, mégis megbuktak, mivel az altaluk

érzékelt erdsség aktualisan nem volt fontos a fogyasztok szamara. (Fahy—Smithey, 1999)

Ez réirdnyitja a figyelmet arra a kritikus kérdésre, hogy ha a vallalat nem uGjitja meg

folyamatosan a fogyasztoi értéket, akkor a tétlensége az eldny elvesztését fogja

* Mivel Srivastava et al. (2001) az RBV kritériumokat a fogyasztok szaméra létrehozott érték fell kozeliti
elsOsorban, ezért az eréforrasokkal szemben felallitott ,,értékes” kritérium helyett a ,tartossag” feltételét
vizsgalja.
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eredményezni, ¢és ugyanigy a vallalat er6forrasai is érvénytelenné valnak. Azaz a vallalat
elkdtelezettségének a hianya arra, hogy befektessen a piac-alapu erdforrasokba ravilagit
egy nagyon fontos kovetkezményre: az eréforrdsok hanyatlasdnak és elavuldsanak a
folyamata nagy aggodalomra adhat okot a fogyasztoi érték (és igy az elony) élettartamat
illetéen. A marketing egy nagyon jo eszkoz arra is, hogy megfigyeljik, és értékeljiik, hogy
a piaci tudéas és a kapcsolatok miért értékelddnek le, és hanyatlanak meredeken az 1dd

mulasaval.

Mint lathatdo a marketinggel foglalkoz6 irodalom kozponti kérdése, hogy a marketing
eréforrdsok hogyan szallitjadk a kiemelkedd fogyasztdi értéket a piaci folyamatokon
keresztiil, ami versenyel6nyt és varhatéoan kiemelkedd vallalati teljesitményt eredményez.
A vallalati teljesitményt 1étrehozo versenyelény fogalmanak tisztazasa szintén egyik kulcs
kérdése a marketing irodalomnak (is). (Lasd tobbek kozott Porter, 1985; Barney, 1991;
Hunt-Morgan, 1995; Srivastava et al., 1998; Hoffman, 2000; Beracs et al., 2002; Chikan—
Czakd, 2007; Foon—Nair, 2010)

Az elony egy relativ koncepcid, ugyanis csak akkor van jelentésége, amikor
Osszehasonlitjuk mas entitassal, vagy entitdsok egyiittesével. A versenyelony tehat egy
olyan eldny, amellyel egy vallalat rendelkezik egy versenytarshoz, vagy a versenytarsak
egy csoportjahoz képest egy adott piacon, stratégiai csoportban, vagy iparagban. (Kay,
1993) Barmely adott vallalat szamos elénnyel rendelkezhet mas vallalatokhoz képest, de
azok a fontos elényok, amelyekben a fogyasztok elismerik az érték valamilyen szintjét.
Eppen ezért az elény a piacon nyilvanul meg, és pozicionalni lehet megkiilonboztetésre,

vagy az alacsonyabb koltségekre alapozva (Porter, 2008), vagy mindketton keresztiil.

Czako ¢és Chikan (2007:3) tobb éven at finomitott definicidja a versenyképességre a
kovetkezo: ,,A vallalati versenyképesség a vallalatnak azon képessége, hogy a tarsadalmi
felelosség normainak betartdsa mellett tartosan tud olyan termékeket és szolgaltatasokat
kinalni a fogyasztoknak, amelyeket azok a versenytarsak termékeinél inkabb hajlandok a
vallalat szdmara nyereséget biztositd feltételek mellett megfizetni. E versenyképesség
feltétele, hogy a vallalat legyen képes a kornyezeti és a vallalaton beliili valtozasok
érzékelésére és az ezekhez vald alkalmazkodasra a versenytarsainal tartosan kedvezdbb

piaci versenykritériumok teljesitésével.”
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Mint fentebb is lattuk szintén a kutatok érdeklddésének a kdzéppontjaban all az a kérdés,
hogy vajon az elény fenntarthat6-e. A fenntarthatdosdg nem a naptari év egy kiilonleges
periodusara utal, és nem foglalja magiban azt sem, hogy az elénydk korlatlanul
fenntarthatok lennének, sokkal inkabb a versenyképes madsolas kiterjedtségétdl és
lehetdségétol fligg. Hoffman (2000:6) szerint ,,a tartdos versenyeldny olyan egyediilallo
értékteremtd stratégiak megvaldsitasanak a hosszan tartd haszna, amelyet a jelenlegi ¢és
potencidlis versenytarsak képtelenek lemasolni, és az ebbdl szarmazd hasznot
megszerezni”. Az SCA megszerzése varhatdan kiemelkedd teljesitményhez vezet, olyan
konvencionalis terminusokkal kozelitve, mint a piaci részesedés, és a profitabilitas.
(Bharadwa;j et al., 1993) Mindazonaltal a kozgazdasagi irodalom ugy tartja, hogy erds
versenynyomads alatt a jozan itéloképesség fog uralkodni, €és az ilyen jaradékok eltlinnek.
(Schoemaker, 1990) Am ahol az elényoket megalapozo eréforrasok kinalata korlatozott,
vagy kvazi-korlatozott, a kiemelkedé haszon folyamatos lesz (Peteraf, 1993), ami a

vallalati er6forrasokra iranyitja a figyelmet.

Mint lathatd, az er6forras-alapu elmélet alapfogalmait illetéen is ¢€les vita zajlik a
szakirodalomban, s ez nincs masként a marketing aspektusti eréforras teoridknal sem. A

kovetkez6kben ezeket tekintem at.

2.1. Marketing erdforrasok — eszkozok, képességek, kompetenciak

Priem—Butler (2001a) az erdforras-alapti nézetet biralé cikkében tobbek kozott azt is
kiemelte, hogy amig nem létezik az erdforras fogalmanak egy tiszta, atfogd definicioja,
addig nem alkalmas annak megmagyardzdsara, hogy hogyan haszndlhatok fel az
er6forrasok a fogyasztoi érték, s igy a versenyelOny létrehozasara. A helyzet az elmult tiz
évben sem valtozott jelentdsen. Még mindig nem Iétezik egy altalanosan elfogadott
meghatarozas ¢€s osztalyozds az er6forrasokra, sem altalanosan, sem specifikusan a
marketing eszkozokre és képességekre nézve. Igy az RBV és a marketing barmilyen szintii
Osszekapcsolasat jelentdsen segitheti az erdforrdsok azonositdsa, amelyek egyrészt
marketing specifikusak (azaz nagy részben a marketing tevékenységen keresztiil
generalodnak és erésddnek), masrészt lehetdség szerint legalabb néhanyat megtestesitenek

az RBV kritériumai koziil (mint pl. méasolhatatlan, ritka, stb.).

Az egyik leggyakrabban idézett meghatdrozads Barney (1991:101) megfogalmazisa az

er6forrasokra vonatkozdan, amely tartalmazza ,,az Osszes eszkozt, képességet, szervezeti
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folyamatot, vallalati tulajdonsagot, informaciot, tudast, stb.”. Szamos erdforras jon létre a
marketing tevékenységen keresztiil, amelyek potencidlisan versenyelényt generald
eréforrdsok. Az olyan erdforrasok, mint a marka elismertsége, a fogyasztokkal vald
kapcsolat, a piacorientacio6 mind megfelelnek az RBV altal felallitott feltételeknek.
Tipikusan ezek egyedi sajatossaggal birnak, tacit tudasra és készségekre épitkeznek az 1d6
folyaman, komplex, kolcsonds kapcsolatban allnak mas eréforrasokkal, és elméletileg

mindegyik fontos faktor a tartos versenyeldny létrehozéasaban.

Hunt ¢és Morgan (1995:11) megkoézelitésében az erdforras ,,barmely megfoghato, vagy
megfoghatatlan entitas, amely elérhetd a vallalat szamara, és képessé teszi, hogy
hatékonyan és/vagy eredményesen hozzon létre egy piaci ajanlatot, amely értéket hordoz
valamely piaci szegmentum szamara”. A szerzOparos az ,.entitds” fogalom bevezetésével
probalta meg ,.kezelni” azt az irodalomban tapasztalhatd ziirzavart, ahol erdforras alatt
»képességet”, ,eszkoz”, ,készséget”, ,kompetenciat”, ,folyamatokat”, vagy ezek

mindegyikét értették.

Hunt (2002:253) véleménye szerint az eréforrdsok inkabb ugy kategorizalhatok, mint
pénziigyi (pl. készpénz eréforrasok, a pénziigyi piacok elérhetdsége), fizikai (pl. novények,
berendezések), jogi (pl. védjegyek, licencek), human (pl. az egyéni alkalmazottak tudasa és
készségei), szervezeti (pl. kompetencidk, ellenérzés, politikak, kultira), informacios (pl.
tudds a fogyasztokrol, és a verseny intelligencidrdl), és kapcsolati (pl. kapcsolat a
szallitokkal és a fogyasztokkal). Hunt (2002) szerint mindegyik véallalatnak legaldbb
néhany olyan erdforrdssal kell rendelkeznie, amely unikalis (pl. jol informalt
alkalmazottak, hatékony termelési folyamatok), ami komparativ elényt képezhet az
lemasolni, vagy megszerezni (azaz ezek relative immobilak). Ezért az ilyen eréforrasok

(pl. kultara és folyamatok) a hosszu tava versenyeldny forrasai lehetnek a piacon.

A stratégiai menedzsment és a marketing tudomany irodalmara alapozva Hooley et al.
(2005) ugy értelmezte a marketing eréforrasok fogalmat, amely magéaba foglalja azokat az
er6forrasokat, amelyek értéket hoznak létre a piacon. Barney (1991) és Srivastava et al.
(1998) vonalan a marketing erdforrast ugy definialtak, mint: barmely tulajdonsag
(attributum), amely megfoghato, vagy megfoghatatlan, fizikai, vagy human, intellektualis,
vagy kapcsolati, amelyet felvonultathat a vallalat annak érdekében, hogy versenyelonyt

érjen el a piacain.
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A marketing teriiletén Day (1994) ¢s Webster (1992) volt az, aki elsék kdzott probalta meg
az erdforras-alapii szemléletet alkalmazni a marketing folyamatok megértése érdekében.
Webster (71992) harom szinten vizsgalodott: kulturalis, stratégiai és taktikai szinten. A
marketing, mint kultura: a vallalat, mint szervezet alapvetd hite és értékrendszere, valamint
ebben a vevO kozéppontba allitdsa. Ehhez a szinthez kapcsolhatok a piacorientdcios
kutatdsok (Narver—Slater 1990; Kohli-Jaworski 1990), illetve annak a kérdése, hogy a
piacorientacid lehet-e olyan erdforrds, amely SCA-t hoz létre. 4 marketing stratégiai
szinten: a figyelem a piacszegmentaciora, célpiackivalasztasra és poziciondldsra iranyul
(meghatarozva azt, hogy a vallalat hogyan versenyez a valasztott piacain). 4 taktikai, vagy
operativ szinten: a vevovel valo kapcsolatépités operativ feladatai a 4P-n (marketing-mix

eszkozein) keresztiil.

Day (1994) foglalkozott eldszor a marketing eréforrasok meghatarozasaval, két csoportra
osztotta: eszkOzokre és képességekre. Leginkabb a képességekrdl szolo vitdhoz jarult
hozza azaltal, hogy keretet fejlesztett ki a képességek kategorizaldsara, azt hangsulyozva,
hogy ezek vallalaton kiviili, vagy beliili fokusszal rendelkeznek-e. Ennek megfelelden

megkiilonboztetett kiviilrol-befelé, beliilrdl-kifelé, és atkotd képességeket.

A két szerz0 megkdzelitését Gsszehasonlitva kitlinik, hogy mig Webster elsddlegesen a
kultarat és a stratégiai szintet emelte ki, addig Day gondolatmenete taktikai, vagy operativ
szinten zajlott — Ugymint specifikus folyamatok, amelyek sziikségesek a fogyasztoi
kapcsolatok kiépitéséhez, az arazashoz, az uj termékek kifejlesztéséhez, és igy tovabb.
Ugyanakkor Day targyalasaban a piacérzékelés, mint megkiilonboztetd képesség, erdsen
¢épit Kohli és Jaworski (1990) piacorientdciés munkajara, akik ugy koncepcionaltdk a
piacorientaciot, mint a piaci intelligencia generaldsa, az informaciok elterjesztése a
szervezeten bellll, és az ezt kovetd valaszképesség, valamint Narver és Slater (1990)
munkdjara, akik a piacorientaciot, mint fogyasztoorientacidt, versenytars-orientaciot és
funkciok kozotti koordinacidt koncepciondltdk. Mindazonaltal egy kiilonbség mégis
kirajzolodik a két megkozelités kozott. Azaz Narver és Slater egy kultura 1étrehozasarol
besz¢l, amely érzékeli a piacot, mig Kohli és Jaworski azokat a folyamatokat tekinti
specifikusabbnak, amelyek magukban foglaljadk a piacok megismerését és kutatasat.

(Hooley et al., 1999)

Hooley et al. (1999) egy hierarchia modellben szintetizalta Webster (1992) koncepciodjat a
marketing folyamatok szintjeir6l, elhelyezve Day (1994) elméletét a képességekrol
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elsédlegesen taktikai szinten ebben a hierarchiaban, elismerve a piacorientacio
kultarajanak a szerepét is. A késObbiekben Hooley et al. (2002) piaci alapu
megkozelitésében az eréforrdsok harom formajat kiilonbozteti meg: a piacorientalt
szervezeti kultara mellett kiilonbséget tesz a marketing eszk6zok és képességek kozott. (In

Beracs et al., 2003)

Az eddigiek soran emlitettek mellett még szamos szerzd tekintette az erdforrasokat
eszk6zok és képességek egyiittesének (bar eltérd tartalmakkal). Mivel ez egy viszonylag
kiforrottabb irdnyvonal, ezt kdvetve eldszor az eszk6zok meghatarozasaval és marketing

aspektusaival, majd a képességekkel foglalkozom.

2.1.1. Eszkozok, mint marketing adottsagok

Day (1994) megfogalmazasaban ,,a marketingeszkdz minden olyan vagyoneszkoz (assets),
amely felhasznalhato arra, hogy versenyeldnyt hozzunk vele 1étre (pl. markanév, egyedi
elosztéasi csatorna, stb.)”. (Day, 1994:38) Azaz olyan marketing adottsagok, amelyeket az
id6 folyaman a vallalat megszerzett vagy kiépitett, és elényére ki is tudja hasznalni.
(Beracs et al., 2003:4) A marketingeszk6zokon beliil meg szoktak kiilonbdztetni kapcsolati
(relational) és szellemi (intellectual) eszkozoket. Az elobbire példa a fogyasztokkal
kialakitott kapcsolat, és egyéb, altaldban megfoghatatlan eszkdzok. A szellemi eszk6zok a
tudasnak egyfajta tipusai, melyet a vallalat birtokol a versenykornyezetérél. Ehhez
kapcsolodik a piacorientacido (Kohli-Jaworski, 1990), amely tdmogatja az informaciok
szisztematikus gylijtését, elterjesztését, €s hasznalatat a stratégia fejlesztése és végrehajtasa

érdekében. (Srivastava et al., 2001)

Fahy és Smithey (1999) az eszk6zokon beliil két alcsoportot kiilonit el, melyek érték-
létrehozasi potencialjukat illetéen eltérnek egymastol. 4 megfoghato eszkozok a szervezet
fix, meglévo eszkodzeire utalnak, melyek hosszu tdvon rogzitettek (pl. novények, fold,
készletek stb.). Fontos tulajdonsaguk, hogy atlathatéak (Grant, 1991) és relative gyengék a
versenytarsak madsoldsi tevékenységével szemben. A megfoghatatlan eszkozok olyan
szellemi jogokat foglalnak magukban, mint a szabadalom, marka, reputicio, véllalati
halézatok és adatbazisok. A megfoghatatlan eszk6zok relative korlatlan képességgel
rendelkeznek, és a vallalatok kiaknézhatjdk a benniik rejlé értéket hazon beliil, vagy

koleson adhatjak dket (pl. licenc), vagy el is adhatjak dket (pl. marka eladasa). Nagyon
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Iényeges tulajdonsaguk, hogy a benniik rejlé komplexitas €s a felhalmozasuk specifikumai

meggatoljak a masolhatdsagot és helyettesithetdséget rovid tavon.

Szamos tovabbi magyarazat 1étezik az eszkdzokre. Doyle (2002) a piaci tudast, a markat, a
fogyaszt6i lojalitast és stratégiai kapcsolatokat javasolta. Az egyik legismertebb Hooley et
al. (1998) megkozelitése, amelyben négy tipust marketing eszkozt azonositott: fogyaszto-
alapu eszkozok (marka és reputacio), belsé eszkozok (informacid és koltségkontroll
rendszer), csatorna eszkdzok (kapcsolat a kozvetitokkel), és szovetség-alapti eszkdzok

(piac-elérési és részesedési technologidk). (In Beracs et al., 2003)

Mint lathato, a kiilonb6z6 csoportositasok — bar eltéré hangsullyal — de nagy vonalakban
ugyanazokat az adottsdgok soroljak az eszk6zok kozé. Ezek kozos kiindulopontja, hogy a
vallalat felvonultathatja dket a tartds versenyeldny elérése érdekében, és rendelkeznek az
1zolacios mechanizmusok valamelyikével. Szinte minden szerzé megjegyzi, hogy foként a
megfoghatatlan eszk6zok felelnek meg ez utdbbi feltételeknek. (Tobbek kozott Day, 1994;
Grant, 1991; Fahy—Smithy, 1999; Hooley et al., 2005)

Ugyanakkor a szakirodalom szerint, amig a rendelkezésre all6 értékes, ritka,
utdnozhatatlan, ¢és helyettesithetetlen erdforrasok/adottsagok eldnyosek lehetnek,
kiegészitd képességek is sziikségessé valnak a vallalatok szdmara annak érdekében, hogy
képes legyen az elérhetd eréforrasokat olyan modon alkalmazni, ami illeszkedik a piaci
feltételekhez, ezaltal vezetve a piaci teljesitményt (Teece, 2007). A kovetkezékben tehat a

képességekrdl lesz szo.

2.1.2. A képességek, mint koordindcios mechanizmusok

A kutatasok nagy része, amely a marketing pénziigyi hatasat probalta megmagyardzni,
teoretikusan az eréforras-alapu elméletre épitkezett. Mindazonaltal, amig az RBV egy nagy
hatassal bir6 elméleti keret volt a vallalat teljesitményének a megértésében, szamtalan
kritika érte abban a tekintetben, hogy képtelen megmagyarazni, hogy a vallalat hogyan
fejleszti és allitja csatasorba az er6forrasait a versenyelony elérése érdekében. (Priem—
Butler, 2001a, b) Mint az el6zd fejezetben mar szd volt rdla, ezeket a korlatokat
figyelembe véve az elméleti szakemberek kifejlesztettek egy elméletet, amelyeket gyiijtd

néven dinamikus képességek elméletének neveznek.
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A dinamikus képességek elmélete azt allitja, hogy mivel a piacok dinamikusak, nem elég a
heterogenitas a vallalkozasok erdforras-adottsdgaiban, hanem a képességek azok, amelyek
segitségével a vallalatok megszerzik és kihelyezik az eréforrasaikat gy, hogy
illeszkedjenek a vallalat piaci kornyezetéhez, ami idével megmagyarazza a teljesitmények

eltérését is. (Eisenhardt—Martin, 2000; Makadok, 2001; Teece et al., 1997)

Ebbdl a perspektivabol nézve a vallalat képességei a készségeknek és a tudasnak olyan
komplex és koordinalt mintait foglaljadk magukba, amelyek az id6k folyaman mint rutinok
bedgyazodnak (Grant, 1996), és amelyek kiilonboznek mas szervezeti folyamatoktol, mivel
jobb teljesitményt eredményeznek, mint a rivalisoknal. Ameddig ezek a képességek
értékesek, addig az elény forrasai is lehetnek, azaz kiilonosen nehéz a versenytarsak

szamara lemasolni 6ket, mivel beagyazodtak a vallalatba és nehezen megtigyelhetdk.

A fentiekben mar emlitésre keriilt, hogy Day (1994) volt az, aki el6szor probalta meg
definidlni a marketing eszk6zok ¢és képességek fogalmat. A  képességeket a
kovetkezOképpen hatarozta meg: ,,a készségek (szakértelem) és a kollektiv tanulds komplex
egylittese a szervezeti folyamatokon keresztiil gyakorolva, amely a funkciondlis

tevékenységek kiemelkedo koordinaciojat biztositja.” (Day, 1994:38)

A marketing képességek fejlédnek, amikor az alkalmazottak ujra meg 0jra hasznaljak a
tudasukat €s szakértelmiiket a lathatdo és a lathatatlan forrasokat kombinalva annak
érdekében, hogy egy marketing problémdt megoldjanak. A képességeknek harom
kritériumot kell teljesitenilik: kivételesnek, komplexnek és tacitnak kell lennitik.
Kivételesnek, hogy a versenytarsak nehezen tudjak feliilmulni azokat, komplexnek, mivel
szamos olyan faktorhoz kapcsolodnak, amely a kiemelkedd vevéérték létrehozasaban
kozremiikddik, €s tacitnak, mivel észrevétleniil 4gyazddnak bele a szervezet tapasztalataiba
¢s gyakorlataba. (Vorhies—Harker, 2000) Az irodalom azt &llitja, hogy kiilondsen a
marketing képességek lehetnek immobilak, mésolhatatlanok (pl. Bharadwaj et al., 1993),
¢s nagymértékben helyettesithetetlen érték-1étrehozasi mechanizmussal rendelkeznek.
(Morgan et al.,, 2009a) Day (1994) szintén amellett érvel, hogy egy vallalatnak
rendelkeznie kellene néhany olyan megkiilonboztetd képességgel, amelyeket nehéz
kifejleszteni és masolni, és amelyek segitségével a vallalat 1étrehozhat egy kiemelkedd
fogyasztoi értéket és elérhet egy olyan piaci poziciot, amely értékes és nehéz versengeni
vele. Més szoval a vallalat megkiilonboztetd képességekkel versenyelényt érhet el. Igy

ezek a képességek gy hatnak, mint olyan kulcs siker faktorok, melyek hozzéjarulnak a
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vallalat kiemelkedd jovedelmezdségéhez. A marketing képességeket harom kategoriara
bontja: beliilrdl kifelé iranyulo, kiviilrol befelé iranyulo, illetve athidalo képességekre. A
technologia fejlesztés és az emberi eréforras menedzsment a beliilr6l kifelé irdnyuld
képességek példai, melyet a piaci kovetelmények, a versenykihivasok és a Kkiilsd
lehetéségek aktivalnak. A kiviilr6l befelé¢ iranyuld képességek, mint amilyen a
piacérzékelés, fogyasztoi kapcsolat, kotik a szervezeti folyamatokat a kiilsd kdrnyezethez,
lehetévé téve a szervezet szamdra, hogy a piaci kdvetelményeket eldre latva, igy a
versenytarsakat megelézve versenyezzen, ¢és fenntarthatd kapcsolatokat alakitson ki a
fogyasztokkal, csatorna tagokkal és a szallitokkal. Az athidalé képességek, példaul a
stratégiafejlesztés, és armegallapitas sziikségesek ahhoz, hogy integraljak a beliilrdl kifelé
¢és a kiviilrdl befelé iranyulod képességeket. Vannak olyan kutatok, akik még egy negyedik
képességet is megkiilonboztetnek, tulajdonképpen kiemelve a kiviilrdl-befelé iranyuld
képességek koziil a halozati képességeket (network capabilities). (Beracs et al., 2003:5)
Figyelembe véve ezeket a kategdridkat Day (1994) konkluzidja, hogy a piacorientélt
vallalatoknak kiemelkedd kiviilr6l befel¢ irdnyul6 képességeik vannak a piac

érzékelésével, a fogyasztoi kapcsolatokkal és a csatornakotddésekkel osszefiiggésben.

Fontos megérteni azt, hogy a képességek hogyan fejlddnek a vallalaton beliil. A marketing
képességek egy integrald folyamatként foghatok fel, ahol a tudas alapu erdéforrasok és a
megfoghatd erdforrasok taldlkoznak értékes teljesitményt létrehozva. Mivel a marketing
folyamatok gyakran cégspecifikusak, az egyedi marketing képességek akkor fognak
fejlédni, ha egyénileg kombinaljak a sajatos tudast és készségeket mas megfoghatd és
megfoghatatlan eréforrasokkal, melyek elérhetdek szamukra. Bar a versengd vallalatok
hasonl6 piaci igényekre 0sszpontositnak, az egyedi sajatossaggal biro ut, ahogy a vallalat a
tudast integralja, ugyanazon fogyasztoi sziikségletnek eltérd kielégitési modozatait hozza
létre. Ezért a vallalatok varhatoan hasonld, de nem azonos marketing képességeket
alakitanak ki. Ez segit megeldzni, hogy ezek az érték-noveld képességek konnyen
masolhatoak, vagy transzferalhatéak legyenek a versenytarsak altal, vagy konnyen
helyettesithetdek mas képességekkel. Ennek eredményeként ezek a képességek a tartos

versenyeldny alapjaul szolgéalhatnak. (Vorhies—Harker, 2000)

Vorhies és Harker (2000) hat olyan marketing teriiletet azonositott, ahol bizonyithatéan a
képességek eréforrasként mitkodnek. Az elsd ilyen teriilet a marketingkutatas, amely olyan

folyamatoknak az egyiittesét jelenti, ahol szélesebb bazisra helyezett piaci informaciok
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alapjan segitenek a marketing programok megtervezésében. A masodik teriilet a
kompetitiv drazas és a piaci arak megfigyelésének a folyamatat foglalja magaban. A
harmadik teriilet a termékfejlesztés. Ha egy vallalat a termékfejlesztés képességével
rendelkezik, akkor ugy tervezi meg a termékét, hogy az taldlkozzon a vevok
sziikségleteivel, a szervezet célkitlizéseivel, és képes feliilmulni a versenytarsak termékeit.
A negyedik képesség a vallalat csatornamenedzsmentje, ahol a csatornatagokkal vald
kapcsolatot hatékonyan kell menedzselni. 4 marketing kommunikdcio képessége szintén
fontos, hiszen a vallalatnak eredményesen kell kommunikalnia a piaccal. A hatodik tertilet,
ahol elvart, hogy a vallalat marketing képességekkel rendelkezzen, a marketing
menedzsment teriilete. A marketing menedzsment képessége a fogyasztok megszerzésére, a
marketing programra, ¢és annak végrehajtdsdra fokuszal. A késObbiekben ezt a listat
Vorhies és Morgan (2005) az irodalmat szintetizdlva kiegészitette még két marketing
képességgel, melyek az eladas, amely az a folyamat, amelyben a vallalat megszerzi a
vevok megrendeléseit, és a piaci informacios menedzsment, amelyben a vallalat
tapasztalatot szerez a piacardl, és hasznilja a megszerzett tudast. Ezen t0l a
marketingmenedzsment képességet tervezésre ¢és végrehajtdsra bontotta, ahol a
marketingtervezés a vallalat képessége, hogy egy olyan marketing stratégiat gondoljon ki,
amely optimalizdlja a vallalat er6forrasai €s a piac illeszkedését; marketing végrehajtas
pedig az a folyamat, amelyben a szandékolt marketing stratégia megjelenik a végrehajtott

erdéforras fejlesztésekben.

A marketing képességeknek ez a koncepcidja teljesiti mind a fontossdg, mind a
hatékonysag kovetelményét, hiszen egy képesség nem lehet fontos, ha az nem szolgal
alapul a versenyelényhdz, ¢és mindezt nem teszi hatékonyan. A piacorientacido és a
kiemelkedd vevoérték 1étrehozasa olyan képességek egyiittesének a meglétét feltételezik,
amelyek egy vallalatot képessé tesznek arra, hogy feliilmuljadk kevésbé piacorientalt
versenytarsaikat. Az irodalom attekintése alapjan ugy tlinik, hogy egyre nagyobb hangsuly
tevodik a képességek versenyére, legyenek azok lathatoak, vagy lathatatlanok. Igy a
vallalatok egyik kulcs feladata, hogy azonositsak azokat a képességeket, amelyek egy erds

versenyelonyt biztositanak szamukra.

Meg kell még emliteni, hogy a szakirodalomban uralkod6 fogalmi ziirzavar kovetkeztében

gyakran a képesség és a kompetencia fogalmakat szinonimaként hasznaljak. Mivel a
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disszertacio témaja, a kis- és kozépvallalatok szempontjabol gyakran felmeriilé fogalom,

ezért még kitérek a kompetencidk kérdéskorére.

2.1.3. Marketing kompetenciak

A marketing képességek magyarazatdban, szamos kutatd a képesség kifejezést, mig masok
a kompetencia kifejezést hasznalja. Day (1994) probalta meg elészor, hogy a kettd kdzott
kiilonbséget tegyen. Szerinte a kompetenciak olyan rutinok, amelyeket a vallalat-specifikus
eszkozokkel kombindlnak, annak érdekében, hogy a megkiilonboztetd funkcidok
megvalosuljanak, mig a képességek olyan mechanizmusok ¢és folyamatok, amelyek altal az
uj kompetencidk kifejlodnek. Gyakorlatilag a képességeket a kutatok a marketing
kompetencia ,,épitd blokkjaiként” azonositottdk. Ez igy magaban foglalja, hogy a
kompetencidk meglehetdsen statikusak, mig a képességek dinamikusabbak. Ennek ellenére

a két kifejezést a mai napig felcserélhetéen alkalmazzak. (Xiong—Shang, 2007)

Tulajdonképpen Prahalad és Hamel (1990) volt az, aki nagy hatast cikkében az alap (core)
kompetencidk fogalomkorét megalkotta. Azt allitottdk, hogy a vallalatot ugy kellene
tekinteni, mint egyrészt termékek, vagy SBU-k gytijteményét, masrészt mint kompetenciak
gyljteményét, mivel ,,hosszil tdvon a versenyképesség abbdl a képességbdl szadrmazik,
hogy a versenytarsaknal alacsonyabb koltségen és gyorsabban képes kiépiteni alap
kompetencidkat, amelyekbdl az elére nem latott termékek szarmaznak”. (Prahalad—Hamel,
1990:81) Egy szervezet alap kompetencidja megjelenhet egy technologidban, egy
termékben, egy folyamatban, vagy abban a modban, ahogy integralja a technologia
eszkozeit. Az alap kompetencidk azok, amelyekbdl az alaptermékek és végsd soron a
fogalmanak a bemutatdsara egy diverzifikalt szervezetben: a gyokerek a vallalat
kompetencidi, a torzs reprezentalja az alapterméket, a kis agak az iizleti egységeket ¢€s a

levelek a végtermékek. Valgjadban a kompetencidk a versenyképesség gyokerei.

Az alap kompetencidk, a fizikai eszkozokkel ellentétben, nem értéktelenednek el a
hasznalat sordn, inkabb megerdsddnek, amint alkalmazzak és megosztjak dket, mint ahogy
Prahalad ¢s Hamel (1990:90) fogalmaz: ,,az alap kompetencidkat birdld6 emberek olyan

vallalati eszkdzoknek tekinthetok, amelyeket a vallalati menedzsment felvonultathat™.
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A legtobb alap kompetencia a piaccal kapcsolatba 1épd és a technologiai képességekre
tamaszkodik, és a két altalanos kategoéridja a kompetencidknak attdl fiigg, hogy a

képességek melyik csoportja domindl az 6sszes kompetencian beliil (Chumaidiyah, 2011):

- Alap technikai kompetenciak — ahol az alatdmasztott kritikus képességek tobbsége
technologiai természetli (ahol a technoldgia az egyediség {6 meghatarozdja) —

technologia, technikai készség, K+F képesség.

- Alap marketing kompetencidk — igy hasznalva a marketing fogalmat, ami magaba
foglalja a termék menedzsmentet, arazast, kommunikaciot, eladast, disztribliciot
(ahol a kritikus képességek koziil a legtobb a piaccal kapcsolatban 1évo
képesség). Néha a marketing alap kompetencidkra ugy utalnak, mint nem-

technikai alap kompetencidkra — marketing-mix.

Mint lathato, tulajdonképpen a kompetenciaval foglalkozd irodalom is az eréforrasok

alapjan tett megallapitasokat, az egyes elemek eltérdé hangsulyait figyelembe véve.

A marketing er6forrasok alapfogalmainak attekintése utan az empirikus vizsgalatok
eredményeit elemezve kijelenthetd, hogy a marketing eréforrdsok hatassal vannak a
vallalat piaci helyzetére és teljesitményére. Ugyanakkor az is kitlinik, hogy nem mindig
kiiloniilnek el a marketing eszk6zok ¢és képességek, sok esetben egyiitt 1épnek fel
versenyelonyként, ami a kiilonbozo tipust (megfoghatod, megfoghatatlan, tudas alapu, stb.
— besorolastol fliggd) eréforrasok kozotti elvart szinergiat tdmasztja ala. Az is megerdsitést
nyert, hogy a vallalatok piaci pozicidjuk erdsodését foként a megfoghatatlan elemeknek
(marka, kapcsolatok, stb.) tulajdonitjak. (Tobbek kozott Beracs et al., 2003; Sajtos, 2004;
Kolos et al., 2005; Hooley et al., 2005; Kenesei—Gyulavari, 2012) Mindezek alapjan
felmeriil a kérdés, ami a marketing eréforrasokkal foglalkoz6 irodalom egyik sarkalatos

pontja: a piacorientacio tekinthetd-e er6forrdsnak?

2.2. A piacorientdcio mint eroforrds

Kutatasok azt allitjdk, hogy a piacorientacié a versenyelény forrasat jelenti. Szamos
tanulmany, tobbek kozott egy kozelmultbeli meta-analizis is pozitiv €s jelentds kapcsolatot
tart fel a piacorientacioé és a vallalati teljesitmény kozott. (Kirca et al., 2005) Ugyanakkor
hidba a meggydz6 bizonyiték, még mindig nem viladgos, hogy miként szolgalja ez a piaci-

alapu eszkoz a versenyelOny megszerzését, allitotta Morgan, Vorhies és Mason (2009b).
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Mint lathaté itt Morgan, Vorhies ¢és Mason (2009b) piac-alapu eszkozként utal a
piacorientacidra, azaz Srivastava et al. (2001) nomenklatarajat kdvetve szellemi piac-alapu
eszkozként értelmezi, amely a tudds egyfajta tipusat jelenti, melyet a vallalat a
kornyezetérél birtokol.” Ez csak részben tiinik megfelelének, hiszen a piacorientacid
jelenlegi koncepcidja szerint, nem csak eszkdzt, hanem annak alkalmazéasara vonatkozo

készséget, képességet is jelent, nem beszélve kultiraként vald értelmezésérol.

Kumar et al. (2011) képességek és folyamatok egyiitteseként utal a piacorientacioéra, ahol a
menedzsment és az alkalmazottak egyarant informacioval rendelkeznek a fogyasztok
sziikségleteirdl, valamint a versenytarsak erdsségeirdl, és erésen motivaltak a kiemelkedd
fogyasztoi elégedettség elérésére. Ezek a képességek akkor alakithatok at tartos
versenyeldnnyé, ha a szervezet unikalisan rendelkezik ezekkel az informaciokkal, valamint

ha eredményesen és hatékonyan hasznélja ezeket egy folyamat részeként. ®

Ugyanakkor tisztan képességként sem gondolhatunk a piacorientdciora. Példaul Day
(1994) megkiilonboztette a kiviilrél-befelé, a beliilrdl-kifel¢ és az atkotd képességeket.
Mindazonaltal nem tiszta, hogy egy ilyen keretben példaul egy olyan eréforrasra, mint a
piacorientacié hogyan gondoljunk, mint egy kiviilrél-befelé, vagy atkoté képességre, adva
a koncepcid megértésének €és mérésének a jelenlegi allapotat, allitja Fahy és Smithey

(1999).

Hunt ¢és Lambe (2000) azt javasolja, hogy kiindulva az erdforrdsokra adott
meghatdrozasbol, mely szerint az eréforras ,,barmely megfoghatd, vagy megfoghatatlan
entitas, amely elérhetd a vallalat szamara, ¢és képessé teszi, hogy hatékonyan és/vagy
eredményesen hozzon létre egy piaci ajanlatot, amely értéket hordoz valamely piaci
szegmentum szamara” (Hunt-Morgan, 1995:11), az ,entitds” cimke sokkal jobban
megfelel a piacorientacidé szdmara, mivel sem nem eszkdz, sem nem készség, mivel a

piacorientacié koncepcidja nem felel meg egyiknek sem.

> Morgan et al. (2009b) a vallalat ,know-what” tudds er6forrasa, és az azt kiegészitd ,know-how”
felvonultatott képességek kozotti interakciora helyezi a hangsulyt az RBV ¢és annak dinamikus kiterjesztését
figyelembe véve. Ez azt jelenti, hogy a vallalat piacorientacidja és marketing képességei (piaci telepitési
mechanizmusok) Osszekapcsolodhatnak, ezaltal képessé téve a vallalatot, hogy a versenytarsaknal jobban
hangolja dssze az eréforrasok fejlesztését a piaci kornyezettel. (Day, 1994; Eisenhardt—Martin, 2000) Mivel a
két tényezo kozotti kapesolat okozati bizonytalansagot okoz, ezért kiillondsen nehéz a masolhatosaga, ezaltal
versenyelonyt okoz.

® Megjegyzend6, hogy alkalmanként az ,.eréforras” kifejezést is hasznaljak.
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Tovéabba Hunt és Lambe (2000) ugy érvel, hogy a piacorientacio egyfajta kompetenciaként
is értelmezhetd. Az ¢ felfogasukban a kompetencia az eréforrds egy formdja, mivel a mod,
ahogy definidlt (az eszkdzok felvonultatdsa olyan mddon, hogy segitse a vallalat céljainak
a megvalosulasat) egy ,,megfoghatatlan entitassd” teszi 6t, ami ahhoz segiti a vallalatot,
hogy hatékonyabban versenyezzen. Ugy is tekintheté a kompetencia, mint egy magasabb-
rendii erdforras, ami megkiilonboztetd kombinacidja tobb erdéforrasnak. (Hunt—Morgan,
1995) igy a piacorientacio is egy kompetencia, mivel magaban foglalja tobb alap erdforras
kombinaciodjat. A piacorientacid végrehajtasa érdekében a vallalat felvonultat megfoghato
eréforrasokat, mint az informaciés rendszer, ami tarolja, elemzi, és elterjeszti az
informaciokat a versenytarsakrdl és a versenyrdl. Ezen feliil a vallalat megfoghatatlan
er6forrasokat is haszndl a piacorientacid végrehajtdsara: a szervezeti politikdnak
0sztondznie kell a piacorienticios tevékenységet, és a menedzsereknek tudassal és
gyakorlattal kell rendelkezni, hogy hasznositani tudjdk a fogyasztéi és versenytarsi

informaciodkat.

Tehat a piacorientacié egyfajta magasabb rendli eréforrasnak tekinthetd, amely a
rendelkezésre 4llo vallalati er6forrasokat koordindlja. Lényegében ehhez a tartalmi ivhez
kothetd a Narver és Slater (1990), Deshpandé, Farley és Webster (1993), valamint a Hunt
és Morgan (1995), majd késébb Hooley et al. (1999, 2002) altal alkalmazott kulturalis

megkozelités is.

A kultira eréforrasként valo értelmezése mar megjelenik Barney (1991), majd késobb
Hunt (2002) munkaiban is, akik szervezeti erOforrasként soroljdk be. Mint lattuk Webster
(1992) az els6k kozott volt, aki a marketing folyamatok megértése érdekében az eréforras-
alapu szemléletet adaptalva elsdsorban kulturdlis (és stratégiai) szinten vizsgaldodott.
Kutatdsa arra a kérdésre iranyult, hogy a szervezet alapvetd hite és értékrendszere,
valamint ebben a vevd kozéppontba allitdsa forrdsa lehet-e a tartdos versenyeldnynek.
Ehhez a kulturalis szinthez kapcsolhatd szamos piacorientacids kutatas. Hunt és Morgan
(1995) egyfajta kulturdlisan bedgyazott szervezeti keretként tekint a piacorientaciora,
amely eldsegiti a stratégiak kozotti valasztast. Deshpandé, Farley és Webster (1993) sokat
idézett cikkében allitja, hogy a szervezeti kultardk kozil a ,,piac” tipust kultura az,
amellyel egy szervezet a legjobb {izleti teljesitményt érheti el. Késébbi cikkeiben
Deshpandé és Farley (1998) képességként és a tanuld szervezet alapvetd kulturalis

alapjaként hatarozta meg a piacorientaciot.
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Ugyanigy Narver és Slater (1990) is az erds kultura hipotézisébdl indul ki, feltételezve,
hogy a piacorientdcid6 mint szervezeti kultura képes létrehozni egy olyan magatartast,
amely kiemelkedd értéket biztosit a vasarlok, és ezaltal kiemelkedd teljesitményt

eredményez a vallalkozasok szamara.

A késoébbiekben — mint a marketing eréforrasok kategorizasanal is lattuk — Hooley et al.
(2002) piaci alapu megkozelitésében az eréforrasok hdrom formajat kiilonbozteti meg: a
mar egyértelmiien piacorientdltnak nevezett szervezeti kultura mellett kiilonbséget tesz a
marketing eszk6zok és képességek kozott. (In Beracs et al., 2003) Tehat az 6 koncepcidjuk
is azt az elgondolédst tdmasztja ald, amely a piacorienticiot egyfajta magasabb rendd,
értékeken, normakon keresztiil befolyasold, koordinald kulturalis eréforrasnak tekinti.
Ugyanakkor egyetértek azokkal az Aallaspontokkal, amelyek szerint a piacorientacio
kulturalis és magatartasi perspektivdja kozott kolesonds, egymast tdmogatd kapcsolat all
fenn, nem kiilonitheték el egymastdl, és prioritasok sem allapithatok meg (példaul
Gonzalez-Benito—Gonzalez-Benito, 2005; Kessel, 2007). Azaz a konzisztens
magatartasformdk, folyamatok is lehetnek a meggydzddések, értékek fejlodésének

katalizatorai.’

Tehat igy is feltehetjiik a kérdést: a piacorientacidé mint kulturdlis eréforras létrehozhat
versenyeldnyt? Mivel a piacorientacié kiemeli a fogyasztokrol és a versenytarsakrol szolo
informaciok fontossdgat, igy lehet azt mondani, hogy potencidlisan a piacorientacid a
versenytarsaknal jobb ajanlatot kinalhat. Am csak potencidlisan van meg a lehetdség,
mivel a versenyelonyt létrehoz6 erdforrasok egyik kritériuma, hogy ritka legyen. A
piacorientacidra vonatkozd kutatdsok nagy része (tobbek kozott Jaworski—Kohli, 1993;
Narver—Slater, 1990) azt allitja, hogy a piacorientacio egy olyan eréforras, amely ritka a
versenytarsak kozott, mivel ha nem az lenne, akkor varhatéan nem vezetne a versenyeldny
masolhatatlansag feltételének — mint mar sz volt rola — akkor felel meg a vallalat, ha
olyan tacit tudassal rendelkezik, amely lehetévé teszi a fogyasztok latens sziikségleteinek
az eldrejelzését. Ezt a tacit tudéds-alapot csak abban az esetben képes kifejleszteni a

vallalat, ha a piacorientacié szélesebb ¢és proaktivabb megkdzelitését alkalmazza.

7 Meg kell emliteni, hogy tanulmanyok sokaséga, melyek a kulturalis perspektivaval szemben elkotelezettek,
gyakran a viselkedési perspektiva szerkezeteit hasznaljak a méréshez. Ennek oka, hogy a viselkedésmodok
mérése konnyebb, mint a mélyebben rogzitett értékeké és beallitottsagoké. (Kessel, 2007)
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Kovetkezo kritériumként meriil fel, hogy csak annak a vallalatnak lehet versenyeldnye,
amely a versenytarsakndl gyorsabban képes a piaci trendeket felismerni és eldrejelezni.

(Kumar et al., 2011)

Tovabbi kérdés, hogy a piacorientdcio altal 1étrehozott versenyeldny tartos-e. Hunt és
Morgan (1995) szerint egy versenyelony élettartama kiilsé és bels¢ faktorok altal
determinalt. A belsé faktorok kozott olyan tényezok meriilhetnek fel, mint példaul az
eroforrasokba valé folyamatos befektetések elmulasztisa, amely kovetkeztében
erodalodhatnak. (Dierickx—Cool, 1989) Ugyanigy eltlinhet a versenyel6ny, ha a vallalat
nem érti a piaci versenyeldny €s az eréforrasokban rejlé versenyeldny kapcsolatat (okozati
bizonytalansag). (Reed—DeFillippi, 1990) Végiil egy eszkoz, ami er6forrasnak szamit egy
kornyezetben, nem biztos, hogy eréforras egy masik kdrnyezetben, ha mar nem jarul hozza
az érték létrehozdsdhoz a piaci ajanlatban. Kiilsé faktorként a véllalat eréforrasainak a
versenyeldnyét semlegesitheti a kormany, a fogyasztok, vagy a versenytarsak
tevékenysége. A fogyasztok izlésének, vagy preferencidinak a valtozasa, vagy a kormany
szabalyozasi tevékenysége egyarant lerombolhatja az er6forrasok érték-létrehozd
potenciadljat. A versenytarsak tevékenysége is semlegesitd hatasti lehet az altal, hogy
példaul megprobaljak masolni az eréforrast, vagy stratégiailag megegyezd erdforrast
keresni. A piaci ajanlatot tekintve nagy lehet a bizonytalansag arra vonatkozdan, hogy az
ajanlatnak pontosan melyik tulajdonsaga az, amelyet kiemelkedonek érzékelnek a
fogyasztok. Ugyanigy az sem egyértelmii, hogy specidlisan melyik eréforrds az, amelyet
felhasznaltak a magasan ¢értékelt tulajdonsdgok létrehozasdhoz. Az  okozati
kétértelmiiségnek ez a két forrasa (er6forras — ajanlat, ajanlat — fogyaszto) hozhat létre egy
olyan bizonytalansagot, amely eredménytelenné teszi a kisérletet, hogy semlegesitsiik a

versenytarsak versenyeldnyeit. (Hunt-Morgan, 1995)

A két faktort figyelembe véve kijelenthetd, hogy ha a vallalat ismeri a fogyasztoit és a
versenytarsait, ez hozzdjarulhat ahhoz, hogy jobban megismerje 6nmagat, igy csokkentve
az okozati bizonytalansagot (belsé faktor), ami a kiemelkedd pénziigyi teljesitmény
1étrejottét ovezi. A kiilsé faktort illetden a fogyasztok és versenytarsak ismerete ahhoz
segitheti a vallalatot, hogy a valtozasokra t4jékozottabb, optimalisabb médon valaszoljon.
Tovabba, mivel a piacorientdcid6 megfoghatatlan, a piacon nem megvasarolhato, a
struktirajaban tarsadalmilag komplex, magas szinten kapcsoloddo komponensekkel,

tovabba tomeghatékonysaggal rendelkezik, igy valoésziniileg hosszabb tdvon nd a
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hatékonysdga a piacon. Végiil van egy szignifikdnsan tacit dimenzidja a piacorientacio
hatékony végrehajtasanak, ami abbdl adodik, hogy az alkalmazottak a piacorientaci6 iranti
elkotelezettséget tapasztalati ton, mdas alkalmazottakkal torténd interakciok soran
Htanuljak meg”. Mindezek jo kiinduldépontot jelentenek ahhoz, hogy a piacorientaciora,

mint tartés versenyelOnyt 1étrehozé erdforrasra gondoljunk. (Hunt—Morgan, 1995)

Némileg eltér Sajtos (2004) felfogasa a piacorientaciorol, aki szerint a vallalati
teljesitményt magyarazé modellbe a kiils, kornyezeti hatasokat a piacorientacio altal
integralhatjuk be, mig a vallalat bels6 kornyezetét tekintve a vallalati eréforrasoknak van
magyarazd erejiik. Idézi Hooley et al. (2004) allaspontjat, mely szerint a piacorientacio
kifel¢ (outward-looking), mig az eréforrasok befel¢ iranyulnak (inward-looking), igy
ellentétes polust képviselnek egymashoz képest. Grant (1995) ezt egyfajta
hangsulyeltolodéasként fogja fel, azaz véleménye szerint minél dinamikusabban valtozik a
vallalat kdrnyezete, annal inkdbb a belsd eréforrasokra és képességekre kell helyezni a
hangsulyt a hosszu tavu stratégidban. Sajtos (2004) szerint a vallalat sikere a két elméleti
iranyzat k6zott helyezkedhet el, azaz a két elméletet egymas komplementereként fogja fel.
Felfogésa szerint, bar mindkét komplementer elméletnek van jelentdsége a versenyeldny
létrehozédsa szempontjabol, mégis a marketingnek iranyité szerepet kell betdltenie, ahol a

piacorientacié moderalja az eréforrasok hatasat a teljesitményre.

Azt gondolom, hogy a piacorientacid eréforrasként valo értelmezése szintetizalja ezt a két
komplementer elméletet. Hiszen a piacorientacid koncepcioja, akar a kulturdlis, akar a
magatartasi megkozelitést vessziik figyelembe, magéban foglalja, hogy a piacra vonatkozo
informéciok megszerzése utan, azokat felhasznalva biztositja a vallalat valaszképességét.
Ez az er6forrasok hatékony koordinaciojat igényli, amely eldsegiti a kiemelkedd
fogyasztoi érték 1étrejottét. Tehat kétségtelen, hogy a piacorientacid erdteljesen kifelé
iranyul (outward-looking), ugyanakkor a véllalat szdmara egy olyan egyedi erdéforrast
jelent (inward-looking), amely alapja lehet a versenyeldnynek. Mint a fentiekben is szd
volt rola, Ggy is tekinthetd a piacorientdcid, mint egy magasabb rendii eréforras, amely
tobb er6forrds hatékony kombinacidjat koordindlja. Ez az Gsszetett szerepkor az oka
tobbek kozott annak is, hogy eddig nem sikeriilt egyértelmiien, mindenki 4altal

elfogadhatoan bekategorizalni a piacorientaciot eréforrasként.

Hooley et al. (2005) allaspontja hasonld Sajtos (2004) koncepcidjdhoz. Modelljiikben

kiilonbséget tesznek a piac-alapu eréforrasok, és a marketing-tamogat6 eréforrasok kozott.
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A piac-alapu erdforrasok azok az er6forrasok, amelyeket azonnal és kozvetlentl fel
tudnak hasznélni, hogy létrehozzanak, vagy fenntartsanak egy versenyeldnyt. Ide soroljak
a fogyasztokhoz kapcsolodo képességeket, a szervezet reputacios eszkozeit, az innovacios
képességet ¢és a human er6forrds eszkozeit. A marketing-tamogato erdforrasok
elsédlegesen arra szolgalnak, hogy a marketing tevékenységet tamogassak, tehat
kozvetetten jarulnak hozza a versenyeldnyhoz. Ide tartoznak a menedzseri képességek ¢és

piacorientacio.

Tehat a piacorientaciora ugy tekintenek, mint alapvetd megkiilonboztetd eréforrasra, amely
ugyan szorosan kapcsolodik az 4ltalanos teljesitményhez (Narver—Slater, 1990;
Deshpandé—Webster, 1989), de kozvetetten befolyasolja azt. A piacorientacio az izolacios
mechanizmusok koziil szamos tulajdonsaggal rendelkezik (az orientéacid kiépitése 1dot vesz
igénybe {utvonalfiiggd}, komplex, tacit készségekre ¢és gyakorlatra épitkezik, stb.).
Erdemes kiemelni, hogy a szerzék a piacorientaciora — figyelembe véve annak komplex
természetét — csak, mint er6forrasra hivatkoznak, és nem mindsitik sem eszkozként, sem
képességként. A tanulmany eredményei azt mutattak, hogy a piacorientdcio szintje
kozvetlen hatast gyakorol a piac-alapi eréforrdsok szintjére, és értéke nem csak a
marketing tevékenységre gyakorolt kdzvetlen hatasbol szarmazik, hanem mas menedzseri

funkciok befolyasan keresztiil is.

A piacorientaci6 erdforrasként vald értelmezésében tapasztalhato legjellemzOobb

megkozelitéseket foglalja 6ssze a 2. sz. tdblazat, természetesen a teljesség igénye nélkiil.

Osszegzésképpen tehdt: a marketing erdforrds irodalmanak elemzése alapjan a
disszertdcio azt a szemléletet képviseli, hogy a piacorientdcio egy olyan mélyen bedagyazott
kulturalis eroforras, amely szoros kélcsonhatasban all mas piac-alapu eszkozokkel és
marketing képességekkel, alatamasztja a szervezeti folyamatokat a marketing teriiletén tul
is, és ennek eredményeként mind kozvetleniil, mind kozvetetten képes versenyelony

létrehozasara, s igy kapcsolodik az altalanos teljesitményhez.
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2. sz. tablazat A piacorientdcio erdforrdsként valo értelmezésének eltéré megkozelitései

Eréforras tipusa

A piacorientacié mint eréforras tartalmi
megkozelitése

Szerzok

Piac-alapu eszkoz

.Know-what” tipust tudas, melyet a
kdrnyezetérdl birtokol (Srivastava et al.
marketing er6forras — nomenklatara;jat
kovetve)

Morgan—Vorhies—Mason
(2009Db)

Képesség

Nem sorolja be a piacorientaciot
képességként, hanem azt allitja, hogy a
piacorientalt vallalatok kiilonleges
képességekkel rendelkeznek a piac
érzékelésére

Day (1994)

Képesség és

A szervezet unikalis képessége, hogy

Kumar et al. (2011)

folyamatok informacidkat szerezzen a piacrol, €s

egylittese ezeket a szervezeti folyamatokon keresztiil
tartos versenyelonnyé alakitsa

Specifikus A piac megfigyelése, kutatasa, megértése, Kohli—Jaworski (1990)

folyamatok ¢s a szervezet valaszképessége

Kompetencia — A kompetencia egy magasabb rendi Hunt-Lambe (2000)

mint er6forras, amely megkiilonboztetd

megfoghatatlan kombinacioja tobb er6forrasnak

entitas

Kulttra A szervezeti kultlra altal kozvetitett hit- és | Narver—Slater (1990), Webster
értékrendszer képes létrehozni egy olyan (1992), Deshpandé—Farley—
magatartast, amely kiemelked6 értéket Webster (1993), Hunt—Morgan
biztosit a vevok szamara. (1995), Hooley et al. (1999),
A piacorientalt viselkedés a vallalati Homburg—Pflesser (2000),
kultara érzékelhet6 szintje Kessler (2007)
A tanul6 szervezet alapvetd kulturalis Hooley et al. (2002)
alapja

Marketing- A marketing tevékenységet tamogatja, Hooley et al. (2005)

tamogato erdforras | kdzvetetten jarul hozza a versenyelonyhoz

Forras: sajat szerkesztés

A piacorientacid6 a marketingkoncepciohoz kapcsolddik, tulajdonképpen annak a
végrehajtasa. Ez a konstrukcid mar tobb évtizedes multat tudhat maga mogott. Ez alatt az
id6 alatt tobb kutatd kiillonbozéd megkdzelitésekbdl vizsgalta, és egy komoly fejlodési

folyamaton ment keresztiil, melyet a kovetkezokben tekintek at.
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3. Marketingkoncepcio, piacorientdacio

A marketingkoncepcio altalanosan tgy irhato le, mint a szervezet sikerének a kulcsa,
amely a célpiacok sziikségleteinek, igényeinek a versenytarsakndl eredményesebb ¢és
hatékonyabb meghatarozésa ¢és kielégitése altal valosul meg, a jovedelmezdséget és a
szervezeti célokat szem el6tt tartva. A marketingkoncepcio sarkalatos pontja az a kitétel,
hogy a jovedelmezd miikddés és/vagy a szervezet céljainak a kielégitése érdekében
elengedhetetlen, hogy ne csak a marketing osztdly, hanem a szervezet minden egysége
fokuszaljon a fogyasztok sziikségleteinek €és igényeinek a kielégitésére. A piacorientacio a
marketingkoncepcion nyugszik, annak a végrehajtasa. A piacorientdcié terminusa a
versenyképességet és a profitot hangsulyozza, amelyet a vallalatok olyan kompatibilis
ajanlatokkal érnek el, melyet a fogyasztoi sziikségletek és igények azonositasa alapjan
dolgoznak ki, és amelyek feliilmuljak a versenytarsak ajanlatat. A fejezet célja, hogy
attekintse az a marketingkoncepcié fogalmat, a piacorientacié konstrukciojat, fejlédését,
elézményeit, és kovetkezményeit. Mindezek eldtt azonban roviden foglalkozom azokkal a
marketing iskoldkkal, melyek — tobbek kozott — a marketingkoncepcid fejlddési irdnyanak

a megalapozasaban is meghataroz6 szerepet jatszottak

3.1 Marketingelméleti iskolak

A marketing nem tekint vissza tobb évtizedes multra mégis az elmult termékeny
évtizedekben szamos olyan eredmény, megkozelités sziiletett, amely a kiilonb6zo
marketing konstrukciok elméleti és fejlddési alapjaul szolgélhatott. Ezek az iskolak
egymastol eltérd, vagy egymast kiegészité szemléletet képviselnek, de Piskoti (2004)

szerint alapvetden az alapjan kiilonboznek egymastol, hogy:

e a csere lényegét egyszerll tranzakcioként, vagy hosszl tava kapcsolatként ragadjak
meg,

e mit tartanak sikert meghatarozo tényezonek,

e milyen szerepet jatszik az interaktivitds a megoldasokban,

e miként hatdrozzdk meg a versenyelony létrehozdsdnak a modjat (itt alapvetden
megkiilonboztethetdek a kiils6 meghatarozottsdgra épiilé ,,outside-in”, €s a sajat

er6forrasokra épitd ,,inside-out” tudomanyos megkozelitések).
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Ezek alapjan Piskéti (2005:32) az alabbi iskolakat kiilonbozteti meg, amely felsorolas

egyuttal — egymast nem mereven kovetd — fejlodési folyamatként is értékelhetd:

1. Klasszikus megkozelitések
- intézményorientalt
- terméktipus-orientalt
- funkcidorientalt
2. Modern (hagyomanyos) megkdzelitések
- magatartas-orientalt
- dontésorientalt
- rendszerszemléletii
- szituacidorientalt
3. Uj, posztmodern megkozelitések
- Uj institucionalista
- folyamatorientalt
- kapcsolati alapu
- tarsadalomorientalt
- informacidgazdasagi
- kompetencialapt (eréforras-alapu)

- szervezeti dinamika (haldzat) alapt.

A klasszikus megkozelitések az Otvenes években bontakoztak ki, és az optimalis
kereskedelmi formdk, terméktipus-sajatossagok ¢€s marketing funkciok kutatdsara
koncentraltak. A modern iskoldk kialakuldsa a hatvanas-hetvenes évekre tehetd. A mar
inkabb hagyomanyosnak tekinthetd megkozelitések kozos jellemzdje, hogy a cserét
egyszerli tranzakcioként értelmezik, illetve a versenyelonyok kiépitését a kiilso
elvarasokra, meghatarozottsagra, az ,,outside-in” képességekre alapozzak. Ezzel szemben a
nyolcvanas években kialakul6 0j posztmodern marketing megkozelitések kozos jellemzdje
a kapcsolatra, azaz a hosszabb tavu egyiittmikodésre ¢€piild csere, illetve, hogy a
versenyelényok alapjat a sajat erdforrasok, kompetencidk fejlesztése, az ,.inside-out”

tipusu képességek képezik. (Piskoti et al., 2002)

Ertekezésemben — mivel a piacorientdciot erdforrasként értelmezem — az erdforras-alap
megkozelitéssel foglalkozom, igy fontos kitérnem arra a latszélagos ellentmondasra, ami

az er6forras/kompetencia alapu elméletek (inside-out vagy inward-looking perspektiva) és
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a vevokre iranyuld piac-alapu elméletek (outside-in vagy outward-looking perspektiva)
kozott van. Az eréforrds/kompetencia-alapi nézetek szerint a vallalatok belsd
er6forrasaikat, kompetencidikat, képességeiket kombindlva  hozzdk létre a
versenyelonyeiket, mig a piac-alapu nézetek elsdsorban a kiilsé piaci igényekre

koncentralnak.

Ez az ellentmondds valoban csak latszélagos, hiszen egyetértek Piskoti (2005:35)
felvetésével, mely szerint ,,a vallalkozas belsé adottsagai, képességei és azok értéke
sohasem filiggetlenithetk a piaci viszonyoktol”. Mint lattuk, a piaci viszonyok és
lehetdségek elemzésekor mddszertani kdvetelmény, hogy a vallalat a potencialis vasarloi
érték meghatarozasabol kiindulva haladjon a kivant eréforras-sziikséglet felé, meglévo
tekintés”. Ez rairanyitja a figyelmet arra a kritikus kérdésre, hogy ha a vallalat nem Ujitja
meg folyamatosan a fogyasztoi értéket, akkor a tétlensége az eldény elvesztését fogja
eredményezni, €s ugyanigy a vallalat eréforrdsai is érvénytelenné vélnak, tehat a piacrol
torténd visszacsatolds alap kovetelmény. Példaul a piacorientacid egy nagyon jo eszkoz
arra is, hogy megfigyeljiik, és értékeljiilk, hogy a piaci tudas és a kapcsolatok miért

értékelddnek le, és hanyatlanak meredeken az id6 mulasaval.

Prahalad és Hamel (1990) megallapitasait kovetve szintén lathatd, hogy a vallalat alap
(Iényegi) kompetencidja is a vevooldalrdl hatarozodik meg, ettdl is fligg az értékteremtd
képessége. Végiil ismét Piskotit (2005) idézve az inside-out (inward-looking), és az
outside-in (outward-looking) megkozelitések egy érme két oldalat jelentik, és szoros

tartalmi egységet kell, hogy alkossanak.

3.2 A marketingkoncepcio, mint a piacorientdcio alapja

Milyen szemlélet vezérelje a vallalat marketing erdfeszitéseit? Milyen relativ sulyt
kapjanak a szervezet, a vevok ¢€s a tarsadalom érdekei, melyek nagyon gyakran litk6znek
egymassal? A szervezetek egymadssal versengd koncepcidk szerint végezhetik marketing
tevékenységiiket. A 80-as évek végéig a marketingkoncepcio névvel jelzett fogalom volt az
uralkodd, melyet mar az ’50-es években bevezettek az irodalomba. Ebben az idészakban a
marketingkoncepciot gy ajanlottak, mint az értékesitési, termelési, vagy termék koncepcio
alternativdjat. A marketingkoncepci6 kiindul6 pontja a fogyasztdi sziikségletek és igények,

mig az értékesitési koncepcid szerint a vallalat agresszivan keresi a csere partnereket. A
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termelési koncepcid esetében a fokusz az alacsony termelési koltségeken van, s igy az
alacsony 4arakon keresztiil a sztenderdizalason ¢és a tOmegtermelésen, mig a

r s r r sy r r . r o1e 8
termékkoncepcio esetén a fokusz a mindségre €s a termékfejlesztésre helyezddik.

Visszatérve a kezdetekhez, az’50-es években Felton (1959) még egy viszonylag sziikebb
értelmezést adva a marketingkoncepcionak, a vallalat , lelkidllapotaként” definidlja azt.
Felton a marketing funkcié integrald szerepét emeli ki, amelynek feladata, hogy a vallalati
alapcélok, azaz a termelés maximalizalasa ¢és a hosszl tava profit érdekében egyesitse a
vallalat 0sszes funkciojat. A késébbiekben kibdvitve a koncepcid hatokorét ugy tekintik,
mint egy iizleti filozofiat, egy elképzelést, vagy egy politikai nyilatkozatot. (Kohli—
Jaworski 1990) Ezen feliil ugy is artikulaljak, mint egy ideoldgiat, amely keretet ad az
izleti siker szamara. Houston (1986) szerint a marketingkoncepcié annak a leirdsa, ahogy a

vallalat eléri a céljait. Megallapitja, hogy:

»~A marketingkoncepcid6 egy menedzseri eldirds egy entitds céljainak elérésére
vonatkozo6an. Bizonyos jol meghatarozott, de korlatozé piaci feltételek és tranzakcidk altal
determinalt célok esetében, melyek nem termékfiiggdek, a marketingkoncepcid olyan
eléiras, amely megmutatja, hogy egy entitas hogyan érheti el ezeket a célokat a
leghatékonyabban. (...) A marketingkoncepcido azt 4allitja, hogy egy entitds a
leghatékonyabban gy éri el a sajat, tranzakcid altal meghatarozott céljait, hogy alaposan
megérti a csere partnereket, azok igényeit és sziikségleteit, alaposan megérti a koltségek
kapcsolatat ezekkel a kielégitendé sziikségletekkel és igényekkel, valamint ezutan ezeknek
az ismereteknek a fényében megtervezi, eldallitja €s ajanlja ezeket a termékeket.”

(Houston, 1986:85)

Kotler és Keller (2006) szintén a szervezeti célokhoz kapcsolja a fogalmat. Véleménytik
szerint a szervezeti célok elérésének a kulcsa, hogy a vallalat vélasztott célpiacain
versenytarsaihoz képest hatékonyabban tudjon vonzdébb vasarloi értéket teremteni,
teljesiteni és kommunikalni. A marketingkoncepciot alkalmazo6 vallalatok képesek arra,
hogy felismerjék és kielégitsék a vevok sziikségleteit (reaktiv piaci orientacid). Ha arra is
képes a vallalat, hogy a vevOk latens szlikségleteire Osszpontositson — melyre magas

szinvonall innovacidé esetén van lehetéség — akkor a marketingorientacidjat proaktivnak

*Meg kell emliteni, hogy léteznek korai példak is a marketingkoncepcio fontossaganak a felismerésére, mely
szerint a vallalatok igyekeznek ugy alakitani a tevékenységeiket, hogy az a fogyasztok megelégedésére

szolgaljon. (Példaul Shaw, 1912; Copeland, 1923; Ford—Crowther, 1923 in Svensson, 2001)
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nevezziik. (Narver et al. 2004) A reaktiv és proaktiv marketingorientaciot alkalmazo

vallalatok teljes piaci orientaciot valositanak meg.

Attekintve az irodalmat, a kutatok harom egyértelmiien visszatérd témat azonositottak a
kiilonb6zé marketingkoncepcid definiciokban. Ezek a fogyasztéi fokusz, a koordinalt
marketing erdkifejtések, és a profitabilitds. A fogyasztd az lizlet miikodésének a hajtoereje,
igy a vallalatnak a fogyasztok sziikségleteirdl és igényeirdl megszerzett informaciokra,
valamint az ezen a bazison megszervezett tevékenységre kellene koncentrdlni annak
érdekében, hogy kielégitsék ezeket a sziikségleteket és igényeket. (Kohli-Jaworski 1990) A
beazonositott sziikségleteknek a kielégitése magaval vonja az egész szervezetre kiterjedd
integralt er6feszitéseket és kovetkezésképpen a marketingkoncepcid végrehajtasat, amely
nem csak a marketing osztaly, hanem az egész szervezet valaszképességét jelenti. Ezen
feliil a marketingkoncepciot ugy kell kezelni, mint a hossza tava célok elérését ¢s ezek
kovetkezményeként a profitabilitast. (Kohli-Jaworski 1990; Narver—Slater 1990; Shapiro
1988)

Kimery és Rinehart (1998) a marketingkoncepciot, mint {izleti filozoéfiat ért kritikakat
Osszegezve megallapitotta, hogy tobbek kozott a koncepcid elhanyagolja mas ,,veviinek”
(constituency), vagy mads ,,cserepartnereinek’ a figyelembe vételét. A cég vevokore szamos
egyén ¢s vallalat csoportot foglal magaba, amelynek érdekeltsége, befolydsa lehet a
vallalat dontéseiben, tevékenységében (vevok, versenytarsak, csatorna tagok, pénziigyi
partnerek, stb.). A szerzok egy szervezet-elméleti, a vevOokor (constituency) megkozelitést
alkalmazva azt allitottak, hogy kulcs a szervezeti sikerekhez nem egyetlen csoportra valéd
fogékonysagon alapszik, hanem azon a képességén, hogy ellendrzi, rangsorolja, és
menedzseli az dsszes vevokor igényeit egy adott idépontban. Tehat Kimery és Rinehart
(1998:121) ujra értelmezett marketingkoncepcidja a fogyasztdi és kritikus vevokori
informaciok kereszt-funkcionalis gytijtését, elemzését ¢€s integraldsat hangsulyozta a
szervezet stratégiai ¢s milkddési dontéseinek meghozatalakor, amely altal egy szélesebb

piacszemléletet képvisel.

Svensson (2001) szintén a fogyasztoi fokuszra reagalva a holisztikus marketing csatornak
szerepét emelte ki. Véleménye szerint a kolcsonos fiiggdség, amely a cégek kozott
tapasztalhatdé a marketing csatornadban, befolyasolja a marketingkoncepciot, mivel nem

elég kielégiteni az ligyfelek igényeit és sziikségleteit, hanem az ligyfelek vasarloira is
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figyelmet kell forditani és végiil a végsé fogyasztokra is. Az elégedettségi érték ° egy
1épcsdzetes folyamat eredményeként jon létre a holisztikus marketing csatorna keretein
beliil, ezért fontos, hogy a végsd fogyasztoi piac a kiindulasi pontot és ne a végpontot

jelentse.

A marketingkdrnyezetben az elmult tiz évben lezajlott valtozasok is uj koncepcidok
kialakulasat, illetve a marketing koncepcid Ujszeri értelmezését tették sziikségessé. Itt
lehet megemliteni, Rekettye (1999) 1) koncepcid javaslatat, amelynek kdzponti gondolata,
hogy nem elég a vevdi sziikségletek felderitése ¢s kielégitése, a vevok szdmara értéket kell
teremteni ¢és ezt folyamatosan novelni, mégpedig a versenytarsaknal hatékonyabban. Egy
masik a holisztikus marketingkoncepcio, amely egy olyan megkozelités, amely
megprobalja a tevékenységek hataskorét, kolcsonhatasat felismerni és Osszehangolni. A
holisztikus marketing négy eleme a kapcsolatmarketing, az integralt marketing, a bels6

marketing ¢s a tarsadalmi feleldsségre épiild marketing. (Kotler—Keller 2006)

Ehhez a kritikai és gondolati vonalhoz csatlakozik Meffert (2000) marketingkoncepcio
értelmezése, amely némileg eltér az angolszasz irodalomtol. Az ¢ felfogasadban az ’50-es
évektdl kezdve a marketingkoncepcid tartalmi fokuszaba folyamatosan ujabb szereplok,
tényezOk keriiltek, megfelelve a piac és a verseny aktudlis elvarasainak. A tartalmi

sulypontvaltasok fejlodési vonulatat az alabbi szakaszolassal jellemezte (In Piskoti, 2005):

e disztribucidorientalt (hatékony értékesités, 0sztonzeés);

o felhasznald-orientalt (vevo igényeinek eldtérbe allitasa a termékfejlesztésnél is);
o kereskedelemorientalt (kereskedelemmel valo egyiittmiikodés tulkinalat esetén);
e versenytars-orientalt (a konkurenciatol valé megkiilonboztetés kertiil elotérbe);

e kornyezetorientalt (tarsadalmi feleldsség elemei, mint versenytényezok;

e halozatorientalt (kooperacid és verseny 6tvozése a piaci magatartasban).

Minél inkabb elére haladunk a piactipusok fejlédési 1€pcsdjén, annal Gsszetettebb a piaci
verseny, annal tobb versenyelem egyiittes kezelésére van sziikség, anndl integraltabb,
teljesebb kell, hogy legyen a marketing munka, a marketingkoncepcid (orientacio)
komplexitasa n6. Amikor egy vallalkozéas keresi az optimalis piaci aktivitasat, eloszor a

marketingkoncepcié tartalmi  fokuszat kell kialakitani. Ma mdr csak kevés,

° Ebben a kontextusban csupan egy metaforaként hasznaljak a szerzok az elégedettségi érték fogalmat.
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monopolhelyzetben 1évé cég engedheti meg, hogy nem térddik a felhasznéld, vevo
igényeivel, egyre kevesebb cég hanyagolhatja el a versenytarsak elemzését, kereskeddivel
valé kapcsolatat, vagy éppen a kdrnyezeti, tarsadalmi értékekkel szembeni feleldsséget.

(Piskéti, 2007:82-83)

Ugyanakkor tobb szerzd is (tobbek kozott Houston 1986; Rekettye, 1999; Piskéti, 2007)
felhivta a figyelmet arra, hogy egyrészt nem feltétleniill és nem mindig a
marketingkoncepcio a legjobb iizleti filozoéfia, lehetnek bizonyos iizleti szituaciok, amikor
mas koncepcid optimalisabb vélasztds. Masrészt a kiilonb6zé szemléletmoddal
jellemezhetd korszakok nem ugorhatdk 4t. Amig egy vallalat a gyartastol az eladasig, majd
a marketing (értékteremtés) fazisaig eljut, az egy fejlodési folyamat, amelyben egyik

korszak megalapozza a masikat, €s erdsebbé teszi a céget.

Mindazonaltal  jelen  disszertacidban a  marketingkoncepcid  erdforras-alap
megkozelitésével foglalkozom, amelynek kapcsan felmeriill a kérdés, hogy a
marketingkoncepcié elmélete hogyan érvényesiil a vallalatok iizleti miikddése soran. Erre
ad valaszt a piacorientacid fogalma, melynek gyakorlati megvalositasara szamos elméleti

megkozelités sziiletett.

3.3 A piacorientdcio konstrukcidja

3.3.1 A piacorientacio elméleti megkozelitései

1990-t61 egy 0j kutatasi irdnyzat vette kezdetét, amely a piacorientacid vizsgalatat tiizte
zaszlajara. ,,Meg akarta érteni azt a folyamatot, amely elvezet ahhoz, hogy a gazdasagban
uralkodova valé koordinacidos mechanizmus, a piac, valamint a legéltalanosabban
alkalmazott szervezeti forma, a vallalat hatékonyan kapcsolodjon Gssze. (...) ebben az
Osszekapcsolodasban milyen szerepet jatszik a marketing.” (Beracs 2002:53) Mint Kohli és
Jaworski (1990:3) kiemeli, ,,az idealizalt vezérelvek meglehetdsen korlatozott gyakorlati
fejlesztése. Bar az irodalomban talalhaté néhany utalds erre, nem tiszta, hogy a filozofia

leforditva a specifikus tevékenységekre, hogyan idézi el6 a piacorientaciot.”

1990-ben két olyan cikk jelent meg a Journal of Marketingben, mely kisérletet tett a
piacorientaci6 fogalméanak az elméleti megalapozasara és olyan mddszertan kidolgozésara,

amely a piacorientdcidt mérhetdvé teszi a vallalatok szamara. (Kohli—Jaworski 1990;
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Narver—Slater 1990) Ezt kovetden szamos kisérlet tortént a piacorientacid fogalmanak a
mind pontosabb megkozelitésére, de a két szerzéparos koncepcidja — tébb kutatdcsoport

altal tesztelve — bizonyult a legjobbnak.

Kohli és Jaworski (1990:6) a piacorientaciot harom tevékenység egyiitteseként hatarozta

meg:

1. A piaci informaciok, értesiilések szervezetszintli 1étrehozasa a jelenlegi és a jovobeni

fogyasztoi igényekre vonatkozoan (intelligence generation).

2. Az informéciok osztalyok/szervezeti egységek kozotti elterjesztése (intelligence

dissemination).
3. Az informdciokra valo szervezeti valaszképesség (responsiveness).

Mint lathatdé a piacorientacionak ez a megkdzelitése sokkal inkabb a specifikus
tevékenységekre fokuszal, mint a filozofiai aspektusra, amely megkonnyiti a
marketingkoncepcié alkalmazhatésdgat. A piacot, a piaci informaciok megszerzését
(intelligenciat) allitta a kozéppontba, ¢és a hangsulyt a szervezeti egységek kozotti
egylttmiikdésre helyezi. Kiemelik, hogy mivel a szervezetek altaldban kiilonboznek
annak a kiterjedtségében, ahogy ezeket a feladatokat ellatjak, igy inkdbb helyénvald a
piacorientacié mértékét megallapitani egy vallalatnal, mintsem arr6l gondolkodni, hogy a
vallalat piacorientalt-e vagy sem. (Ez a piacorientacio kisvallalati érvényestilésének a

vizsgélatanal kiilondsen fontos kiindulopont lehet.)

A masik meghatarozo szerzo paros, Narver és Slater vizsgélatait a tartés versenyelOny és
az er6s kultira koncepcidibdl kiindulva végezte. A fogyasztok szdmara l1étrehozott tartos
versenyelonyt, valamint a versenytars analizist helyezi a vizsgéalata kozéppontjaba, de

naluk is megjelenik a szervezet koordinalé mechanizmusa. (Narver—Slater 1990)

Narver és Slater ugy definialta a piacorientaciot, mint egy ,,olyan szervezeti kultirat, amely
a legeredményesebben ¢s leghatékonyabban képes 1étrehozni egy olyan magatartast, amely
kiemelkedd értéket biztosit a vasarlok, és ezaltal kiemelkedo teljesitményt eredményez a

vallalkozasok szamara”. (Narver—Slater 1990:21)

Ez a kovetkezo sziikséges magatartasokat kdveteli meg:
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e Megismerni a célfogyasztokat annak érdekében, hogy képesek legyiink kiemelkedd

értéket biztositani szamukra folyamatosan (customer orientation).

e Felismerni a verseny rovid tava erdsségeit és gyengeségeit, valamint a hossz tavia

lehetdségeket és stratégidkat (competitor orientation).

o A vaéllalati forrasok kihasznélédsanak a koordinaldsa annak érdekében, hogy kiemelkedd

értéket hozzunk létre a célfogyasztok szamara (interfunctional coordination).

Véleménylik szerint a piacorientacid a harom magatartasi komponensen kiviil — fogyasztoi
orientacid, versenytars-orientacio és funkciok kozotti egyiittmiikodés — még két dontési

kritériummal rendelkezik: hosszu tava fokusz €s a profitabilitas.

Narver et al. (2004) a késObbiekben tovabb osztotta a piacorientaciot, valaszolo €s proaktiv
piacorientaciora. Allitjdk, hogy a tradicionalis empirikus elemzések a valaszold
piacorientaciora iranyultak, amely piacorientacionak a célja, hogy megértse és kielégitse a
fogyasztok hatarozott, 1étezd sziikségleteit. Masrészrél amellett érvelnek, hogy a proaktiv
piacorientacié esetén a vallalat megkisérli felismerni a fogyasztok latens sziikségleteit,
azaz ezek a sziikségletek nem hatarozottak és igy a proaktivitds arra a kisérletre utal, hogy

a vallalat megprobalja vezetni a fogyasztokat, ahelyett, hogy egyszeriien reagalna rajuk.

Meg kell még emliteni két modellt, melyet az elézdekben ismertetettek mellett a
piacorientacié alapmodelljeinek tekintenek. Az egyik Deshpandé, Farley és Webster (1993)
a masik Hunt és Morgan (1995) modellje.

crer

arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a szervezeti kultura nagyban befolyasolja azt, hogy egy
vallalat mennyire piacorientalt. Definicidjuk szerint ,,a szervezeti kultura a kdzdsen vallott
értekek és vélemények rendszere, amely segiti az egyes embereket abban, hogy megértsék
a szervezet mukodését és igy hozzajuttatja Oket a szervezeti magatartds normaihoz.”
(Deshpand¢ et al. 1993:24). ,,...a vevOorientacidt ugy definialjuk, mint azon hiedelmek
Osszességét, mely szerint a vevok érdeke az elsddleges, mikozben nem zarjuk ki az egyéb
¢érintetteket sem, mint tulajdonosok, menedzserek és alkalmazottak, annak érdekében, hogy

hosszu tavon nyereséges vallalat jojjon létre”. (Deshpandé—Farley—Webster, 1993:28)

Véleménylik szerint 1étezik empirikus bizonyitéka annak, hogy az erds vallalati kultara

egyes tipusai pozitiv hatassal lehetnek a vallalati teljesitményre. A szerzék azt talaltak,

54



Marketingkoncepcio, piacorientacio

hogy azon piaci kulturak esetében, ahol a hangsuly a versenyképességre, a célok elérésére
helyezddik ¢és a stratégiai fokusz a kompetitiv eldny megszerzésére iranyul, ott ez
magasabb teljesitményszinttel parosul, mig ez az Osszefiiggés nem tapasztalhatdo a
klanszerti, adhokratikus és hierarchikus kultiradk esetében. (Deshpandé—Farley—Webster,

1993)

Hunt és Morgan (1995) a neoklasszikusok tokéletes versenyelméletét tagadva létrehozta az
un. komparativ versenyelméletet, illetve ahogy késobb modositottak eréforras eldnyre
¢épiild versenyelméletiiket. Forradalmi cikkiik 1995-ben jelent meg a Journal of Marketing-
ben €s habar szamos kritika érte modelljiiket, 1996-ban tovabbfejlesztették, pontositottak,
¢s késobb Hunt az érvrendszert beépitette az altalanos versenyelméletébe. A piacorientaciod
fogalman a kovetkezot értik: 1) szisztematikus informacidgytijtés a jelenlegi és potencialis
vasarlokrol és versenytarsakrol, 2) az informdciok szisztematikus elemzése annak
érdekében, hogy piaci tudasra, ismeretekre tegyiink szert, 3) ezen ismeret szisztematikus
felhasznaldsa a stratégiaalkotdsban (felismerés, megértés, Iétrehozas, kivalasztas,
végrehajtds €s moddositas) (Hunt—Morgan 1995:11). Munkassaguk kapcsan feltétlentil

kiemelendd a piacorientaci6 eréforrasként valé miikodésének a bizonyitasa.

Attekintve a marketing irodalmat Becker és Homburg (1999) két perspektivat azonositott,

amely a piacorientacio jellemzésére leginkabb megjelenik:

e a magatartasi perspektiva Kohli és Jaworski megkozelitésén nyugszik, és inkabb a
tevékenységekre vonatkozik (az intelligencia generdldsa, szétterjesztése ¢és

valaszképesség),

e a kulturalis megkozelités, amely Narver ¢s Slater elgondolasan nyugszik, ahol a
piacorientacio egy olyan szervezeti kultura, ahol a piac, a fogyasztok és a versenytarsak

helyezkednek el az iizleti tevékenység gytjtopontjaban.

A magatartasi perspektivaban a fokusz leginkabb a cselekvésen van, kiilonosen az
informdciokhoz kapcsolodd magatartds hangsulyos. Masrészrél, mig a kulturélis
perspektiva a normakra ¢és értékekre fokuszal, a szervezeten beliilli magatartasi
komponensnek szintén nagy jelentdséget tulajdonit. Igy van néhany atfedés a két

megkozelitésben. (Becker—Homburg, 1999)

55



Marketingkoncepcio, piacorientacio

Gonzalez-Benito és Gonzalez-Benito (2005) szerint is 1étezik egy pozitiv kapcsolat a két
megkozelités kozott: egyrészrél a piacorientdlt kultura fejlddése egy konzisztens
magatartast eredményez, masrészt a piacorientalt magatartas fejlddése szintén segiti az
Osszehangolt kultura fejlodését a szervezetben. Ugyanakkor kijelentik, hogy a kulturalis
piaci orientdci6 nem sziikségszerien el6zi meg a magatartdsi piacorientdciot. A
tanulmanyuk szerint vannak véllalatok, ahol a piacorientacié adaptilasa tobbet jelent a

tevékenységek eldirasanal, sokkal inkdbb mint egy menedzsment filozofia jelenik meg.

A kulturdlis és magatartasi megkozelitéshez Becker és Homburg (1999) javasol egy
harmadik, rendszer-alapti megkozelitést. Ez a perspektiva gy koncepcionalja a
piacorientaciét, mint annak a fokat, ahogy a kiilonb6z6 menedzsment rendszerek

kialakulnak a piacorientacios eljarasok altal.

Homburg és Pflesser (2000) tudta eldszor egy tobbszintii modellben a kozvetitett értékek, a
piacorientalt viselkedés, és mas vallalati kultiraclemek kozotti kapcsolatot modellezni és
empirikusan bizonyitani. Modelljiik szerint a piacorientacios értékek jelenléte egy
vallalatban piacorientalt normak létrehozdsdhoz vezet. A piacorientalt iranyelveket az
elvontabb ¢és kevésbé nyilvanvald értékek konkretizalasanak tekinthetjiik. Ezek a normak
masrészt a vallalat ismertetdjegyeiben mutatkoznak meg, jelképezik, és fejlesztik a

piacorientalt viselkedést az ismertetdjegyekkel egyfitt.

Lafferty ¢s Hult (2001) szintén elemezte a piacorientdcié irodalmat, és ot kiilonb6zo
megkozelitést azonositott:

1) a déontéshozo perspektiva, ahol a piacorientaciot ugy koncepcionaljak, mint a szervezet
dontéshozatali folyamatat,

2) a piaci intelligencia perspektivdja, ahol a hangsuly a piaci intelligencia generalasanak,
szétterjesztésének s az erre vald valasznak a feladatan van (Kohli-Jaworski 1990),

3) a kulturadlis kiindulopontu magatartasi perspektiva, ahol a piacorientacid tartalmazza a
fogyasztoorientacidt, a versenytars-orientaciot, valamint a funkciok kozotti koordinaciot
(Narver-Slater 1990),

4) a stratégiai megkozelités, ahol a fokusz, az 0sszegylijtott piaci intelligencian nyugvo
stratégia létrehozasan és végrehajtasan van,

5) a fogyasztoorientalt perspektiva, amely hasonld a kulturdlis alapti magatartasi

perspektivahoz, csak kirekeszti a versenytars-orientaciot.
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Az egyes megkozelitéseket vizsgalva négy olyan kérdéskor azonosithatd, amely
mindegyikben megtalalhatd (igaz eltérd fontossaggal), s melyeket igy a piacorientacid
kulcskérdéseinek tekinthetiink. A hangsulyt a fogyasztokra helyezik (kiemelve a latens
sziikségleteket is), valamint minden perspektiva fontosnak tartja a tudas megosztasat a
szervezeten beliil, annak érdekében, hogy az egyes funkciok kozotti egyiittmiikodés

eredményeként a szervezet képes legyen valaszolni a piac jelzéseire.

A piacorientacio irodalmat attanulmanyozva itt is tapasztalhatd némi eltérés és vita a
terminologidk hasznalatat illetden. Tobb kutatd a piacorientacid és a marketingorientacid
fogalmakat szinonimaként hasznalta, masok a kettét elvalasztottdk egymastol. Példaul
Kohli ¢és Jaworski (1990) a ,,piacorientacidé” terminologiat részesitette elonyben és ezt
harom okkal indokolta: 1) a piaci intelligencia generalasa, a szétterjesztése €s az erre valo
valaszképesség nem kizardlag a marketing osztily felel6ssége, ahogy ezt a ,,marketing
orientacio” kifejezés sugallja, 2) a ,,piacorientacid” nem a marketing funkci6é fontossagat
hangsulyozza a szervezetben, igy nincs olyan politikai toltete, mint a ,,marketing

orientacionak”, 3) a ,,piacorientdcid” a piacra iranyitja a figyelmet.

Mas tovabbi koncepciok, amelyek a piacorientacioval foglalkoznak a ,,piacorientalt”,
»piac-vezérelt” (market-driven) és a ,piac-vezetd” (driving-market, market-driving)
terminologiat hasznaljadk. Webb et al. (2000) 0gy talalta, hogy az irodalomban a
“piacorientalt” és a ,piac-vezérelt” terminoldgiakat egyarant tekintett¢k egymadssal
felcserélhetd és ugyanugy kiilonbozé konstrukcionak. Narver és Slater (1998) véleménye
szerint a ,,piacorientalt” arra a hosszii tavl elkotelezettségre utal, hogy a vallalatok
felismerjék a fogyasztok hatarozott és latens sziikségleteit, s ennek megfelelden fejlesszék
a kiemelkedd fogyasztéi értékre vonatkozd ajanlataikat. Jaworski et al. (2000) azt
allitottak, hogy két megkdzelitése van a ,piacorientalt” létnek, nevezetesen a ,,piac-
vezérelt” €és a ,,piac-vezetd”. Véleménylik szerint a ,,piac-vezérelt” vallalat megérti és
reagal a fogyasztok sziikségleteire és magatartasara egy adott piaci strukturaban, mig a
»piac-vezetd” terminologiaban a vallalat befolydsolja a piacok struktirdjat és a fogyasztok
magatartasat, annak érdekében, hogy fokozza a verseny poziciojat. Ellentétben Jaworski et
al. (2000) ezen felfogasaval, Schindehutte et al. (2008) azt allitja, hogy a ,,piac-vezetd”
magatartds nem része a piacorientacionak Véleményliik szerint a ,,piac-vezérelt” magatartas
egy aspektusa a piacorientacionak, ami megelézi az innovacidt, mig a ,,piac-vezetd”

magatartas a potencialis eredménye egy attoré innovacionak.
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Ebben a disszertacidban a ,,piacorientacid” terminoldgiat hasznalom, mivel ez magaban

foglalja mind piac-vezetd, mint a piac-vezérelt magatartisokat.

3.3.2 A piacorientdcio elozményei

A piacorientacid létrehozasa megkoveteli a szervezeti kultura valtozasat abbol a célbdl,
hogy minden alkalmazott elfogadja a szervezet — kiemelkedd fogyasztoéi érték

létrehozasara iranyuld — szandékat. (Farrel, 2000)

Gebhardt et al. (2006) kifejti, hogy a piacorientacid 1étrehozéasa négy fejlodési fokozatbol
allo folyamat. Ezek 1) bevezetés 2) rekonstrukcidé 3) intézményesités és 4) fenntartas.
Leirjak a folyamatot, amely elindul a kiilsé veszélyek felismerésével, amelyet tovabbitanak
az arra felhatalmazott menedzserek egy csoportjanak, hogy tervezzék meg a valtozast. Ezt
a tervet prezentaljak az egész szervezetnek, amelybdl az értékek és a normak uj készletét
fejlesztik ki, valamint megosztjdk a piaci tapasztalatokat annak érdekében, hogy
létrehozzanak egy konszenzust a valtozas érdekében. A kovetkezd szinten intézményesitik
a valtozast a szervezeti struktirdban, folyamatokban és a jutalmakban. A végso fazisban

fenntartjak a létrehozott piacorientaciot.

Kohli ¢és Jaworski (1990) bevezették azokat a szervezeti faktorokat, amelyek eldsegitik,
vagy gatoljak a piacorientaciét. Ezek az elézmények magukban foglaljak a szenior
menedzsment faktorokat, a szervezeti egységek kozotti dinamikat, és a szervezeti
rendszereket. (2. sz. abra) Felvetik, hogy a szenior menedzsmentnek nagyon fontos szerepe
van a piacorientdci6 eldmozditasdban: a top menedzserek Osszpontositdsa a
piacorientaciora, illetve iranta valo elkdtelezettségiik, valamint ennek az elkotelezettségnek
a kommunikaldsa nagymértékben eldsegitheti a piacorientdcid adaptalasat. Egy madsik
faktor, ami kapcsolatban van a szenior menedzsmenttel, az a kockéazattdl valé idegenkedés,
amelyet ugy irnak le, mint ahol a piac valtozdsaira adott valaszok aldrendelt szerepet

jatszanak a megeldzéssel szemben.(Kohli—Jaworski 1990, Aggarwal—-Singh 2004)

A szervezeti egységek kozotti dinamikat a szervezet kiilonbozo egységei kozotti interakcio
¢és kapcsolat irja le. (Kohli-Jaworski 1990) A szervezeti egységek kozotti konfliktus a
szervezeti egységek kozotti fesziiltségekre utal, amely gy tekinthetd, ami gétolja a piaci
intelligencidk szétterjesztését, ¢és az ezekre vald valaszképességet, mig a szervezeti

egységek kapcsolodasi képessége az alkalmazottak kozotti kdzvetlen kontaktus fokara utal,
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amir6l ugy vélekednek, hogy segiti ezeknek a feladatoknak a végrehajtasat. (Jaworski—

Kohli, 1993)

A szervezeti rendszer kapcsolatban van a szervezeti struktaraval és az egész szervezetre
kiterjedé karakterisztikdkkal. Jaworski és Kohli (1993) szerint az elézményeknek ez az
egylittese harom strukturalis valtozot tartalmaz: formalizaltsag (pl. a szerepek, a hatalom és
a folyamatok hogyan definidltak a szabalyokon keresztiil), centralizaltsdg (hogyan
centralizalt a dontéshozatal) és az osztalyosodas (hogyan kiilonitik el az egyes
tevékenységeket a szervezeti egységek kozott), valamint egy valtoz6 kapcsolatban van a
méréssel és a jutalmazassal a szervezetben. Tanulmanyukban arra az eredményre jutottak,
hogy a jutalmazasi rendszernek van a legerdsebb hatdsa a piacorientdciora a szervezeti
valtozok kozott, mig a formalizaltsagnak és az osztalyosodasnak nem mutatkozik hatasa a

piacorientacidra. (Kohli—Jaworski 1990)

Kirca et al. (2005) szintén ugy talélta, hogy a piac-alapt jutalmazasi rendszernek erds
pozitiv hatdsa van a piacorientaciora. A tanulmanyukban ennek az elézménynek volt a
legerdsebb hatdsa a piacorientaciora, ugyanakkor a szervezeti egységek kozotti
kapcsolodas képességének a top menedzsment altali kihasznéalasat szintén hangstlyosnak

talaltak.

1. sz. dbra A piacorientdcio elozményei

Top menedzsment:
Hangsuly
Idegenkedeés a kockazattol

Osztalyok kozotti dinamika:
Konfliktus

Kapcsolodas Piacorientacio

Szervezeti rendszerek:

Formalizacio

Centralizdcio
Osztalyba sorolodas

Jutalmazasi rendszerek

Forras: Jaworski, B. J. — Kohli, A. K. (1993): Market Orientation: Antecedents and Consequences, Journal of
Marketing, Vol. 57., July, p. 55

Harris (2002) felvetette — kiegészitve a piacorientdcio elézményeinek a vizsgélatat — hogy

fontos megismerni azokat a kiilonbozé megkozelitéseket, stratégidkat, taktikakat,
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amelyeket a menedzsment alkalmaz a célbdl, hogy fejlessze és javitsa a piacorientaciot.
Tanulmanyanak az eredménye szerint 6t olyan dimenzié létezik — kiilonbdzd
hangsulyokkal — amelyek magyardzzdk a menedzsment megkozelitéseinek azon
kiilonbségeit, amely megnyilvanul abban, amilyen piacorientaciot fejlesztenek. A
kovetkezOképpen definialta a dimenziokat:

1) sziv és akarat, ahol a hangsily azon a sziikségleten van, hogy alapvetden
megvaltoztassdk a 1étezd hiteket ¢és attitidoket wgy, hogy azok tamogassdk a
piacorientaciot,

2) magatartasi és emocionalis megnyilatkozas, ahol a fokusz az alkalmazottak
cselekedeteinek a valtoztatasan és/vagy ellendrzésén van,

3) fogyasztoi kapcsolatok, ami a kdlcsondsen eldnyds, hosszu tavi fogyasztdi kapcesolatok
bevezetését és fenntartasat emeli ki,

politikai mandverek altal meghatarozott és

5) a kévetés foka, ahol a fokusz a versenytarsak kulcs siker faktorainak az azonositdsan és

lemasolasan van.

Harris (2002) véleménye szerint az a megkozelités, ahogyan a vallalatok adaptalnak,
szorosan kapcsolodik a szervezeti és kornyezeti karakterisztikdkhoz, ugymint a

menedzsment, iparagi ¢és versenytarsi karakterisztikak.

3.4 Marketing képességek szerepe

Az el6z6, marketing erdéforrasokkal foglalkozd fejezetben a piacorientacid olyan
megfoghatatlan entitasként keriilt meghatirozéasra, amely magéban hordozza mind az
eszkozok, mind a képességek karakterisztikait, €és egyes értelmezések szerint
kompetenciaként is gondolhatunk ra. (Hunt-Lambe, 2000) Masok a piacorientaciora ugy
utaltak, mint egyfajta ,.know-what” tudéas-alapti (Morgan et al., 2009), vagy marketing-
tdmogatod eréforrasra (Hooley et al., 2005), melynek interakcioban kell allnia a vallalat
altal felvonultatott ,,know-how” képességekkel. A marketing képességeket sokan
sokféleképpen kategorizaltdk, de mindannyian egyetértettek abban, hogy a képességek a
kollektiv tanulds komplex egylittesének tekinthetok, melyek a szervezeti folyamatokon
keresztiil a tevékenységeket koordindljak. A szakirodalomban tehdt a marketing
képességek fontos dsszekapcesold mechanizmusokként ismertek, amelyek altal kiemelkedd

piaci ismeretekre tehetnek szert a vallalatok, gazdasagi jaradékot generalva. Ez kiemelt

60



Marketingkoncepcio, piacorientacio

kiegészitd képességgé teszi az olyan piac-alapu tudas eréforrasokkal egyiitt, mint példaul a

piacorientacid. (Day, 1994; Morgan et al., 2009)

Ez azt jelenti, hogy a vallalat piacorienticioja ¢és marketing képességei
Osszekapcsolodhatnak, ezaltal képessé téve a vallalatot, hogy a versenytarsaknal jobban
hangolja 0ssze az erdforrasok fejlesztését a piaci kornyezettel. (Day, 1994; Eisenhardt—
Martin, 2000) Két f6 oka van annak, hogy egy ilyen kolcsonhatds elvarhato legyen.
Eloszor, az erdforras-alapu elmélet azt jelzi, hogy a felfejlesztett képességek egy
méretgazdasagossagi elényt kindlnak a véllalat tudas-alapt forrdsainak a befektetéseiben.
(Helfat, 1997) Masrészt, mivel a piacorienticio és a marketing képességek olyan mdodon
egészitik ki egymast, hogy gazdasagi jaradékot generdlnak, és mindketté a versenyeldny
egyedi forrasanak tekinthetd, ezért a piacorientacid €és a marketing képességek kozotti
kapcsolat egyfajta okozati bizonytalansdgot okoz, ezért kiillonosen megneheziti a
versenytarsak szdmara, hogy megértsék a vallalat teljesitmény elényét. (Reed—DeFillippi,

1990)

Mint lattuk Day (1994) szintén amellett érvelt, hogy egy vallalatnak rendelkeznie kellene
néhany olyan megkiilonboztetd képességgel, amelyeket nehéz kifejleszteni €s masolni, és
amelyek segitségével a vallalat 1étrehozhat egy kiemelkedd fogyasztoi értéket és elérhet
egy olyan piaci poziciot, amely értékes és nehéz versengeni vele. Mas szoval a vallalat
megkiilonboztetd képességekkel versenyeldnyt érhet el. Igy ezek a képességek ugy hatnak,
mint olyan kulcs siker faktorok, melyek hozzajarulnak a wvallalat kiemelkedd

jovedelmezdségéhez.

A marketing képességeket harom kategoriara bontotta: beliilrol kifelé iranyulo, kiviilrol
befelé iranyulo, illetve athidalo képességekre, és megallapitotta, hogy a piacorientalt
vallalatoknak kiemelkedd kiviilrl-befelé irdnyuld képességeik vannak a piac

érzékelésével, a fogyasztoi kapesolatokkal és a csatornakotddésekkel dsszefiiggésben.

Mindenképpen fel kell még idézniink, hogy Vorhies ¢s Harker (2000) hat olyan marketing
teriiletet azonositott, ahol bizonyithatoan a képességek erdforrasként miikodnek. A
marketingkutatds, az éarazas, a termékfejlesztés, a csatornamenedzsment, a marketing
kommunikécio, az eladéds, a piaci informéacidés menedzsment, a marketingtervezés, ¢€s
marketing végrehajtas, amely képességek mind teljesitik a hatékonysag kovetelményét,

azaz alapjaul szolgalnak a versenyel6nynek.
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A piacorientacio €s a kiemelkedd vevoérték létrehozasa olyan képességek egylittesének a
meglétét feltételezik, amelyek egy vallalatot képessé tesznek arra, hogy feliilmuljak
kevésbé piacorientalt versenytarsaikat. Az irodalom attekintése alapjan ugy tlinik, hogy
egyre nagyobb hangsuly tevodik a képességek versenyére, legyenek azok lathatdak, vagy
lathatatlanok. Igy a vallalatok egyik kulcs feladata, hogy azonositsik azokat a

képességeket, amelyek egy erds versenyeldnyt biztositanak szamukra.

3.5 A piacorientdcio hatdsa a teljesitményre

Narver és Slater (1990) megallapitotta, hogy a piacorientacid segiti a vallalatokat a
kiemelkedé fogyasztdi érték létrehozasaban és ennek kovetkeztében egy kiemelkedd
versenyeldny megszerzésében, tovabba az atlag folotti piaci teljesitmény elérésében. Slater
¢és Narver (1998) szerint a piacorientdcié magaban foglalja azokat a magatartasi normékat,
amelyek gyorsan elvezetik a vallalatot ahhoz, hogy tanuljon a fogyasztéi sziikségletekbdl,
tapasztalatot szerezzen roluk, és valaszoljon rajuk vallalkoz6i szemlélettel. Szintén
megallapitottak, hogy a piacorientalt vallalat azonositja és kiakndzza a hianyossagokat,
mind a szolgéltatd, mind a nem szolgaltatd piacokon, a piacorientaciobol szarmazo javuld

képességeken keresztiil.

A piacorientdcionak vannak egyéb pozitiv hatdsai is azon kiviil, hogy javitja a vallalat
teljesitményét. Kohli és Jaworski (1990) megallapitotta, hogy a piacorientacié noveli az
szocidlis eldnyoket biztosit az alkalmazottaknak, magaban foglalja a vallalat
csapatszellemének erdsodését, valamint elégedett fogyasztokhoz vezet, akik terjesztik a

pozitiv szajreklamot és igy fenntartjak a szervezet vevokorét.

3.5.1 A piacorientdcio — teljesitmény kapcsolat empirikus tapasztalatai

Gonzalez-Benito ¢és Gonzalez-Benito (2005) oOsszefoglalta azokat a tanulmanyokat,
amelyek a piacorientacio és a teljesitmény kozotti kapcsolatot vizsgaltak. Az 6sszefoglalas
azt mutatja, hogy ezt a kapcsolatot valtozatos foldrajzi, gazdasagi és politikai kornyezetben
vizsgaltak, kiilonboz6 piacok és kiilonbozo tipusu iparagak kozott (pl. termék/szolgaltatas,
profit/non-profit szervezetek). A vallalat méretét, a versenystratégidkat és a
versenykornyezeti szituaciot szintén belevették az elemzésekbe. Az 6sszegzés azt jelezte,

hogy bar létezik szamos tanulmany, melyek szerint a kapcsolat a piacorientacio és a
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teljesitmény kozott nem egyértelmii, mégis a kutatasok tobbsége pozitiv kapcsolatot talalt
és igazolt a két tényezd kozott. Igy az eredmények tigy Osszegezhetdk, hogy a kutatok
egyetértenek a piacorientacio vallalati teljesitményre gyakorolt pozitiv hatdsaban. (Tobbek
ko6zott Kirca et al., 2005; Matear et al., 2004; Pulendran et al., 2003; Matsuno et al., 2002;
Kohli—Jaworski, 1990.) Ezekben a tanulmanyokban a teljesitményt példaul onértékelésen,
a profitabilitas megitélésén keresztiil mérik (pl. Narver—Slater, 1990), valamint a piaci
részesedés, az 1j termék eladdsédnak a szazaléka, és ROI (pl. Matsuno et al., 2002), a
piacndvekedés, az lzleti egységek altalanos teljesitménye az elmult évben, és a
teljesitmény a f0 versenytarsakhoz viszonyitva szerepelnek még leggyakrabban (pl.

Pulendran et al., 2003; Jaworski—Kohli, 1993).

Mindazonaltal Kumar et al. (2011) tovabbra is megfogalmazta kételyeit, feltéve a kérdést:
a piacorientacid valdban a tartds versenyelOny forrasa, vagy egyszeriien csak a versenyben
maradéas egyik koltsége. Véleménylik szerint a piacorientacio-teljesitmény kapcsolat
feloleld longitudinalis vizsgdlatukat annak szentelték, hogy feltarjak a piacorientacio
dinamikus természetének a hatdsat az {izleti teljesitményre. Elemzésiik igazolta, hogy a
piacorientacidnak — mind rovid €s hosszil tdvon — hatdsa van az iizleti teljesitményre.
Ugyanakkor a piacorientaciébol szarmazo6 tartds teljesitményelény nagyobb az elso (korai)
alkalmazoknal, mint azoknal, akik késébb fejlesztik ezt az eréforrast ki. Mindazonaltal ez a
versenyelony, vizsgalataik szerint, minddssze harom évre elegendd, mivel a késdbb
adaptalod versenytarsak tanulnak a korai alkalmazoktol, mikozben piacorientalttd valnak.
Véleményiik szerint — mivel az elmult 15 évben a legtobb vallalat piacorientaltta valt — ez
az erOforras sokkal inkabb tekinthetd az iizletvitel koltségének, mint egy megkiilonboztetd
karakternek és a tartds versenyel6ny forrasanak. Igy a vallalatoknak folyamatosan
azonositani kell ennek a konstrukcidnak az 10j dimenzidit, hogy megkiilonboztessék
magukat. Kirca et al. (2005) is kiemeli, hogy a piacorientacié nem feltétleniil azonos a
koltségesokkentéssel, de annak ellenére, hogy a végrehajtasa erdforrasokat igényel, képes
profitot generdlni azok folott a koltségek folott, amelyeket a végrehajtasaba

beleinvesztaltak.

Az vitatott, hogy a piacorientacid és teljesitmény kozotti kapcsolat erdsebb-e szubjektiv
mérés esetén, mint a piacorientacido ¢és teljesitmény objektiv mérésekor. A legtdbb

tanulmanyban a teljesitmény szubjektiv értékelése és a piacorientacido kozott erOsebb a
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kapcsolat (Gonzalez-Benito—Gonzalez-Benito, 2005, Kirca et al., 2005), de van ellenpélda
is. Példaul Morgan et al. (2009b) vizsgalata pont ellentétes eldjelii kapcsolatot mutatott ki.

3.5.2 Mediator és moderdtor tényezok

Azokban a tanulményokban, ahol nem fedeztek fel kozvetlen kapcsolatot a piacorientacid
¢s a teljesitmény kozott, voltak olyan kdzbensd faktorok (mediatorok) mint az innovacio
(Vazquez et al., 2001) és a tudas-alapa forrasok (Olavarrieta—Friedman, 2008), amelyeken
keresztiil kimutathat6 volt a piacorientdcio pozitiv hatdsa a teljesitményre. Egyéb faktorok,
amelyek kozvetitoként (medidtorként) beigazolddtak, az innovacid, a fogyasztoi hiiség és a

mindség. (Kirca et al., 2005)

A mediatorokon kiviil 1étezik még szamos moderator tényezd is, melyek vagy novelték,
vagy csOkkentették a piacorientacio hatdsat a vallalat teljesitményére. Kohli és Jaworski
(1990) igazolta, hogy a piaci turbulencia (azaz valtozas a fogyasztok Osszetételében és
szlikségleteiben), technoldgiai turbulencia, versenyintenzitas €s gazdasagi szituacid Ugy
szerepelnek, mint moderatorok. Néhany tovabbi példaval élve Jaworski és Kohli (1993)
egy késébbi tanulmanyaban a piaci turbulencia, a technologiai turbulencia és
versenyipardg moderalé hatdsat elutasitotta, amig példaul Slater ¢és Narver (1994)
vizsgalatai azt mutattak, hogy a piaci és technologiai turbulencia csokkenti a piacorientacid

hatasat a teljesitményre, illetve a versenyintenzitdsnak nincs szignifikans hatésa.

Olavarrieta és Friedman (2008) tanulmanya alatdmasztotta a piaci turbulencia moderalo
hatasat. Eredményiik részlegesen igazolta a versenyintenzitds moderdlé hatasat, de
elutasitotta a technologiai turbulencia hatasat. Kumar et al. (2011) longitudinalis vizsgalata
eredményeként azt allitotta, hogy a piaci turbulencia és a versenyintenzitds erdsiti a
piacorientaci6 és a teljesitmény kapcsolatat, mig a technoldgiai turbulencia csokkenti azt.
Ugyanakkor megjegyzik azt is, hogy ezek a moderdl6 hatdsok csokkennek az idd
folyaman. Ez a konklizi6 ellentmond Kirca et al. (2005) tanulmanyanak, amelyben
Osszegezték ¢és tovabbi elemzéseket végeztek azoknak az empirikus vizsgélatoknak az
eredményeivel, amelyek a piaci/kdrnyezeti turbulencia, versenyintenzités, €s a technoldgiai
turbulencia moderalé hatasat vizsgaltak. Ennek alapjan megallapitottak, hogy nem vonhatd
le az a kovetkeztetés, hogy ezek a tényezdk szignifikans moderald hatassal lennének a
piacorientacid-teljesitmény  kapcsolatra. Madés, kevésbé gyakran tanulmanyozott

moderatorok még példaul az ipardg tipusa és a gazdasagi ideoldgia (Sin et al., 2005),
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valamint a kulturdlis vonatkozdsok (bizonytalansag elkeriilése, hatalom tavolsag,
individualizmus, férfiassdg, hosszu tava orientacid). (Kirca et al., 2005) Empirikus

tanulmanyok kevert alkalmazésat ajanljak a mediator és moderator faktoroknak.

3.5.3 A piacorientdacio mérésére hasznalt skalak

Az 1980-as évek végén harom, egymastdl fiiggetlen kutatdocsoport fejlesztett ki a

piacorientacid mérésére alkalmas modszereket. (Deshpandé—Farley, 1998)

1.Narver és Slater (1990) egy 15 tényez0s MKTOR skalat hozott 1étre, amely a
szerzOparos kulturdlis megkdzelitésére tamaszkodott. Ugyanakkor meg kell
jegyezni, hogy a kulturdlis perspektiva ellenére 6k is a viselkedést mérd
szerkezeteket hasznaltak a méréshez. Ennek oka, hogy a viselkedésmddok mérése
sokkal konnyebb, mint a mélyebben rogzitett beallitottsagoké, értékeké. (Kessel,
2007)

2.Kohli, Jaworski és Kumar (1993) MARKOR skaldja a piacorientdcionak arra a
megkozelitésére ¢€piil, amely a marketingkoncepcid végrehajtasabol szdrmazo
tevékenységek sorozataként, folyamatként definidlja azt. A 20 tényez6s MARKOR
skala kifejlesztését megeldozéen Kohli és Jaworski (1990) kialakitott egy
koncepcionalis modellt azokrol a faktorokrol, amelyek befolydsoljak a

piacorientaciot.

3. Deshpandé¢, Farley és Webster (1993) egy altalanos tanulmény részeként a fogyasztoi
orientaciot kozéppontba helyez6 kilenc allitassal rendelkezé DFW skalat fejlesztett

ki, amely a vallalati kultira és a szervezeti innovacio6 hatasait vizsgalta.

Deshpandé és Farley (1998) a késObbiekben altaldnositva €s szintetizalva az el6z6 harom
skalat létrehozta MORTN skaldjat. Ez 10 allitast tartalmazott, amely elsdsorban a

piacorientaci6 fogyasztoi fokuszara irdnyult.

A késobbi kutatdsok soran leginkabb a MARKOR ¢és MKTOR skaldk terjedtek el a
piacorientacidé mérésekor. Modszertani szempontbdl azonban a milkddési szemlélet
tulstilyban volt a kulturdlis szemlélettel szemben, amikor a szervezeti teljesitményre
kifejtett hatast elemezték. Gonzalez-Benito és Gonzalez-Benito (2005) felmérése szerint az
altaluk széles korben feldolgozott kutatdsok mintegy 40 %-a alkalmazta a MARKOR, ¢és
35 %-a az MKTOR skalat. A tanulméanyok kevesebb, mint 5 %-a vette csak egyszerre
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figyelembe a kulturalis és mikodési perspektivakat, €s kapcsolatukat a teljesitménnyel.
Azonban ezek mindegyike taldlt bizonyitékot a két megkozelités hasonlosdgara, és a
kiilonb6z6 modon operacionalizalt skaldk konvergenciajara. Ez a tény is azt a nézetet
tamasztja ald, hogy a piacorientacié kulturalis, illetve viselkedési megkozelitésének nincs

egymast kizaro jelentése, ezeket egymas kolcsonhatdsaban lehet vizsgalni.

Az elméleti alapok lefektetése utan a kovetkezd fejezettel attérek értekezésem masodik
blokkjara, ahol a kis- és kozépvallalatokat helyezem a kozéppontba. Mieldtt azonban a
KKV-k piacorientacios tevékenységét elemezném, fontosnak tartom, hogy egy fejezet
erejéig attekintsem azokat a legfontosabb hatdsokat, tényezOket, amelyek a kis- és
kozépvallalati  szektor gazdasadgi és tarsadalmi szerepvallaldsaval kapcsolatosan

felmeriilnek.
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II.  Kis- és kozépvallalati aspektusok

4. A kis- és kozépvallalatok gazdasagi és tarsadalmi szerepe

A kis- és kozépvallalati politika jelentdségét a KKV szektor gazdasagban ¢és kiilonosen a
munkahelyteremtésben, munkahelymegdérzésben betdltott szerepe, sulya tdmasztja ala.
Ennek fontos forrasa, hogy a 20. szdzad végén a rugalmassag novekvd fontossdga miatt
javult a kisebb tlizemek versenyképessége és a nagysagrendi megtakaritasok elvesztették
korabbi kulcs-szerepliket a miiszaki fejloddésben. Gyorsitotta a valtozasokat, hogy
gyakorlattd valt a nagyvallalati tevékenységek kihelyezése (outsourcing), s boviilt azon
termeld és szolgaltatd agazatok piaca, amelyekben tobb a kisvallalat. Egyidejlileg

hozzéjarult a folyamathoz az is, hogy nétt a tarsadalom igénye az 6nallé6 munkara.

A fejlett piacgazdasdgokban a novekedés jelentés mértékben fligg a folyamatosan
1étrejove, megujuld, vagy éppenséggel megsziing vallalkozasoktol, hiszen ez a korforgas
tartja mozgasban a gazdasagot. A KKV- k tobbsége viszonylag rovid kort ér meg, és soha
nem nd nagyra, de amig a nagyvallalatok elbocsatasra kényszeriilnek, addig ezek a
kisvallalatok megalakuldsukkal lekotik a szabaddd valo munkaerd jelentds részét. Ha
minden egyes néhany fot foglalkoztatd kisvallalat munkahelyet teremtene még egy 0

részére, a legtobb orszagban megoldddna a munkanélkiiliség. (Laky, 1998)

Ezen kiviil a szamtalan kis- és kozépvallalat szerfelett szines termékpalettat képes
eldallitani és piacra bocsatani. Rugalmassagukbdl és gyors reagdlo képességiikbdl eredden

képesek kielégiteni a piacokon jelentkezd valtozatos és egyedi igényeket is. (Szerb, 2000)

A hazai kis- és kozépvallalatok az elmult masfél évtizedben az atmeneti gazdasdgok
maganszektorainak jellemzd utjat jartdk végig; egy kevés tapasztalattal rendelkezd, a
piacgazdasadg szabalyrendszerében tajékozatlanul mozgd vallalkozéi kor napjainkra
halozati kapcsolatokat ¢épitd, kiilonféle egylittmiikodési formakat alkalmazo kis- és
kozépvallalati szektorrd valt, amely tobb teriileten csdkkentette lemaradasat a fejlett
orszagok kisvallalataihoz képest. A hazai kis- és kozépvallalati szektor fejlédése
mindvégig az erds verseny koriilményei kdzott zajlott, ami egyben azt is jelenti, hogy a

hatékonysagi kényszer is hatott a napjainkra kialakult vallalati szerkezetre.

A vallalkozo1 gazdasag kifejlédése nemcsak gazdasagi és technologiai, hanem kulturalis

és pszichologiai folyamat is. De barmi legyen az ok, a hatasok kétségkiviil gazdasagiak. A
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hozzaallasok, értékrendek, s elsdsorban a magatartds ilyen nagymértékii valtozasanak
eszkdoze pedig egyfajta “technologia”, amit vezetésnek, menedzsmentnek hivunk.

(Drucker, 1993)
A kisvallalatok 1étjogosultsagat és jelentds szerepét tobb tényezo is indokolja:

e lizem- és vallalatnagysag (gépesités, automatizalas kdvetkeztében kevesebb munkaerdt
igényel);

e a jovedelmek novekedésével parhuzamosan emelkedik az igény az egyedibb termékek
¢s szolgaltatasok irant, mely igények gyorsabban és hatékonyabban elégithetok ki a kis
szervezetek altal;

e altaldban is novekszik azon adgazatok sulya, amelyben jelentds a kisebb vallalatok
aranya (foleg a szolgaltatasok teriiletén);

e a kisebb szervezetek rugalmasabb munkaszervezést, 6nallobb munkavégzést tesznek
lehetéveé, mely szempontok jelentdsége a munkavallaloi oldalrél nézve is novekvoben
van;

e a modern gazdasagi fejlédés koriilményei kozepette felértékelddik a gyorsabb reagalo-
¢s alkalmazkodoképesség, mert a termékciklus altalaban lerovidiilt és e tulajdonsagok
ismét csak kisebb szervezetekre jellemzdek;

e sok nagyvallalat ma mar gazdasadgi megfontolasbol maga kezdeményezi és segiti el
egyes részlegeinek az 6nallosodasat;

e a munkanélkiiliségtdl valé menekiilés egyik itja — amit sok helyiitt az allam is timogat

— az 6nallo vallalkozas alapitasa.'®

Fogalmi meghatarozas

Mely vallalatokat sorolhatunk a kis-és kozépvallalatok kozé, és kiket nevezhetiink kis- és

kozépvallalkozonak?
2005. januar 1-t6l kezdédden a kis- és kdzépvallalkozasok meghatarozésa a kovetkezo:
»(1) KKV-nak mindsiil az a vallalkozéas, amelynek Osszes foglalkoztatotti 1étszama 250

fonél kevesebb, ¢€és éves nettd arbevétele legfeljebb 50 millid6 euronak megfeleld

forintdsszeg, vagy mérlegféosszege legfeljebb 43 milli6 eurdonak megfeleld forintdsszeg.

10 Orszagos Kisvallalatfejleszt6 Iroda: A vallalkozasok multja, jelene, jovoje? Vallalkozoi fiizetek, 1991,
november
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(2) A KKV-kategérian beliil kisvallalatnak mindsiil az a vallalkozas, amelynek Osszes
foglalkoztatotti 1étszama 50 f6nél kevesebb €s éves nettd arbevétele vagy mérlegféosszege

legfeljebb 10 millié eurdnak megfeleld forintdsszeg.

(3) A KKV-kategorian beliil mikrovallalkozdsnak mindsiil az a vallalkozas, amelynek
Osszes foglalkoztatotti létszama 10 fonél kevesebb és éves nettd arbevétele vagy

mérlegfodsszege legfeljebb 2 millié euronak megfeleld forintosszeg.

(4) Nem mindsiil KKV-nak az a vallalkozés, amelyben az allam vagy az onkormanyzat
kozvetlen vagy kozvetett tulajdoni részesedése — tOke vagy szavazati jog alapjan — kiilon-

kiilon vagy egyiittesen meghaladja a 25 szazalékot.”"!

Brooksbank (1991) szerint a meghatarozas alapjat mennyiségi és/vagy mindségi ismérvek

adhatjak.

A mennyiségi kritériumok alapjan egy vallalat vagy vallalkozas méretének nincs abszolut
mérdszama, inkabb csak megegyezés alapjan hatarozunk meg mennyiségi kritériumokat.

Ennek alapjan a méret meghatarozasa lehet egy vagy tobbdimenzids.

Egydimenziés mérés: ha csak egyetlen kritériumot emeliink ki. (pl. foglalkoztatottak

szdma, vagy a forgalom nagysaga). Ez a meghatdrozas azonban nem ad teljes képet.

Tobbdimenziés mérés: tobbféle ismérvet egyszerre vizsgal. Osszetettebb képet nyujt, de
ezzel egyiitt bonyolultabbad valik a mérés és az Osszevetés. (pl. foglalkoztatottak szama,

alloeszkozérték, forgalom nagysaga, tulajdonlas szerkezete stb.

De valdban olyan fontosak-e ezek a relativ méretek? A kisvallalatoknak valoban ezek-e
azok a tulajdonsagai, amelyek a legfontosabbak a marketing szamara? Brooksbank (1991)

allitja, hogy nem, ezért minoségi ismérveket is megfogalmazott, melyek a kovetkezok:

e A vallalkozé 6nalld tulajdonos, téke és vezetés a sajat kezében egyesiil, viseli a
kockazatot és felel6sséget, nem uralja mas nagy cég.

e A viallalkozds a tulajdonosa szamara dontd fontossdgu egzisztencialis alap,
valamint jovedelem ¢és megélhetési forras, tartds életcél, a szakma gyakorlasanak

sziikséges alapja.

A kis- és kozépvallalkozasok fogalmat a kis- és kozépvallalkozasokrol, fejlédésiik tamogatasarol szolo
2004. évi XXXIV. torvény hatarozza meg, amely 2005. janudr 1. 6ta megfelel az Eurdpai Bizottsag 2003.
majus 6. napjan kiadott, 2003/361/EK szamu ajanlasanak.
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o A tevékenységi rendszert a vallalkoz6 6nmaga alakitja, de legaldbbis részletesen
kortlirja.

e A vallalkozast a vallalkozd személye jegyzi. O a markanév, aki személyes
kontextusban 4ll a vevokkel, szallitokkal stb.

e C(Csak egy jellemz6 terméke/tevékenységszerkezete van, kevéssé diverzifikalt.

e Egyedi teljesitményt kinal, gyorsan reagal a kdrnyezeti valtozasokra.

e A vallalkoz6 és munkatarsak kozott a kapcsolat személyes, szoros.

o Kis piaci részesedése van.

e Sajat felhalmozasi képessége minimalis.

Schollhammer és Kuriloff a kisvallalatokra vonatkozo kvalitativ sajatossagok 6t olyan

csoportjat tették kozz¢, melyek hatassal lehetnek marketing tevékenységiikre:

1. A miikodés teriilete: A kisvallalatok inkabb helyi, vagy regiondlis piacokon dolgoznak,

mint nemzeti, vagy nemzetkozi piacokon.

2. A tevékenység mérete: A kisvallalatok jellemzdje, hogy nagyon korlatozott a

részesedésiik egy adott piacbol, relative kicsik egy adott iparagban.

3. Tulajdonlés: A kisvallalatok részvényei altalaban egy személy birtokdban vannak,
legfeljebb egy kis csoport (néhany ember) tulajdondban. A kisvallalatok jellemzdje a

tulajdonos, vagy tulajdonosok altali kozvetlen iranyitas.

4. Fiiggetlenség: A kisvallalatok fliggetlenek abban az értelemben, hogy 0k nem egy
komplex vallalkozasi rendszernek a részei ugy, mint példaul egy nagy vallalatnak a kis
diviziéi. A fluggetlenség az 6 esetiikben azt jelenti, hogy a kisvallalat
tulajdonosainak/menedzsereinek abszolut 6nélld és hatékony ellendrzésiik van az iizletiik
felett, még ha szabadsaguk korlatozva is van egy pénziigyi intézménnyel szembeni

kotelezettség altal.

5. A menedzsment stilusa: A kisvallalatok altalaban személyes Uton iranyitottak. A
kisvallalatok menedzserei minden alkalmazottat személyesen ismernek, részt vesznek az

lizlet vezetésének minden aspektusidban. (Schollhammer—Kuriloff, 1979)
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4.1. A kis- és kizépvallalati szektor helyzetelemzése'”

A mikro-, kis- €s kozépvallalatok magyar gazdasagban betoltott fontos szerepét mutatja,
hogy a miikodé Osszes vallalatbol 99,9%-ot ezek a vallalatok képviselnek. Ezen beliil a

mikrovallalatok részesedése ugyanugy, mint az el6z6 években, mintegy 95%.

3. sz. tablazat A vdllalkozdsok helyzetét jellemzd fontosabb mutaték megoszlasa

méretkategoriak szerint 2008-ban (%)

KKV 250 fonél

Megnevezés 0-1 fo 2-9 fo 10-49 f6 | 50-249 £6 | 6sszesen |nagyobb |Osszesen
Vallalkozasok

76,9 19,0 3,5 0,6 99,9 0,1 100
szama*
Alkalmazottak* 6,9 21,5 21,7 19,4 69,4 30,6 100
Arbevétel 7,6 14,6 17,8 21,3 61,3 38,7 100
Export 4,7 6,7 11,6 14,1 37,0 63,0 100
Hozzaadott érték 6,1 12,7 17,0 19,6 55,4 44,6 100
Sajat toke 8,6 11,6 13,2 19,9 53,3 46,7 100

Forrds: Arbevétel és hozzdadott érték adatok KSH (elbzetes adatok), tobbi az adobevallasok adataibol
NFGM szamitds (A KSH és az NFGM szamitasai modszertani és az adatbazisok keletkezésének eltérd

idopontjai miatt kis eltérést mutatnak.)  * pénziigyi szektorral.

A makrogazdasagi koriilmények valtozdsai mellett a kis- és kozépvallalatok alapvetd
szerkezeti jellemzé (szamaranyuk, részesedésiik a foglalkoztatasbol,
jovedelemtermelésbdl, stb.) az utdbbi években csak kismértékben valtoztak:
gazdalkodasukat magas munkaer6- €s alacsony tokeintenzitas jellemzi; nagyobb mértékben

részesednek a foglalkoztatasbodl, mint az arbevételbdl vagy a jovedelemtermelésbol.

12 Forras: http://www.ngm. gov.hu/data/cms2062206/kkv_strat_idokozi2009

A szektor gazdasagi helyzetének elemzése el6tt meg szeretném jegyezni, hogy mivel az empirikus kutatés,
melynek adatbazisab6l dolgoztam 2008-ban zajlott, igy célszeriinek tartottam, hogy azt az iddszakot
jellemezzem a kis- és kozépvallalati szektor gazdasagban betdltott szerepét illetéen, amikor az adatfelvétel

tortént.
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2008 végén a mikro, kis- és kozépvallalatok a versenyszférdban a pénziigyi szektorral
egyltt az alkalmazottak mintegy 69,4%-anak biztositottak munkahelyet, amely
gyakorlatilag a 2005. évi bazisérték stabilizalodasat jelenti.

A vallalatok arbevételének 2007-ben 61%-at, 2008-ban pedig 61,3%-at a mikro-, kis- és
kozepes vallalatok adtak.

A bruttéo hozzdadott érték termelésébdl is ndvelni tudtak részesedésiiket a 2007. évi
55,1%-r0l a KSH el6zetes szamitasai szerint 55,4%-ra: a mikro- és kisvallalatok t6bb mint
egyharmadat, a kozepesek mintegy 6todét, a nagyvallalatok majdnem felét képviselték. A
kis- és kozépvallalati szektor részesedése a bruttdé hozzaadott érték termelésébdl 2005. ota

ndvekvd tendenciat mutat.

4. sz. tablazat A vallalkozdsok novekedését akadidlyozo tényezdok és fontossdgi mutatoi
(100 pontos skalan)

Novekedést akadalyozoé tényezék 1997 | 1998 | 1999 | 2003 | 2005 | 2007 | 2008 | 2009
Magas ado- és tb. terhek 84 78 73 74 72 77 76 76
Gazd. szabalyozas kiszamithatatlan 62 58 53 58 55 63 63 63
Nincs elég megrendelése 48 45 52 45 48 45 48 62
Eros verseny 53 57 61 61 61 56 57 60
Tisztességtelen verseny 46 44 44 47 48 45 45 43
A vevok fizetési késedelmei 30 31 30 32 34 35 33 34
Tékehiany 40 37 37 34 32 31 33 31
Hitelhiany 27 26 26 20 15 12 16 15
Beszerzési nehézségek 14 16 16 17 16 13 16 15
Meglevo kapacitasok elavultsaga 17 19 17 17 13 12 12 10
Egyéb akadalyozé tényezok 19 20 17 16 13 19 16 9
Munkaer6hiany 9 9 9 12 8 9 9 6

Forras: NFGM kérdobives felmérések 1997-2009

Az NFGM szervezeti keretei kozott végzett reprezentativ mintdn alapuld kérddives
vizsgélat szerint a vdllalkozasok novekedését akaddlyozo tényezok megitélésének a
sorrendje alig valtozott a felmérésben: a magas add és tarsadalombiztositasi terhek,
valamint a gazdasagi szabalyozas kiszamithatatlansdga a rangsorban valtozatlanul az elsd
két helyen all (4. sz. tablazat). Az erds verseny és a rendeléshidny helyet cserélt. A
rendeléshidany mutatdjanak jelentds, 48-r6l 62 pontra torténd ndvekedése a valsaggal

Osszefiiggd piacsziikiilés, a redlbérek és a fogyasztas visszaesésének leképezddése.
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Figyelemre méltd, hogy sem a likviditds-, sem a hitelhiany helyezése és intenzitasi

mutatdja nem valtozott 2008-hoz képest.

A valsdg hatésait a vallalkozok kiilonbozé intézkedésekkel enyhitették. A vallalatok
miikodési koltségeiket csokkentették, elsésorban készleteiket, olcsobb beszerzési forrasok
utan néztek, halasztottdk beruhazasaikat, de jelentds tobblet erdfeszitéseket tettek piacaik
bovitéseére is. Figyelemre méltd, hogy a vallalatok negyede egyetlen intézkedést sem tett,
jellemzden azok a vallalatok, amelyek sajat vallalatuk helyzetét és kilatasait jobbnak itélik,

illetve arr6l szamoltak be, hogy a valsag 6ket még el sem érte.

A kis- és kozépvallalatok tarsadalmi-gazdasagi hatasait attekintve a kovetkezdkben attérek

crer

kisvallalati marketing tevékenység sajatossagait, hiszen ennek egyedi karaktere alapvetéen

meghatarozza az alkalmazott piacorientacid mértékét is.
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5. Kis-és kozépvallalati marketing és piacorientdcio

5.1 A vallalkozas hatisa a marketingre

A véllalkozds folyamata tiikkr6zi azt a gondolkodasmédot, ahogyan az emberek
megkozelitik munkdajukat, kotelezettségeiket, ahogyan eréforrasokat szereznek, embereket
iranyitanak, vallalatukat népszerisitik, vagy terméket gyartanak. Ezért fontosnak tartottam,
hogy attekintsem a kozgazdasagi elméleti irodalom legfontosabb vallalkozas koncepcidit,
kiemelve az egyes elméletek kulcstényezdit. Az irodalom feldolgozasa soran néhany
modern véllalkozaselmélettel is foglalkoztam, amelyek mar rairdnyitjdk a figyelmet a
jelenség multidimenzionalis jellegére. Mivel ez a szintetizdld6 munka meghaladnd a
disszertéacio terjedelmi kereteit, ugyanakkor értékes tartalmi hozzajarulast nyujt, ezért az 1.
sz. mellékletben helyeztem el. A kovetkezOkben csak a vallalkozas és a marketing

kapcsolodaési pontjaira térek ki.

A vallalkozas és a marketing attitlid: gondolkodasi, viselkedési és cselekvési mod. A
vallalkozas folyamata tiikrozi ezen gondolkodasmédot. Ez all a vallalkozébodl, az
értékesnek tartott lehetdségbdl és a lehetdség kiakndzasahoz sziikséges eréforrasokbol. Egy
ilyen marketingorientalt folyamat kezelése szdmos kulcsszerep vallalasat koveteli meg a
vallalkozotol. A vallalkozé a f6 megdlmodd, az az ember, aki felismeri és értékeli a

lehetdséget.

Az er6forrasok megszerzése a kovetkezd funkcid. A legtdbb esetben nem valoszinti, hogy
a vallalkozé szdmottevd vagyonnal bir. A véllalkozonak tdmogatokat kell meggydznie,
hogy tékével, vagy emberi eréforrasokkal szalljanak be és tamogassanak egy elgondolast,

ami talan nem is kézzelfoghato.

A vallalkozonak vezetoként kell funkciondlnia, felépitve egy olyan vallalkozdi csapatot,

amely képes a szakértelemben mutatkozo6 hidnyossadgokat athidalni.

A véllalkoz6 értelmet és iranyitast kell, hogy adjon a véllalatnak; ez bizonyos tervezd
tevékenységet jelent, €s rugalmassagot a valtozd koriilményekkel szemben. Ezen
tulmenden, a vallalkozo figyelemmel kell, hogy kisérje a vallalat miikodését, ez koordinald

¢€s iranyito szerepet jelent.
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Mivel folyamatosan az adodd lehetdségekre kell koncentradlnia, mindig naprakész
ismeretekkel kell birnia arr6l, hogy mi torténik a vallalaton kiviil és belil. Ez

elkotelezettséget jelent a halozatépitési szerep mellett.

Ezek a tevékenységek mind hatdssal vannak a marketingre. Az efféle vallalkozoi

marketingnek meghatarozott stilusa van, melynek jellemzo6i a kovetkezok:

A cég fejlodeésének fazisa jelentds hatassal lesz a marketing tevékenységre. Egy fiatal cég
valoszinlileg viszonylag egyszerli marketinget fog végezni, mig egy érettebb koru

kisvallalat finomitani fogja eziranyu tevékenységét.

Terjedelmében és tevékenysegében korlatozott a vallalkozasok kis mérete, a fejlesztés
fazisainak hatasai és korlatozott erOforrasaik miatt. A kisvallalatok korlatozottak abban a

tekintetben, hogy milyen mértékii és fajtaji marketing tevékenységben vehetnek részt.

Alapvetoen formalitasoktol mentes: a kisvallalatok nem rendelkeznek formalis szervezeti
struktaraval ¢és formalis kommunikacids rendszerrel. Valdszinileg a marketinggel

kapcsolatos dontéshozatal sem része egy rendszernek.

Egyszeriiségre torekvo és otletszerii: kis méretiik és marketing, stb. korlataik, valamint a
vallalkozo befolyasa miatt valoszinii, hogy a marketing dontések egyszertiek és "ad hoc"

alapon hozottak lesznek.

A versenyre valaszolo és ellenhato: mivel a kisvallalatok a nagyobb versenytarsakkal
szemben nem gyakorolhatnak nagy hatdst a piacra, ez a verseny latszik a kisvallalatok
piaccal kapcsolatos dontéseinek nagy részét befolydsolni. A kezdeményezd tevékenység

helyett a kis cégek inkabb a versenytars marketing tevékenysége ellen probalnak hatni.

Az alkalmat megragado: a kisvallalatok marketing tevékenységének egyik vitathatatlan
elénye, hogy gyorsan reagdl, iranyt valt, vagy 1j koncepcidkat, tevékenységeket vezet be.
Révid tavu: a fenti okokbdl a kisvallalatok dontéen nem rendelkeznek hosszi tava
tervekkel, igy a legtobb marketing dontésiik rovid tavu.

A 2. szamu abra a marketing és a vallalkozas kapcsolddasi pontjait mutatja.

A méretkorlatok és vallalkozoi befolyas kovetkezményeként a dontéshozatalbol hidnyzik a
szerkezet, a kiilonféle folyamatok (rendszer-orientaltsag), ezért nem kifinomult, inkédbb
nagyon leegyszerusitett természetli. Ugyanakkor rugalmas, konnyen valtoztathatd és

innovativ egy versengo ¢€s ligyfélorientalt modon.
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2. sz. dbra A marketing/vallalkozds kapcsoloddsanak funkcioi

Lehetéségek megallapitasa
Erdforrasok megszerzése
Iranyadas

Kiildetés megfogalmazasa
Miuikddés

Informaltsag

Forras: Carson, D. — Cromie, S. — McGowan, P. — Hill, J.: Marketing and Entrepreneurship in SME-s, An
Innovativ Approach, Prentice Hall London, 1985 p. 150

A fenti jellemvonasok alapvetd marketing stilust kolesondznek a kisvallalatoknak és
hatassal vannak a formalis marketing megkozelitésekre. Ugyanakkor figyelembe kell venni
a vallalkozoi tulajdonsagokat is, amelyek befolydsoljadk a marketing tevékenységet. A
vallalkoz6 tulajdonsdgai dominalnak az egész vallalkozds dontéshozataldban. Ennek a
dontéshozasnak a stilusdt nagyban befolyasolja a vallalkozo kulturaja, hattere, a

személyisége, hatalomvagya, befolyasa.

5.2 Viallalkozoi hatds a marketing tevékenységre

A kisvallalatok ¢€lén a tulajdonos/vezet6 all, 6 a legfobb dontéshozo. A kdzépvallalatoknal
tobb személy is valhat dontéshozdva, attol fiiggden, hogy milyen probléma mertilt fel. A
folyamatok irdnyitasanak a modjat féleg az hatarozza meg, hogy a vallalkozonak milyen
tapasztalatai vannak, milyen szakmaékkal rendelkezik, és szamos szubjektiv tényezd
befolyasolja a dontéshozatalban. Egy nagyvallalat esetén egész osztalyok, csoportok,
teamek foglalkoznak a dontés eldkészitéssel, igy nagyobb mértékben kizarhaté a
szubjektivitas, és szélesebb korli tudas az, amire a dontéshozatal tdmaszkodik. a KKV-k
esetén a folyamatok irdnyitdsdnak a modjaban foként a vallalkozok egyéni személyiség

jegyei a meghatarozoak.
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A kovetkezokben megvizsgalunk néhany olyan vallalkozo6i tulajdonsagot, amelyek

befolyasoljak és alakitjak a kisvallalatok marketing tevékenységét. (Carson et al., 1985)

1.

Valtozas-orientaltsag: A vallalkozok valtoztatasra vald természetes hajlama jelentds
mozzanatot jelent a vallalkozdsok novekedésének iranyaban. A gyakori vallalkozoi
célmodositas miatt ez a ndvekedés nem tervezett vagy iranyitott, hanem szorvanyos ¢€s
egyenetlen, ami hatassal van az egész irdnyvonalra, amely mentén a vallalkozas halad.
Az 1j lehetéségek allando keresése az egész lizleti elképzelés megvaltoztatasat is
eldidézheti. Az 0j helyzet egy egészen masféle marketinget igényelhet, ami azt is maga
utan vonja, hogy a vallalkozonak 0j marketinges megkozelitésekkel is kell(ene)

foglalkoznia.

Riziko-vallalas: A kockazatvallalds kisvallalkozoi értelemben arra utal, hogy a
vallalkoz6 sziik forrasain beliil is kockéaztat. A kockdzatnak eltéré fokozatai lehetnek:
a) Kiilonféle helyzetekbdl addoddan kockaztathat, példaul ha a vallalkozas kritikus
helyzetbe kertil. b) Més koriilmények kozott nem tudatosan vallalt kockazatrél van szo,
példaul ha a vallalkoz6 nem szedi 6ssze a megfeleld mennyiségli informacidt, vagy
nem relevans informacidkkal dolgozik. c) A talzott elbizakodottsdg is vezethet az

észlelt kockazat minimalizalasadhoz.

A vallalkoz6 kockazatra vald hajlamanak a mértéke jelentésen befolydsolja, hogy
milyen marketing szerint halad. Egy kevésbé kockazatvallalo helyzetben a marketing
tevékenység a minimum szinten tartott és ennek kovetkeztében a lehetdségek
nincsenek teljes mértékben kihasznalva. Az ilyen helyzetben, amikor a marketing
aktivitas lecsokken a személyes eladasra, a tevékenység teljesen hatastalan lehet. Egy
nagymértékben kockéazatvallald helyzetben viszont a marketing tevékenység kiterjedt
¢s aranytalanul koltséges, de mar nem hatastalan. Ez magédban foglalhat olyan

tevékenységeket, mint reklamozas, szponzoralas, kiallitas, vagy csomagolas.

Motivacio: A vallalkozok éltalaban erdsen motivaltak arra, hogy sikeresnek lassak a
vallalkozasukat. Egy ilyen hajtderd olyan szivossaggal és lelkesedéssel jarhat, amely
egy ideig athidalhatja a problémadkat. A marketinggel kapcsolatosan egy ilyen tipusu
motivacio kiilondsen az uj termékek kifejlesztésében, 0j piacok kialakitasaban ¢€s 1ij
tgyfelek szerzésében nyilvanulhat meg. Masrészt az 0 tgyfeleket 6sztondzheti a

vallalkoz6 lelkesedése, amely elégedettséget teremthet a résziikrol.
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4. Hatalom és befolyas: A vallalkozéi hatalom jelentdésen befolyasolja a kisvallalatok

marketinges tevékenységét, kiviilrdl és beliilrdl egyarant.

» Beliilrol: a hatalom a tulajdonos/vezetd/véllalkozé kezében marad, aki altalaban
vonakodik atadni masoknak a dontés feleldsségét barmilyen marketinges kérdésben. Ez
abban gyokerezhet, hogy a vallalkoz6 ndvelni akarja befolyasat az egész vallalkozés
felett. Ennek a tulajdonsagnak a marketingre valé hatdsa legjobban a vallalkozo és az
tigyfél kozotti kapcsolatban érzékelhetd. A vallalkozoé az elégedettséget Uigy akarja
elérni, hogy kialakitja és fejleszti a kapcsolatot a f§ tigyfelekkel. fgy beavatkozik
bizonyos folyamatokba, €s egyes, szamara kedvesebb iigyfeleknek jobb kondicidkat
biztosit masok rovésara. (Példaul kiilon arat szab egyeseknek, ami kiilonbozik a
masoknak tett ajanlatatol.) Még altalanosabban, felhasznalja hatalmat és befolyasat a
marketing koltségek felett azaltal, hogy a reklamozasi koltségeket sajat szeszélye

szerint iranyitja egy megfontolt, logikus dontéshozatal helyett.

Azonban ahogy novekszik a vallalkozas, egyre nehezebb hasznélni ezt a belsé hatalmat
¢s befolyasolni a marketinget ilyen moédon. A vallalkoz6 egy id6 utan belatja, hogy le
kell mondania a hatalma egy részérdl ha azt akarja, hogy a vallalata sikeresen ndjon és
fejlodjon.

» Kiviilrol: A manipulacios hatalom kiviilrél ugy nyilvanul meg, hogy a vallalkozé
felhasznal minden személyes kapcsolatot, hogy fejlessze marketing tevékenységét.
(Uzleti kapcsolatok apolasa a szerzédések biztositasa, vagy informaciok beszerzése
érdekében.) A hatalom ebben az értelemben segitheti a vallalkozot abban, hogy jobb

dontéseket hozzon.

5. Feladat-orientacio: Ez a tulajdonsag a mikodési, vagy taktikai részekre forditott
hosszt tavu célkitlizésekkel szemben. A kisvéllalkozéi marketinget gyakran jellemzi a
"tlizolt6" modszer, ahol a tulajdonos a mindennapos dolgok és a vallalkozas
fenntartasaval kapcsolatos problémakkal foglalkozik (gyakori targyalasok, egy eladasra

val6 koncentralas, telefonokra valaszadas, reklamaciokkal valo foglalkozas, stb.).

6. Altaldnositds: Ez a tulajdonsag annak a ténynek tulajdonithat6, hogy a kisvallalkozok
kevés szakértelemmel rendelkeznek, amely féleg a marketing teriiletén jelentkezik. A

korlatozott szakértelem és az anyagi forrasoknak a hidnya arra, hogy kiképezzék
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magukat, vagy az alkalmazottakat a marketing teriiletén azt eredményezi, hogy a

vallalkozok "belekontarkodnak" a marketing tevékenység minden teriiletébe.

7. Kultura és hattér: A vallalkozo kultaraja és hattere kialakitja a személyiségét, amely
alapvetd hatdssal van a vallalkozas és természetesen marketing kulturdjara is. A
személyiségi jellemzoktdl fiiggden a marketing tevékenység lehet eldvigyazatos,
rendszertelen, megszerkesztett, befel¢ forduld, agressziv, fogékony, stb. Ez
természetesen befolydsolni fogja a személyes kapcsolatok halozatit és mivel a
kisvallalatokban a marketing dontéshozatal nagy részére ez a haldzat hatassal van, ezért

jelentésen meghatarozza a vallalkozas egész képét. (Carson et al., 1985)

A magyar vallalkozok jellemzOit vizsgald kutatdsok koziil Hisrich és Fiilop (1994)
munkéja emelhet6 ki. Felmérésiik alapjan a véllalkoz6i személyiségjegyek onértékelése a

kovetkez6 képet mutatja:

3. sz. abra A magyar villalkozok személyiségjegyei

1 2 3 4 5
Passziv /4 Energikus
Fiiggd /0/ Fiiggetlen
Nem versenyz0 .<< Versenyz6

Egyéni ‘ Tarsas
Realisztikus —_ Idealisztikus

Félénk o Magabiztos
Ttir6képes & Tokéletesre toro

Pihent & Ideges

Merev P Rugalmas
Bizonytalan s Célorientalt
Specialista -— Altalanos

—o—  Személyiségjegyek

Forras: Filop Gyula: Kisvallalati gazdalkodas, Aula kiadé Budapest 1994, 32. oldal

Mint az abrabdl is lathato, a magyar vallalkozok gy érezték, hogy kiilonosen energikus €s
tarsas lények, tovabbad nagyon filiggetlenek, magabiztosak, tokéletességre torekvok,
idegesek, rugalmasak és célorientaltak. Ezzel szemben kevésbé verseny-orientaltak, és

inkabb specialis, mint altalanos ismeretekkel rendelkeznek.

Balogh (2005) szerint egy vallalkozd személyisége harom részbdl all: az egyik a
vallalkozo, aki dlmodik és folyamatosan j megoldasokat keres, a masik énje a szakember,

aki azt keresi, hol kell megcsindlni valamit, és mindségre torekszik, a harmadik, aki a céget
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igazgatja, és biztositja a munkavégzés feltételeit. Ameddig ez a harom én egyenstlyban
van, addig a vallalkozas sikeres lehet. Ha azonban az egyensuly felborul, és hol az egyik,
hol a masik én keriil folénybe, a vallalkozas veszélybe keriil. Hol teljesithetetlen
vallalasokba hajtja magat, hol utolag allapitja meg, hogy kihagyott egy kecsegtetd
lehetdséget. (Balogh, 2005, in Orosdy—Zadravecz, 2008)

5.3 Marketing a kis- és kozépvallalatokndl

A marketing gy tekinthetd, ami relevans mind a nagy, mind a kis szervezetek szamadra ¢és
a marketing alapelvek is alkalmazhatonak latszanak mindkettonél. (Reynolds, 2002; Siu—
Kirby, 1998) Azonban a kisvallalati marketingnek egyedi karakterisztikaja van, ami
megkiilonbozteti a nagy szervezeteknél alkalmazott marketingtdl. (Carson et al., 1985;
Fillis, 2002; Gilmore et al., 2001) A kisvallalati marketing olyan jelzdkkel irhato le, mint a
véletlenszerli, informalis, nem 0Osszefliggd, laza, strukturdlatlan és spontan, amelyekrdl
egyértelmiien kijelenthetd, hogy nem felelnek meg az elméleti irodalom ajanlasainak. Ezen
felil a kisvallalatok Ugy jelennek meg, mint amelyek specifikus gyengeségekkel
rendelkeznek az arazés, tervezés, képzés és eldrejelzés teriiletén. (Carson et al., 1985;

Gilmore et al., 2001)

Ugyanakkor bizonyitott, hogy a marketing nagy része a kisvallalatoknél az innovéaci6 altal
vezetett, tovabba a kisvallalatok a fogyasztokhoz kozel tevékenykednek, rugalmasak és
gyorsan reagalnak a fogyasztoi sziikségletek valtozasaira. Néhany KKV nagy hangsulyt
helyez a fogyasztokkal valo torddésre, foglalkozik az alkalmazottak jolétével, az intuicioira

tamaszkodik és kornyezettudatos a marketingjében. (Blankson et al., 2006)

A kisvallalati marketing specidlis karakterisztikaja kiilonb6zd korlatok altal meghatéarozott.
Az irodalom szerint a marketing funkcié a KKV-kndl a szerény cash flow, a szakértelem
hianya, az iizlet mérete, fogyasztokhoz kotddo taktikai és stratégiai problémak, a sziik
fogyasztoi bazis, a tulajdonos-menedzser marketing kompetencidihoz kapcsolddo
elbizakodottsdga, a korlatozott pénziigyi forrdsok és id6, valamint a piacokra gyakorolt
korlatozott hatds miatt akadalyozott. (Tobbek kozott Carson et al., 1985; Gilmore et al.,
2001; O’Dwyer, 2009; Resnick—Cheng, 2011; Jasra et al., 2011; Gellynck et al., 2013)

Carson et al., (1985) azt allitja, hogy kisvallalatok negativ attitliddel rendelkeznek a
marketinggel szemben, hiszen egyrészt csupan koltségként érzékelik, masrészt ugy

tekintenek ra, mint ellendrizhetetlen problémak tomegére, harmadrészt pedig azt a nézetet
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képviselik, hogy minden eset olyan specifikus, hogy lehetetlen altalanos szabalyokkal

kezelni.

Mas megkozelitésben Parrott et al. (2010) azt allitja, hogy szignifikans eltérés van a
tulajdonos/vezetdk altal értékelt marketing tevékenység hatékonysaga, és a kutatok altal
tapasztalt, a KKV-k altal megvalositott marketing gyakorlat kozott. A vallalkozok nem
értik, hogy példaul a kampanyuk miért nem hozott eredményt, mivel rendszerint nem
alkalmaznak megfeleléen hatékony eljarasokat az ellendrzésre, sét szélsOséges esetben

nem is léteznek ilyen eljarasok.

Erdekes szempontbol targyalja a kérdéstkort Marcati et al. (2008) is. Véleményiik szerint a
kisvallalatok  marketing megkozelitése a  tulajdonos/vezetd ,sajait marketing
megvizsgalni, hogy a kisvallalatok ténylegesen mit csindlnak, amikor azt hiszik, hogy egy

marketing programot hajtanak végre.

A felsorolt sajatossagokat fontolja meg Carson et al., amikor harom kritériumot ajanl a
kisvallalatok marketing tevékenységének megkdzelitésére. (Carson, 1985) Ezek a

korlatozott er6forrasok, a szakértok hianya, és a korlatozott hatas (befolyas) a piacokon.

*Korlatozott forrdsok - olyanok, mint a pénziligyi, marketing tudas, idékorlat, mind
hozzéjarulhatnak a marketing aktivitas korlatozottsdgahoz, hasonlitva a nagyvallalatokhoz

¢és a versenytarsakhoz.

*Specialis szakértelem - egy visszatarto erd, mivel a kisvallalatok menedzserei hajlamosak
inkabb  az  Aaltalanositdsokra, mint a  specializdciéra. = Hagyomanyosan a
tulajdonos/vezetdknek egy mesterségbeli, vagy technikai szakértelmiik van, és nem
szeretik, ha egy szakértd kioktatja dket barmilyen iizleti tudomanybol. Mindezeken feliil a
marketing gyakorlat az iizleti tudomanyok koziil a legutols6, amelyhez megszerez egy
terjeszkedo kisvallalat. Ezért van az, hogy a pénziigyi és termelési ismeretek (ha a vallalat

egy termeld egység) megeldzik a marketing ismeretek megszerzését.

*Korlatozott befolyds (hatds) a piacokra - ez egy visszatartd erd, mivel a kisvallalatoknak
kevesebb a vasarlojuk, kevesebb a megrendeldjiik és kevesebb az alkalmazottjuk, mint a
nagyvallalatoknak. Kovetkezésképpen egy kisvallalat jelenlétének a hatdsa egy iparagban,

foldrajzi teriileten, vagy barhol korlatozott lesz, egyediil a mérete kovetkeztében. Ugyanigy
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a korlatozott eréforrasok, marketing szakértelem hidnya miatt, a kdrnyezetére gyakorolt
hatdsa (a rekldmokon és propaganddn keresztiil) elhanyagolhatdé a nagyvallalatokhoz

képest.

A korlatozott er6forrasokhoz hozzavéve az lizlet miikddtetésének a mindennapi nyomasat,
a marketing periférialis, sziikségtelen luxusnak tinhet a kisvallalatok szdmara. (Hogarth-
Scott et al., 1996; Stokes, 2000; Gilmore et al., 2001; Resnick—Cheng, 2011) Létezik
azonban egy megingathatatlan logika, amely azt bizonyitja, hogy a kisvallalatok
tulajdonsagaibol eredd korlatok ellenére a marketing fontos a kisvallalatok szamadra is.
(Carson et al., 1985) Ennek az az alapja, hogy minden kisvéllalatnak sziiksége van a
novekedésre annak érdekében, hogy életben maradjon. Néhdnyan ugy érvelnek, hogy nem
minden kisvallalat novekszik. Ez igaz, abban az esetben, ha csak az eladas és a profit
mozgasat vessziikk figyelembe. Ugyanakkor minden termék, vagy piac elébb-utobb
sziikségszerlien hanyatlani fog, vagy megsziinik. Ezeket musz4j kivaltani 0j termékekkel,
vagy piaccal. A hiany potlasara, a régi termék, vagy piac elhagyasara ujakat kell
létrehozni. A kisvallalatok kivanatos novekedését az "j" eladasok fogjak meghatarozni.
Ezek szarmazhatnak mar meglévd piacokrol és vevoktdl és/vagy 0j piacokrdl és vevoktol.
(Jasra et al., 2011) Azért, hogy ezek az eladdsok kibontakozhassanak, a kisvallalatoknak
alkalmazni kell a marketing valamilyen formajat. Stokes (2000), Marcati et al. (2008),
valamint Resnick és Cheng (2011) szerint a tulajdonos-vezetdk jelentékeny 1d6t és forrast
forditanak a marketingre, de gyakran ad-hoc, reaktiv megkdozelitést alkalmazva, és példaul
a tradiciondlis 4P’-n keresztiili megkozelitésre nem sok figyelmet forditanak. A
marketingkoncepcié ilyen mddon valod periféridlis hasznalata felesleges, helytelen és

kovetkezésképpen nem tiinik hatékonynak, azaz nincs jelentds hatasa a teljesitményre.

Létezik egy masik koriilmény, amely a marketing periférikussagahoz és ezaltal a marketing
"hitelességének" a hianydhoz vezet. Hogyan nyilvanul ez meg? Barmelyik kisvallalat
¢lvezheti az eladds ¢és profitndvekedést anélkiil, hogy valdjaban barmiféle
marketingtervezést folytatna, és ebbdl kovetkezéen a nehéz és iddigényes formalis
marketingtervezés sziikségtelennek tlinhet. Miért kellene egy vallalkozénak megtanulnia a
marketingtervezést, amikor az lizlet enélkiil is novekszik? A formalis marketingtervezés
tdmogat6i azonban bizonyitottdk, hogy a kisvallalatok egyértelmiien jobb teljesitményt
képesek nytjtani tervezéssel. (Jasra et al., 2011) Ezt illusztralja a kdvetkezd 4bra, ahol

lathatd, hogy a marketingtervezésnek van egy un. “hitelességi rése” a nyilvanvaldan jo és
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kielégitd teljesitmény, valamint az elméletileg feltételezett jobb teljesitmény kozott (4. sz.
abra)
4. sz. abra A marketingtervezés hitelessége

Eladas/profit
novekedés

Marketingtervezéssel

Hitelességi rés

Marketingtervezés
nélkiil

1d6

Forras: Carson D. — Cromie, S. — McGowan, P. — Hill, J.: Marketing and Enterpreneurship in SMES: An

Innovativ Approach, Prentice Hall, London, 1985.

A kisvallalkozo akkor valik fogékonnyd a marketingtervezés irant, amikor novekedésre,
vagy terjeszkedésre van sziikség. Példaul 0j tizembe vagy berendezésekbe vald befektetés
esetén, amelyet a jovObeni ndvekedés, vagy kihasznalandd 1étszamfolosleg bazisan
valdsitanak meg. Amikor a profit és jovedelemszint lesiillyed, az az a pont, ahol a
vallalkoz6 fogékonnya valik a marketinggel szemben. Hasonléan, amikor egy cég a krizis
1doszakaba 1¢ép. Ez torténhet amiatt, hogy példaul a kisvallalat talsagosan nagy fliggéségbe
keriilt egy nagy tligyféllel szemben, amely mar nem képes, vagy nem hajland6 az iizletet
folytatni a vallalkozoval. Egy ilyen iizlet meghitsuldsa talélési valsagba fogja hajszolni a
kisvallalat. A marketing megmentdként és a jovobeni siker biztositékaként tlinik fel ilyen

esetekben. (Carson et al., 1985)

Gellynck et al. (2013) hasonld6 moddon érvel. Véleménylik szerint a KKV-k
megfontolhatjadk egy ,marketing-fliggetlen szervezet” mukodtetését, ha marketing
aktivitdisuk nem rendszerezett, és az ilizleti kornyezet eléggé stabil. Mindazonaltal, ha
szembesiilnek a fogyasztéi igények gyors valtozasaval, a kisvallalatok szamara is
javasolhato a reaktiv stratégia, azaz hogy ,,marketing-vezetett szervezetté” valjanak, ahol a

marketing aktivitds meghatarozo szerepet jatszik a vallalat menedzsmentjében.
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Mindezekbdl is kitlinik, hogy a vezetd/tulajdonosnak kitiintetett szerepe van a kis- €s
kozépvallalatokndl, hiszen 6 az, aki a kisvallalat minden funkcidjaban egyidejiileg jelen
van. Mint lattuk, a kisvallalat vezetd/tulajdonosa egy generalis, akinek megvan az
elképzelése arrol, hogy a vallalkozas merre megy, €s egyidejiileg gondoskodik arrél, hogy
a mikodés részletei is biztositottak legyenek a vallalatnal. Bizonyitott, hogy a kisvallalati
marketing kapcsolatban van a vezetd marketing irdnti attitidjével, az ebbéli
tapasztalataival és szakértelmével, mivel ezek lényegesek a cég a szempontjabol. Trivedi
(2013) is megallapitja, hogy a marketing akkor hajthaté végre hatékonyan ha az a
menedzsment és az alkalmazottak meggy6z6désébol ered. A kisvallalat altal alkalmazott
marketing gyakorlat szintén nagymértékben meghatarozott a vezet6 dontéshozatala és az
abban rejld szakértelem és képességek altal. (Balogh, 2005 in Orosdy—Zadravecz, 2008;
Hogarth-Scott et al., 1996)

Romano ¢és Ratnatunga (1995) szerint harom olyan csapas van, amelyeken keresztiil a
kisvallalati marketing tanulmanyozhat6: a marketing, mint /) filozofia/kultura 2) stratégia
vagy 3) taktika/modszer. Stokes (2000) egy negyedik iranyt is hozzavett a listdhoz: 4) a
piaci intelligenciat. A marketing felfogasa, mint egy filozofia/kultira és a piaci
intelligencia a marketingkoncepciora és a végrehajtasara utal a piacorientdcidban, mig a
marketing, mint stratégia, vagy mint taktika/mddszer ahhoz kapcsoldodik, ahogy a vallalat a
piacon versenyez, olyan alapvetd marketing eszk6zoket alkalmazva, mint a szegmentacio,

célpiac-kivalasztas, pozicionalas és a marketing-mix.

Siu ¢és Kirby (1998) szerint négy megkozelités 1étezik, amely a marketing szerepét
magyarazza a kisvallalatoknal. Ezek 1) allapot/ndvekedés modell, 2) menedzsment stilusu
modell, 3) menedzsment funkcié modell, 4) kontingencia modell. Siu és Kirby (1998)
kritikusan megallapitja, hogy bar ezen megkozelitések koziil mindegyik hozzajarul
valamivel a marketing kutatdsahoz, még mindig nem adnak egy atfogo, széleskorti képet a
kisvallalatok marketingjérél. Ugyanez mondhaté el a kisvallalatok altal alkalmazott
piacorientaciorél. Szamos tanulmany tobbféle nézépontbol vizsgélta a marketingkoncepcio
megvalosulasat a kis- és kozépvallalatoknal, de még mindig nem sziiletett meg egy olyan

elméleti keret, amely a koncepci6 adaptaldsat modellezné a kisebb méretii vallalatoknal.

A kis- ¢és kozépvallalatok esetén a piacorientaci6 alkalmazasdban a tulajdonos-
menedzserek kulcs szerepét kell kiemelni. A tulajdonos-menedzserek piacorientacid iranti

elkotelezettsége, motivaltsaga, vagy motivalatlansaga a ndvekedés irdnt, marketing
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képességei szignifikansan meghatarozzak a marketingkoncepcid, s igy a piacorientacio
adaptalasanak a mértékét. Ezért mielétt megvizsgdlnam a KKV-k altal alkalmazott

piacorientaciot, kitérek a kis- és kdzépvallalatok marketing kompetencianak elemzésére.

5.4 A kis- és kozépvallalatok marketing kompetencidi

Vorhies et al. (1999) bizonyitottak, hogy a képességek elofeltételei a piacorientacionak. A
KKV-k vonatkozasaban kiilondsen fontos a kompetenciak szerepét kiemelni. Hill (2001)
ugy definidlta a kompetenciakat, mint egy személy kiemelkedo karaktereit, amely hatékony
és kiemelkedo teljesitményt eredményez a munkaban, és ugy mutatkozik, mint a motivdaciok,
jellemzo vondasok és készségek onimazs-aspektusainak egy hatékony mixe, vagy mint
tarsadalmi (szocidlis) szerep, vagy mint a személy altal hasznalt tudastomeg. Elkiiloniti a
kompetencidkat, amelyek egy személyhez kapcsolddnak a képességektdl, amelyek tobb
ember készségét, tehetségét és tudasat integraljak. Mint mar sz6 volt rola, szakirodalomban
nem kiiloniil el egymastol ez a két fogalom, s6t sokszor szinonimaként hasznaljak a
kompetencia (competency/competence), képesség (capability) és a készség (skill)

fogalmakat.

Erdekes megkozelitést alkalmaz Hardy (1992), aki Gigy kezeli a marketing kompetenciakat,
mint az egyéni menedzsereknek, vagy a menedzserek csoportjanak az elvart képességeit.
Hozzateszi, hogy ezeknek az elvart kompetencidknak az egyiittese azokbol a kihivasokbol
szarmazik, amelyekkel a menedzsereknek a jovOben konfrontalédni kell. Kiindulva
azokbol a marketing kihivasokbol, melyekkel a szervezetnek szembesiilnie kell,
kifejlesztette a marketing kompetencidknak egy alapvetd készletét, melyek az daltaldnos
készségek, a kiegészito-készségek, a tudas, az orientdacio (ideértve az értékeket és
normdkat), az eldreldtds, a kreativitds és az itkeresés. Altalanos készségek kozé sorolja
példaul a marketing problémak azonositasat és megoldasat (marketing kornyezet elemzése
¢s értékelése), mig kiegészitd-készségként emliti példaul a piaci lehetdségek azonositasat,

a piaci informaciok menedzselését.

Middleton és Long (1990) a marketing képességeknek a kérdését egy masik
perspektivabol, a marketing oktatds és tanulds oldalarol kozeliti. Tanulmanyukban arra a
kovetkeztetésre jutnak, hogy azok az attributumok, melyek az altaldnos menedzsment
képességekkel kapcsolatosan azonosithatok, nagymértékben megegyeznek az elvart

marketing képességekkel. Ugyanakkor, mint Hill (2001) is megjegyzi, a marketing
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kompetencidknak ez a leirdsa meglehetésen nehézkesen alkalmazhaté a kisvallalati

marketing kompetenciak jellemzésére.

Carson et al. (1985) szintén arra mutat r4, hogy nem valészini, hogy az altalanos
menedzsment kompetencidkban vald jartassdg jelentésen ndvelné a vallalkozok egyéni
marketing teljesitményét. Sziikséges, hogy felismerjiik azokat az ismereteket, amelyek
nagyobb mértékben megfelelnek a vallalkozoknak és alkalmasabbak a hatékony marketing

menedzsment dontéshozatalra a kisvallalatok korében.

Hill (2001) véleménye szerint Iétezik a kis- ¢és kozépvallalatoknal a marketing
kompetencidknak egy olyan altalanos egyiittese, amely a tulajdonos/menedzserek altal
befolyasolt, igy ezeknek a kompetencidknak a gyokerét a vallalkozodi karakterekben kell
keresni. A vallalkozoi kompetencidk tanulmanyozasa soran Ray (1993) kiemeli, hogy
annak megértésében, hogy egyes személyek miért valnak vallalkozova, és egyes
vallalkozok miért sikeresebbek masoknal, harom kulcstényezd elemzése sziikséges. Ezek:
1) a vallalkoz6 személyisége, vagy tulajdonséagai, 2) a véallalkozo hattere és tapasztalata, és
3) a vallalkozéi készségek, ideértve a tanuldsi folyamatot is. Véleménye szerint a
vallalkoz6 személyisége pozitivan érvényesiilhet egy vallalkozas megalakitasanal, de nem
garantalja a véllalkozas késobbi sikeres miikddését, ehhez megfeleld vallalkozoi készségek
szlikségesek. Smart és Conant (1994) vizsgélatai is aldtdmasztjak azt a véleményt, hogy a
vallalkozoi orientacid pozitiv és szignifikans kapcsolatban van a megkiilonboztetd

marketing kompetencidkkal és a szervezeti teljesitménnyel.

A kompetencidk irodalmat elemezve Hill (2001) tobb kompetenciat azonositott, amelyek
kapcsolatban vannak a hatékony marketinggel a KKV-knal, és harom szinten kategorizalta
Oket, ahol minden Uj szint az el6zd, alacsonyabb szintet veszi alapul. A legtobb
kompetencia kapcsolédik egymdshoz. Hill az itéloképességet emelte ki, mint
kulcskompetenciat a dontéshozatali folyamatban. Allitja, hogy a jo itél6képesség
kompetencidja beagyazodik mas kompetenciak kombinaciojaba, gy mint a piaci
intelligencia szisztematikus Osszegyljtésére és haszndlatira valo készség, képesség arra,
hogy objektiven tudja elemezni a piaci intelligenciat, csakugy, mint a sajat cselekvéseinek
és dontéseinek a kovetkezményeit és a készség, hogy tanuljon a tapasztalatokbol (v.0.

piacorientacio).
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A Carson et al. (1985) altal azonositott kompetenciak kozott szintén kulcsfontossagu az
ertékitélet képessége. Ez a kompetencia 4ltalaban olyan tényezdket érintd
marketingdontésekkel kapcsolatosan kovethetd nyomon, mint a lehetdségelemzés, a
fogyasztok ismerete, a termékskala, a nyujtott szolgaltatasok szintje, stb. Tovabbi
elengedhetetlen vallalkozoi marketing kompetenciaként soroljak fel a tapasztalatot, tudast
és a kommunikadcios képességet. Véleményiik szerint, ha megvizsgéaljuk a vallalkozo6i
marketing kompetencidkat, belathatjuk, hogy egyik sem lehet 6nmagaban all6 entitas. A
vallalkozo6i marketing kompetencidk erds interaktivitdsa akkor valik vildgossa, ha azt egy

adott marketing dontés kontextusaban vizsgaljuk meg.

A vallalkozéi kompetenciak vizsgalatabol levonhato fontos kovetkeztetés, hogy mivel a
kompetencidk egy allanddan valtozoé iizleti kornyezetben érvényesiilnek, igy a kiillonb6zo
képességeknek a hangsulya, a kozottik 1évé atvélthatéosdg szédmtalan varidcidoban
valoésulhat meg, amely mindig a specifikus szitudciotol fiigg. Egy masik lényeges
konkluzid, hogy bar az irodalomban szdmos fontos menedzsment/marketing kompetenciat
azonositottak, ez a tudas mindig tacit lesz, amely az iizlet mikodése, a vallalkozé
tapasztalatszerzése soran észrevétleniil 4gyazodik be a mitkddésbe, s mint ilyen, ellendll a

korrekt definialasi kisérleteknek.

A piacorientdciot tamogatd/kiegészitd marketing kompetencidk megismerése utan a

kisvallalatoknal megvalosulo piacorientacié keriil a vizsgalat fokuszaba.

5.5 A marketingkoncepcio és a piacorientdcio érvényesiilése a kis- és
kozépvallalatoknal

Az irodalom alapjan gy tlinik, hogy a piacorientacié nincs kapcsolatban semmilyen
specifikus vallalati mérettel. gy a piacorienticié meghatarozé mind a kicsi, mind a nagy
szervezetek szamara. (Laforet, 2008, Blankson—Cheng, 2005, Blankson et al., 2006)
Alkalmazhat6saga nem csak a termeld, hanem a szolgaltatd, kereskedelmi szektorban is

bizonyitott, tehat nem iparag-specifikus. (Kara et al., 2005; Megicks, 2008)

Ez azt sugallja, hogy a piacorienticidé a kisvallalatok szamara egy potencialis
versenyelényt ad a nagyobb tarsaikkal szemben, mivel: 1) kozelebb vannak a
fogyasztokhoz, igy képesek gyorsan ¢és rugalmasan reagdlni a szilikségleteikre ¢és

igényeikre, 2) gyorsan és kevesebb moddositassal képesek megosztani a fogyasztoi
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informaciokat, mivel kisebb a szervezeti biirokracia, 3) gyorsabban végrehajthatd a

marketing terv, mivel az informalisabb.

Ugyanakkor az irodalombdl az deriil ki, hogy a piacorientacidé bazisait — a
marketingkoncepcidot — nem alkalmazzdk a kisvallalatok jelentds részénél, amelynek
példaul Peterson (1989) szerint az az oka, hogy szdmos tulajdonos-menedzsernek nincs
formalis marketing képzettsége. Meziou (1991) azt allitotta, hogy a marketingkoncepcio

azon vezetOk filozofiajanak a része, akik részt vettek valamilyen tlizleti képzésben.

Peterson (1989) megallapitotta, hogy szdmos kisvallalat fogékony a koncepcid jovobeni
alkalmazasa irant. Rdadasul azt igazolta, hogy azok a kisvallalatok, amelyek adaptaltak a
marketingkoncepciot, azok gyakorlati okokbol tették ezt, dsszefiiggésben az iizleti céljaik
megvalositasdval. Masrészrdl az ok, amiért nem adaptaltdk a koncepciot szintén
kapcsolatban volt a céljaikkal. Nevezetesen lehet, hogy elismerték a kisvallalatok, hogy a
marketingkoncepcié alkalmazdsa nagyobb profitot eredményezne, de nem éreztek
motivaciot a végrehajtdsdra, mivel a profit nem volt kiemelkedd célja az iizleti

tevékenységiiknek.

Mit mond az irodalom a piacorientacid létjogosultsagarol a kisebb méretli szervezetek
esetén? Mindenekel6tt Pelham és Wilson (1995) két fontos megallapitast tett, ami

kiinduldpontot jelent a vizsgalathoz:

Eldszor 1s vitathato az az 4llitas, hogy mivel a kisvallalatok erésebb kohézids kultaraval €s
egyszerlibb szervezeti struktiraval jellemezhetdk, ez csokkenti az erds piacorientdcios
kultira koordindcids szerepét. Tény, hogy a kisvallalatok kevesebb termékkel ¢és
fogyasztdval rendelkeznek, amely csokkenti az igényt a marketing dontéshozatal szamara
fontos piaci informéciok dsszegyljtésére €s feldolgozasara. Tovabba az alultokésitettséget
¢s a tervezés hidnyat szoktak a legtobbszor megnevezni, mint a siker, vagy a sikertelenség
legfontosabb tényezdjét. Masrészrol pont ezek a kisvallalati karakterek azok, amelyek

erdsithetik a vallalkozasoknak azt a képességét, hogy kihasznaljak a piacorientalt kultarat.

Mivel a kisvallalatok a szisztematikus dontéshozatal, a stratégiai gondolkodas és a hosszu
tava orientacid hianyaval jellemezhetdk, a piacorientacio lesz az, amely a vallalat egészére
kiterjed6 keretet biztosit a célok, a dontések €és a tevékenységek szamara. Ez a keret
elengedhetetlen a teljesitmény érdekében, mivel a legtobb kis cég szilikds erdforrasokkal

rendelkezik ahhoz, hogy képes legyen kiaknazni az iizleti siker mas forrasait, mint példaul
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a koltségtakarékos termeldi statusz, versenyelény a K+F tevékenységben, vagy a
tervezésben szakértelemmel rendelkezd alkalmazottak. Ezekre a lehetdségekre Narver ¢€s
Slater (1990) mutat rd, akik kutatdsaik soran azt talaltdk, hogy az alacsony
piacorientacioval, de koltségelonnyel rendelkezé stratégiai tizleti egységek tulteljesitették a
kozepes szintli piaci orientacidoval rendelkezd kisebb stratégiai iizleti egységeket, de
azoknal a kisebb stratégiai iizleti egységeknél, amelyek magas szintli piaci orientacidval

rendelkeztek nem tudtak magasabb teljesitményt nytjtani.

Masodszor egyedi aspektusa a kisvallalatoknak, hogy a vezetd/tulajdonosnak tobb
lehetdsége van befolyasolni az alkalmazottak cselekedeteit, mint a nagyvallalati stratégiai
tizleti egységek menedzsereinek, vagy elnokeinek. A kisvallalatok vezetdinek igy nagyobb
befolyésa lehet az egész vallalatra kiterjedd piacorientacid eldmozditasaban. Itt meg lehet
emliteni azt a ,,generalis” szerepkort, melyet szdmos szerzé a kisvallalatok vezetdinek

tulajdonit. (Balogh, 2005 in Orosdy—Zadravecz, 2008; Hogarth-Scott et al., 1996)

A vezetd/tulajdonos kiemelkedd befolyasold szerepét Becherer et al. (2001) és Blankson et
al. (2006) kutatésai is alatamasztottak. Eredményeik azt mutattak, hogy a vezetd/tulajdonos
személyisége, menedzsment-stilusa, a vallalat mérete és a rendelkezésre allo erdforrasok
Osszefliggésben vannak az alkalmazott piacorientdcioval. Verhees és Meulenberg (2004)
szintén a kisvallalatok tulajdonosait allitotta a vizsgalat kozéppontjaba, de 6k az innovacids
készség oldalardl kozelitettek. A magas innovacios, kockazatvallalasi készséggel
rendelkezd vallalkozok sokszor anélkiil innovalnak egy specialis teriileten, hogy megfeleld
informaciokkal rendelkeznének a fogyasztdi piacrol. A piacorientacioval rendelkezd
kisvallalatok pedig — mar a megfeleld fogyasztoi piaci informdciok birtokaban —
lemasoljak ezeket a sikeres innovaciokat. Tehat a fogyasztdi intelligencia stimuldlja azokat

a kisvallalatokat, akik egyébként lemaradasban lennének az innovacidban.

Baker ¢és Sinkula (2009), Martin et al. (2009), valamint Armario et al. (2008) is arra hivta
fel a figyelmet, hogy a vezetd teljes elkotelezettsége a piacorientacioval szemben kritikus a

vallalat teljesitménye szempontjabol.

Amint felismerték a tulajdonos/vezetdk szignifikdns szerepét a kisvallalatok
marketingjében, a piacorientdlt magatartds mibenlétét egyéni szinten kezdték el kutatni.
Tregear (2003) kijelentette, hogy az egyéni piacorientacio jelenti az elkotelezettség, vagy

crer

filozofia adaptacidjat, amelynek elsédleges szandéka kielégiteni a fogyasztoi
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sziikségleteket, €s igy végiil elnyerni a profitot és a novekedést. Véleménye szerint ez a
filozofia célt és jelentést ad az egyénileg végrehajtott funkcioknak, valamint eredményt
hoz a specifikus marketing tevékenységek megvalositdsdban. Ez a filozofia versenyben
van az egyén mas céljaival és vagyaival, amelyek az értékek egylittesébdl, valamint az
alkalmazottak elégedettségét biztositd forrasokbol szarmazik. Igy a piacorientacié ugy
tekinthetd, mint olyan magatartdsi hajlamok egyiittese melyet az egyén részben és/vagy

ideiglenesen alkalmaz, kutatva sokrétii céljainak a végrehajtasi lehetdségeit.

Ahogy a tulajdonos/vezetd fontos szerepet jatszik a piacorientalt kultira vallalkozésbeli
fejlesztésében, ugyanolyan kritikus a szereplik a piacorientdlt tevékenység

végrehajtasaban.

5.6 A piacorientdcio hatdsa a kis- és kozépvallalatok teljesitményére

Mint lattuk Narver és Slater (1990) teoretikus kapcsolata a piacorientacio €s a teljesitmény
kozott a fenntarthatd versenyeldny koncepcidjara épiilt, azaz a piacorientalt vallalat azon
képességére, hogy képes hosszi tdvon kiemelkedd értéket nytjtani a fogyasztok szdmara.
A tartés versenyeldony koncepcidja szolgal alapul annak magyarazatara, hogy a
piacorientacid hogyan biztositja egy vallalat szdmara azt a képességet, hogy feliillmulja

versenytarsait.

Megfogalmazodik a kérdés: vajon érvényes-e ez a tedria a kisvallalatok esetén is? A
kisvallalatok altal megvalositott piacorientacid hogyan befolyésolja, befolyasolja-e a
teljesitményiiket. A kovetkezékben egy olyan modell keriil bemutatasra, amely ezt a hatast

vizsgalja.

5.6.1 Modellalkotas és hipotézisek megfogalmazasa

Modellem kialakitasa soran a mar hasonl6 kdrnyezetben jol bevalt Pelham—Wilson (1995)
modellt hasznaltam, amely megbizhatonak bizonyult a kisvallalatok korében végzett
kutatasok esetében. (Pelham—Wilson, 1995, 1996; Pelham, 1997; 1999; 2000)
Modellemben a piacorientdcié harom komponense: a fogyasztdorientacid, a versenytars-
orientacio, ¢és a koordinacid. A fogyasztoorientaciot és a versenytars-orientaciot a Narver
¢s Slater (1990) altal kialakitott konstrukcid alapjan értelmeztem. A koordinaciot Pelham-
Wilson modelljéhez képest visszahelyeztem a Narver-Slater-féle keretbe a piacorientacio

harmadik komponenseként. Viszont a kis- és kozépvallalati kdrnyezetre valo tekintettel
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inkabb egyfajta informacio- és tudasmegosztasi komponensként definidltam. Ennek oka,
hogy véleményem szerint a kisebb méretli vallalatokndl megvalositott piacorienticiot
nagymértékben befolyasolja, hogy a vezetdk, a tulajdonosok mennyire képesek, vagy
hajland6ak a megszerzett informacidkat, tudast megosztva a kollektiv gondolkodasra, igy

sokkal inkabb értelmezheté komponensként, mint moderatorként.

A modell egyesiti a vallalati strukturalis tényezoket, mint a formalizaltsag, koordinacid és
az ellendrzési rendszer, mivel a kutatasok azt jelezték, hogy ezeknek a tevékenységeknek
er6s pozitiv hatdsa van a teljesitményre. A piaci kornyezet tényezdit, mint a
versenyintenzitds és a piac dinamizmusa szintén tartalmazza, valamint a két stratégiai
alternativa (differenciald/rés, illetve alacsony koltség stratégia) is megjelenik benne.
Tovéabba modellem ) tényezOcsoportként tartalmaz kiilonbozo vallalkozoi karaktereket is,
melyek befolyasolhatjdk a megvaldsitott piacorientdcio szintjét. (5. sz. abra) Az egyes

elemek kozotti kapesolatra a kdvetkezd Osszefliggések vilagitanak ra.

A modell kozponti eleme a piacorientdcid, melyet a fogyasztdorientacid, a versenytars-
orientacio, és a koordinacid (azaz az informécio- és tudasmegosztas) komponenseivel irok

le.

A koncepcio szerint a belsd és kiilsé kornyezet a szervezeti felépitésen, a stratégian és a

piaci kornyezeten keresztiil befolydsolja a piacorientdciot.
1) Szervezeti felépités

Jaworski és Kohli (1993) szerint az osztalyok kozotti kapesolat szorossaga fontos a piaci
informaciok szétterjesztése ¢€s a valaszképesség szempontjabol. Vitatjak, hogy a
formalizaltsdgnak negativ hatisa lehet a piacorientaciora annak kdvetkeztében, hogy ha a
hangsuly a szabalyokon van, a szervezet kevésbé lesz adaptiv a kdrnyezettel szemben.
Jaworski és Kohli (1993) szerint ez egy pozitiv hatas is lehet, ha a szabalyok a fogyasztoi
elégedettség elérését segitik. Amellett érvelnek, hogy a formalizaltsag, a decentralizaltsag
¢s az osztalyosodas gatolhatjdk ugyan az innovativ magatartast, de eldsegithetik az

innovativ magatartas teljesitésének az egyes szakaszait.
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5. sz. dbra A kis- és kozépvallalatok piacorientdcidja és jovedelmezosége kozotti kapcsolat

modellje

Piaci kornyezet

= Dinamizmus
= Versenyintenzitas

Stratégia Szervezeti felépités
* Innovacios/Rés/ * Decentralizacio
Differencialo * Formalizaltsag
*  Alacsony koltség »  FEllen6rzési rendszerek
H2 H3 H1
v v v
Piacorientacio
H4

»  Fogyasztoorientacio
= Versenytars-orientacid
» Koordinacié — Informacio- és

\ 4
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tudasmegosztas
Vallalkozéi karakterek
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motivacioi UZLETI POZiCIOS VALTOZOK
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Teljesitmény szubjektiv
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Forras: Sajat modell Pelham, A. M. — Wilson, D. T. (1995): Does Market Orientation Matter for Small
Firms? Marketing Science Institute, Working Paper, Report No. 95-102, April, p.11 alapjan tovabbfejlesztve
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A szervezeti rendszerek faktorai koziil a formalizaltsag, illetve a centralizacié értelmezhetd
a kisvallalatok specidlis karakterei altal meghatarozva. Ugyanakkor a szervezeti egységek
kozotti dinamika, amely a kiillonbozd szervezeti egységek kozotti interakciokra vonatkozik,
nem illeszthetd ehhez a kontextushoz, mivel a kisvallalatoknal nincsenek elkiiloniilt

szervezeti egységek. (Pelham, 1997)

A kisvallalatok altaldban magasan centralizaltak, és alacsony szintje tapasztalhaté a
formalizaltsagnak, €s az ellendrzési rendszereknek. Valdsziniileg a kisvallalatok esetén is
er6s a kapcsolat ezen strukturdlis tényezdk és a piacorientacid kozott. Azonban a
kisvallalatoknak is fel kell ismerni, hogy a formalizaltsag, az ellendrzési és koordinaciods
rendszer erdsitése talan javithatja a belsd hatékonysagot, de nem novelheti a bevételt egy
hangsulyosabb piacorientalt magatartas nélkiil. (Martin et al., 2009) Ez a felismerés annak
a ténynek a megértésén nyugszik, hogy az a piacorientalt vallalkozas, amely jobban
hasznalja ezeket a strukturalis karaktereket, hatékonyabban tudja biztositani a fogyasztoi
szolgaltatasok és értékek magas szintjét azaltal, hogy egyre jobban teljesiti a piaci
informaciok Osszegyljtését ¢és szétterjesztését. A dontéshozatal decentralizacioja a
kisvallalatoknal ndveli a piacorientalt magatartdst annak eredményeként, hogy egy
alacsonyabb szinten all6 menedzser képes lesz megitélni a piaci informaciok értékét és

tovabbitani azokat a szervezetben. (Pelham, 1985)

A top menedzser (azaz a tulajdonos/vezetd) szerepe a piacorientacid adaptalasaban
felismerhetd a kis- ¢és kozépvallalatok esetében is. Hiszen, mint mar tobbszor is
leszogeztiikk, a kisvallalatok fogyasztoorientalt atmoszférdja Aaltaldban a tulajdonos
menedzsment-stilusdnak az eredménye. (Tregear, 2003) Az is kijelenthetd, hogy a
kisvallalatok jobban viszonyulnak a marketing folyamatok egyes részeihez, mint a nagy
vallalatok. Példaul igyekeznek személyes kapcsolatot kiépiteni az elsddleges
fogyasztoikkal, invesztalnak is ezekbe a kapcsolatokba. Ezeket a tevékenységeket inkabb
az altalanos menedzsment folytatja, ellentétben a nagy vallalatok adott teriiletre
specializalodott szakembereivel, valamint inkdbb kozvetlenil a specifikus vevd
szegmensnek szo6l, mint a tdmegpiacnak. (Tobbek kozott Coviello et al., 2000; Carson et

al., 1995) A fentiek alapjan hipotézisem a kovetkezo:

HI: A formalizdltsag, a decentralizdacio és a kontroll rendszer fejlodése pozitiv

osszefiiggésben van a piacorientdcio mértékével.
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2) Stratégia

Azoknak a kisvallalatoknak, amelyeknél a stratégiai hangsuly az 0j termékek bevezetésén
¢s a termékdifferencidlason van, kiilonosen fontos megérteni a kapcsolatot az 01j termék
sikere ¢és a valtozd fogyasztdi sziikségletek kozott. Az ilyen stratégiat kovetd
vallalkozdsoknak kiemelten hangstlyossa kell tenni azokat a kulturalis normakat, amelyek
a fogyasztdi sziikségletek felismerését és ezek kielégitését teszi kozponti értékké a
vallalkozas minden szintjén. (Pelham, 1996; 1999) Az a menedzser, aki az 0j termékek
fejlesztésére helyezi a hangsulyt, meg fogja tanulni, hogy a kornyezet folyamatos
»letapogatasa” a legjobb eszkoz a kockazat csokkentésére. Viszont azoknal a
kisvallalatoknal, ahol az alacsony koltség stratégiat kovetik, a hangsuly a bels6 orientacion
van, amely a koltség megszoritasra és termelési hatékonysagra irdnyul. Narver és Slater
(1990) szignifikdns kapcsolatot taladlt a piacorientacid/differencialé stratégia ¢és a
piacorientacid/alacsony koltség stratégia kozott, mely szerint a differencialod stratégia
magasabb piacorientaciot jelent. Azoknal a vallalatoknal, ahol ilyen stratégiat folytatnak,
létezik egy torekvés arra, hogy a hangsuly a fogyasztdorientaciot eldtérbe helyezd
kulturalis normak kiépitésén legyen. Ezzel ellentétben azoknak a vallalatoknak, amelyek
foltozgatd, védekezd, vagy takarékos stratégiat folytatnak alacsonyabb a piacorientaciojuk,

igy a hipotézisem:

H2: Az innovativ/rés/differencialo stratégia haszndlatanak az elotérbe keriilése pozitiv

osszefiiggésben van a kisvallalatok piacorientdcidjaval.

3) Piaci kérnyezet

Osszhangban az ipari szervezeti elméletek allitasaval, mely szerint a piaci kdrnyezet
meghatarozza a vallalati stratégiat feltételezheté, hogy az iparag dinamizmusa ¢és a
allitotta, hogy ha a vallalat ismerds, stabil és eldrejelezhetd kornyezetben miikddik, akkor
nincs sziikkség a piaci orientacio Kkifejlesztésére. Ugyanakkor egy turbulens iizleti
kornyezetben a vallalatok sikere nagymértékben fiigg attdl, hogy mennyire képesek a
valtozo6 és novekvo fogyasztoi sziikségleteket adaptalni. Az a kisvallalati menedzser, aki

érzékeli a piaci kornyezet dinamikédjanak a ndvekedését, az hangsulyosabba fogja tenni a

crer
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sziikségleteit, és megfigyelje a versenytarsakat. Narver és Slater (1990) is ugy érvelt, hogy
erésebb kapcsolat van a piacorientacié és a vallalati teljesitmény kozott a piacnak azon a
teriiletén, ahol a verseny kiélezettebb. A korlatozott pénziigyi eréforrasokkal rendelkezd
kisvallalatok kiilonosen sériilékenyek lehetnek a piaci kornyezetben, vagy kiemelked6en
rugalmasak a nagyobb alkalmazkodoképességiik miatt. Az elmondottak alapjan

feltételezem, hogy:

H3: A piaci dinamizmus és a versenyintenzitds novekedésének az érzékelése pozitivan

befolyasolja a piacorientdacio mértékét a kisvallalatoknal.

4) Vallalkozoi karakterek

Modellem 1) tényezdcsoportja azokat a vallalkozoi jellemzoket foglalja magaban, amelyek
befolyasolhatjdk a piacorientacié alkalmazasdnak a mértékét. Mint lattuk, a szakirodalom
meghatdrozo, so6t kritikus szerepet tulajdonit a kisvallalatok vezetdinek a
marketingkoncepcid adaptalasaban (tobbek kozott Carson et al., 1995; Hogart-Scott et al.,
1996; Becherer et al., 2001; Blankson et al., 2006; Baker—Sinkula, 2009). S6t sokan a
piacorientalt magatartds mibenlétét az egyén, azaz a vezetd szintjéhez kotik, és olyan
magatartasi hajlamok egytittesének tekintik, ahol a vallalkozd céljai versenyben allnak
egymassal (Tregear, 2003). Ezek a célok, motivaciok sokrétiiek lehetnek a jovedelmezo

miuikddéstdl kezdve, a fiiggetlenség eléréséig, vagy 6nalld egzisztencia biztositasaig.

Ebbdl kiindulva feltételezem, hogy annal a kisvallalati kornél, ahol a véllalkozas elinditasa,
vagy a vallalkozasba valo belépés nem kényszerbdl tortént, hanem egy jovedelmezdnek
igérkezd lehetdség kihasznalasa motivalta, ott a piacorienticié alkalmazésa is szélesebb
korti. Ez egyben a vallalkozas céljait is determindlja, hiszen a nyereséges miikddtetés
motivacidja egylitt jarhat egy magasabb jovedelmi szint elérésére valo torekvéssel is.
Tovéabba azt is eldrejelzi, hogy egy vallalat beinditdsanak a motivacidja szignifikans
kapcsolatban lehet azokkal a kritériumokkal, amelyet a vezetdk a teljesitmény mérésére

hasznalnak (v.6. a HS hipotézissel, a szubjektiv elégedettséggel kapcsolatosan leirtakkal).

A vallalkozéi karakterek kovetkezd ismérve a vezetd/tulajdonos iizleti képzettsége. A

szakirodalom szerint a magas szinti formalis iizleti ismeretek és a piacorientacid
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adaptalasa kozott szoros kapcsolat all fenn (Peterson, 1989; Meziou, 1991), és ezt

feltételezem a sajat kutatdsomban is.

Végiil az is egy fontos kérdés, hogy hogyan értékeli Onmagat a vallalat vezetdje
képességeit’/kompetencidit illetden a vallalat pénziigyi, termelési, marketing menedzselésén
keresztiil a human erdforrds menedzsmentig, vagy éppen a szamitastechnikai ismeretekig.
Hill (2001) ugy definidlta a kompetencidkat, mint egy személy kiemelkedd karaktereit,
amely egy személy Onimdzsanak, tarsadalmi szerepének ¢és az 4ltala hasznalt
tudastomegnek egy hatékony kombinacidjaként mutatkozik meg. Igy az az onértékelés,
amelyet a felmérésben résztvevé vallalati vezetdk adtak a kiilonb6zé funkcionalis
tertileteken birtokolt kompetencidkra vonatkozodan, az ,¢@rtékitélet képességét”, mint
kulcsfontossagi kompetencidnak a meglétét jelzi. (Carson, 1985; Hill, 2001) Az értékitélet
képessége olyan tényezdket érint, mint példaul a piaci intelligencia szisztematikus
gyljtésére, hasznalatara és elemzésére vald képesség, igy egyértelmiien kapcsolodik a

piacorientacidhoz. Az elmondottak alapjan hipotéziseim:

H4a: Azoknal a kisvallalatoknal, amelyeknél a vallalkozas elinditisanak a motivdacidja

egy jo iizleti lehetoség kihaszndldasa volt, a piacorientdcio mértéke magasabb.

H4b: Azoknadl a kisvallalatoknal, amelyeknél a viallalkozas célja a magasabb jovedelmi

szint (profit) elérése, a piacorientdcio mértéke magasabb.

H4c: Azoknal a kisvdllalatokndl, amelyeknél a tulajdonos/vezeté formadlis iizleti

képzettséggel rendelkezik, a piacorientdcio mértéke magasabb.

H4d: Minél tobb vallalkozoi kompetencidaval rendelkezik a tulajdonos/vezetd, a

piacorientdcio mértéke anndal magasabb.

5) Teljesitmény

Kutatasi kérdésem masik része, hogy a piacorientici6 hogyan hat a kis- és kozepes
vallalatok teljesitményére, ezért erre vonatkozoan 1is feltételezésekkel ¢élek a
kovetkezokben. A teljesitmény és a piacorientacid kapcsolatanak elemzését két oldalrol
lehet megkdzeliteni Gonzdlez-Benito ¢és Gonzalez-Benito (2005) szerint. Az
eredményesség az optimalis forraselosztasra utal €s a haszon, nyereség ¢és befektetett

eszkdzok megtériilésén keresztiil irhatdo le. A hatékonysdg inkdbb a piaci helyzet
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konszolidacigjat méri, olyan mércéken keresztiil, mint a hirnév, a fogyasztok

elégedettsége, a piaci részesedés, a termékfejlesztés.

Pelham ¢s Wilson (1995) kiindulopontja végeredményben ugyanez, csak Ok a

piacorientdcio kozvetett és kozvetlen hatdsat vizsgaljak a profit alakuldsdra.

A piacorientacid egyrészt kozvetett modon hat, hiszen ha a fogyasztok sziikségleteinek a
megfigyelése és kielégitése a kisvallalatok hangsulyos tevékenységévé valik, ennek egylitt
kellene jarnia a differencialt pozicionalassal és ennek kovetkeztében egy magasabb arral,
amely viszont egy nagyobb profitabilitishoz vezet. Ugyanigy egy magasabb szintli
kornyezeti alkalmazkodassal a piacorientalt vallalat jobb marketing hatékonysaggal fog
rendelkezni (meghatarozva az 0j termékek és a piacfejlesztés sikere altal) amelynek
nagyobb bevétel/piaci részesedés lesz az eredménye, amely szintén noveli a

nyereségességet. (Pelham—Wilson, 1995) Ezért hipotéziseim:

H5: A piacorienticio magas mértéke pozitiv Osszefiiggésben van a marketing

hatékonysdggal.

H6: A piacorienticio magas mértéke pozitiv osszefiiggésben van a piaci novekedés/

részesedéssel.

Mindemellett a piacorientdcid kozvetleniil is befolydsolhatja a profitabilitast. Mint mar
tobbszor is felmeriilt, az a feltételezés, hogy az erds piacorientacidé nagyobb
profitabilitdshoz vezet, egyrészt az erds kultira hipotézis logikdjan nyugszik, mdasrészt
pedig a fenntarthat6 versenyelony logikdjan (Day—Wensley, 1988; Reed—DeFillippi, 1990).
Az er0s kulttira hipotézise azt allitja, hogy az egész szervezetet athatd erds hitek és normak
kohézioképességet és fokuszt biztositanak a stratégia és taktika megvalositdsdban. Ha a
legtobb alkalmazottban rogziil a fogyasztok elégedettségének a fontossaga, akkor ezek a
hitek atalakulnak normakka, amely konzisztenssé teszi az alkalmazottak magatartasat a
vilagos értékek és normak alapjan fogalmazzak meg elvarasaikat az alkalmazottak felé,

akkor azok azonosulni fognak a vallalati és fogyasztoi elvarasokkal.

A piacorientacionak segiteni kellene a kisvallalatokat, hogy stratégidjuk értékelése soran
figyelembe vegyék a két Rumelt-kritériumot: a konzisztenciat és a megvalosithatosagot. A

stratégia konzisztencidja ¢és megvaldsithatésaga korldtozott szamos kisvallalatnal a
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formalis tervezés, koordinacio6 és ellenérzési rendszer alacsony szintje miatt. Ugyanakkor
az a kisvallalati magatartas, amely kovetkezetesen a fogyasztok megelégedettsége altal
iranyitott nagyobb konzisztencidt eredményez a dontéshozatalban. Tovabba, a fogyasztoi
elégedettség normai tokéletesitik a funkciok kozotti koordinacidt a stratégia
végrehajtasaban, amely a stratégia megvaldsithatdsagat eredményezi. A nagyobb stratégiai
konzisztencia és megvaldsithatosdg pedig csokkenti azokat a koltségeket, amelyeket a
gyenge funkciondlis egylittmiikddés és az alacsony humén erdforras befektetésekbdl adodo
problémak kijavitasara kellene forditania a vallalatnak, az eredménye pedig a nagyobb
fogyasztoi elégedettségben, a magasabb ar alkalmazasdnak a nagyobb lehetdségében és

nagyobb jovedelmezdségben mutatkozik meg. (Rumelt, 1981, in Pelham—Wilson, 1996:29)

Az erds piacorientdcid masik tartopillére a tartds versenyelony. Egy kisvallalat, amely
piacorientalt birtokolhat versenyelonyt. Ez az eldny fejleszthetd, amennyiben megértik a
kapcsolatot a piacorientdlt magatartds és a teljesitmény kozott. Mint az irodalom
elemzésébol kideriilt a piacorientacid egy olyan mélyen beagyazott kulturalis erdforras,
amely mind kozvetleniil, mind kozvetetten képes versenyelony létrehozésara, s igy
kapcsolédik az altalanos teljesitményhez. Igy biztositja azokat a kritériumokat, melyeket a
tartdés versenyeldny szempontjabol definialtak: nehéz mésolni, megszerezni, és okozati

bizonytalansaggal rendelkezik (v.5. 2. Marketing erforrasok fejezet). Igy feltételezem,

hogy:

H7: A piacorienticio magas mértéke pozitivan befolydsolja a jovedelmezdség

novekedéset.

Modellemben 1j elemként a teljesitmény szubjektiv értékelését elkiilonitem az egyéb
objektiv mutatoktol, mivel megitélésem szerint a szubjektiv mércék mas kritériumokbol

épiilnek fel.

A nagyvallalatok a teljesitményt altaldban pénziigyi-gazdasagi mutatokon keresztiil mérik.
A kisvallalatok ebben a tekintetben is kiillonboznek a nagyobb szervezetektdl, mivel az
irodalom szerint a vallalati teljesitmény mérésekor a tulajdonos/vezetd érzékelését kellene
a kozéppontba helyezni. (McCartan-Quinn—Carson, 2003; Simpson et al., 2004) A
kisvallalatok vezetdi gazdasagi és nem gazdasagi mutatdkat is hasznalnak a tevékenységiik
sikerességének a mérésére, és gyakran a szubjektiv kritériumok fontosabbak szamukra.

Olyan tényezOk, mint a rugalmas életstilus, kdzvetlen kapcsolat a kdrnyezettel, az {izlet
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ellendrzése, stb. sokszor az elégedettség olyan szintjét jelzik, amelyek eltérnek az iizleti
teljesitmény gazdasdgi mutatok altal jelzett szintjeitdl. Ebbdl kovetkezéen nem biztos,
hogy a magasabb gazdasagi teljesitmény érdekében nagyobb elkotelezettséget mutatnak a
piacorientacié koncepcidjanak a megvaldsitasa irant. Természetesen a vezetd/tulajdonosok
kiilonboznek célkitlizéseikben, ezért a gazdasagi €s nem-gazdasagi célok kiilonbozo

kombindciojaval rendelkezhetnek. Ezért a kovetkezd hipotézisem:

HS8: A teljesitmény szubjektiv értékelése és a piacorientdcio mértéke kozott nincs

osszefiigges.
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6. A piacorientdcio érvényesiilése és hatdsa a teljesitményre a kis- és

kozépvallalatok korében — empirikus kutatds

6.1 Adatleiras és modszertan

Az elemzés alapjat ,,A hazai vallalkozéasok alapitasara, ndvekedésére, versenyképességére
haté tényezdk vizsgalata” cimli NK 69283 szami OTKA palyéazat altal finanszirozott
kutatds adta. A felmérés kilenc blokkot és 53 kérdéscsoportot foglalt magaban, lefedve a
vallalatok Osszes funkcionalis teriiletét, az innovacidn, tudasmenedzsmenten keresztil a
marketingig. (A kérddivet az 2. sz. melléklet tartalmazza.) A kérdések a 2004-2007 kozotti
idészakra vonatkoztak. A felmérést a Szociograf Piac- és Kozvélemény-kutatd Intézet
végezte 2008. aprilis-juniusban. Eldzetes egyeztetés utan a kérddivek kitoltésére személyes
interju keretében keriilt sor. Az interjualanyok a vallalat méretétdl fliggden lettek
kivalasztva: a) 20 f6 foglalkoztatott alatt a felsé vezetésben is részt vevo cégtulajdonosok,
b) 20 6 foglalkoztatott felett olyan felsé vezetdk, akik nem voltak feltétleniil tulajdonosok.
A cél a megkdzelitéleg 700-as minta elérése volt, a legalabb két foglalkoztatottal
rendelkezé vallalkozasok korében. A vallalatok kivalasztasa rétegzett reprezentativ
mintavétel alapjan tortént, méret (legalabb két £0), régio, €s iparag szerint. A kutatas soran
1628 vallalatot kértek fel a részvételre, melybdl a végsé minta kialakult, amely 695
vallalatot foglalt magéba (Szerb, 2010b). A minta kezdeti és végsd megoszlasat a 5. sz.

tablazat mutatja.

5. sz. tablazat A minta vdllalatainak a megoszlasa a foglalkoztatottak 2007 évi szama alapjdan

Alkalmazottak Kezdeti minta Végs6 minta Valaszadas aranya
szama 2007

fo db % db % %

2-9 963 58,3 373 53,7 38,7

10-49 538 32,6 230 33,1 42,8

50-249 127 7,7 75 10,8 59,1

250 felett 25 1,5 17 2,4 68,0

Osszesen 1628 100,0 695 100,0 42,7

Forras: Szerb Laszlo (2010b): A magyar mikro-, kis- és kozépvallalatok versenyképességének mérése ¢€s

vizsgalata, Vezetéstudomany, 41 (12), 26. o.
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A felmérés soran létrejott orszagos adatbazist az SPSS statisztikai program segitségével

elemeztem, melynek sordn az alabbi 1épéseket kdvettem:

1. A valtozok létrehozéasa, kérdések beazonositasa a kialakitott modell és a hipotézisek
alapjan.

2. Kérdobivek szilirése, a minta tisztitasa.

3. A teljes, tisztitott mintasokasag leird statisztikai elemzése (gyakorisagi megoszlasok,
atlagok).

4. Klaszteranalizis.

Klaszterek szerinti kapcsolatelemzés (Pearson-féle x*-proba, Cramer-féle V egyiitthato,

ANOVA, Welch-proba, Post-Hoc-teszt).

Klaszterek jellemzése (kereszttabla, gyakorisagi megoszlasok, atlagok, szorasok).
5. A teljes mintasokasag korrelacid és regresszid elemzése.

6. Az eredmények interpretacioja, hipotézisek vizsgalata, kovetkeztetések levonasa.
Az egyes lépések tartalma, elméleti hattere:

1. A valtozok létrehozésa, kérdések beazonositdsa a kialakitott modell és a hipotézisek

alapjan.

Els6 1épésként Osszeallitottam azokat a valtozokat, melyek a kialakitott modell alapjan
a hipotézisek vizsgalatdhoz sziikségesek voltak. A valtozok kialakitdsakor szintén
Pelham és Wilson (1996) skalajahoz igazodtam. Ez az Osszetett mérce az eredeti
Narver ¢és Slater (1990) altal kifejlesztett MKTOR, valamint Kohli és Jaworski (1990)
MARKOR skalajan alapszik, és kiilonb6zé dimenzidkon keresztiil vizsgalja a piaci
orientaciot és hatasat a teljesitményre. A kérdéiv feldolgozasa soran a kutatdsi témam
vizsgélatahoz 30 kérdéscsoportot hasznaltam fel. A kérddiv tobb tipusi kérdést
tartalmazott, igy els6 Iépésként a kérdéseket atkodoltam, hogy valtozoként az SPSS
kezelni tudja 6ket. Ennek eredményeként egy 53 ismérvet tartalmazo valtozokészlet
jott 1étre. A valtozok szdmanak csokkentése érdekében nem volt lehetdség
faktoranalizis alkalmazéasara, mivel a valtozokészlet vegyesen tartalmazott nominalis

(féleg kétértekil) és metrikus valtozokat. (3. sz. melléklet)
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2. Kérdoivek sziirése, a minta tisztitasa.

A kovetkezo 1€pés a kérddivek sziirése volt. El6szor a 250 f6 feletti nagyvallalatokat
zéartam ki, mivel nem tartoznak a vizsgalati korbe. Ezutan azokat a vallalatokat vettem
ki, amelyek a vizsgélt 30 kérdéscsoport szempontjabol alacsony valaszadasi aranyt
mutattak. Mivel az alkalmazott statisztikai modszerek érzékenyek a kiugro értékekre,
ezért az SPSS box-plot funkcidjaval kiemeltem azokat a vallalatokat is, amelyek
alapjan a szorasok magas értékeket mutattak, emiatt nem alakulhattak ki homogén

csoportok. Végiil 552 vallalat maradt a vizsgalatban.
3. A teljes, tisztitott mintasokasag leir6 statisztikai elemzése.

Az elemzési fazis elsO 1épéseként a teljes mintasokasagot elemeztem leiro statisztikai
modszereket alkalmazva. A kategorikus valtozok esetén gyakorisdgi megoszlasokat,
mig a folytonos valtozoknal az atlagokat felhasznélva alakitottam ki a modell alapjan

egy altalanos képet.
4. Klaszteranalizis

A kovetkezd 1épésben, az egyes ismérvek kozotti Osszefiiggések felderitése elott,
klaszterekre bontva is megvizsgaltam a mintat, hogy mélyebb betekintést nyerjek a
minta  strukturdjaba a piacorientacidé szempontjabol. A klaszteralgoritmus
kivélasztdsdnal a nem hierarchikus K-kozép eljaras mellett dontdttem, mivel ez a
madszer ajanlott nagy mintaclem-szam esetén. Induldskor a klaszterkdzepek kijelolését
a programra biztam. A klaszterek optimalis szaméanak a megallapitidsa érdekében K-
kozép eljarassal lefutattam a programot harom, négy és Ot klaszterre, melynek

vizsgalata utan végiil harom klaszter mellett dontottem.

Elsé 1épésként megvizsgaltam, hogy van-e szignifikans dsszefliggés az egyes valtozok,
¢s a klaszterekhez tartozas kozott, valamint azt, hogy mennyire erds ez a kapcsolat. A
kapcsolatelemzés soran az ismérvek tipusatdl (mennyiségi, vagy mindségi) fiiggben a

kovetkez6 modszereket alkalmaztam:
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6. sz. tablazat A klaszterek és a valtozok kozotti kapcsolatok elemzésére hasznalt modszerek

X valtozé Y valtozé Kapcsolat mérése
) . _ _ ANOVA (one-way), Welch, Post-Hoc
metrikus (folytonos) mindségi (kategorikus)
(LSD) tesztek

. ) ) . . . kereszttablak (Pearson-féle y’-proba,
mindségi (kategorikus) | mindségi (kategorikus)

Cramer-féle V egyiitthato)

a)Varianciaanalizis (ANOVA)

Az ANOVA alkalmazhatdsaganak a feltétele a variancia-homogenitas, ezért eldszor azt
vizsgaltam meg, hogy a fiiggd valtozd azonos szorassal rendelkezik-e a fliggetlen
valtozd kiilonboz6 szintjei mellett. A szoras-homogenitas feltételét Levene-teszttel
(Test of Homogenity of Variance) ellendriztem 5 %-os szignifikanciaszintet
feltételezve. Ha sig.>a=0,05 teljesiilt, akkor a szorasok megegyeztek, és az ANOVA-
probat hasznaltam. Ha sig.<a=0,05 teljesiilt, akkor a szdrasok eltértek, és a Welch-
probat alkalmaztam a varhato értékek dsszehasonlitasara a klaszterek kozott. Itt szintén
5 %-os szignifikanciaszintet feltételezve fogadtam, vagy utasitottam el, hogy a vizsgalt

fliggd valtozora hatassal van-e egy adott klaszterhez tartozas.

Annak meghatarozasara, hogy pontosan mely klaszterek kiilonbdznek egymastol post-
hoc tesztet alkalmaztam, ezek koziil is az LSD-t (Least Significant Difference), mivel a

klaszterek szama miatt ez tlint a legcélszeriibb probanak.
b)Kereszttabla-elemzés

A kategorikus valtozok kozotti kapesolat vizsgalatara a Pearson-féle y>-probat futattam
le annak megallapitdsara, hogy van-e szignifikdns Osszefliggés adott valtozo, és a
klaszterhez tartozas kozott. A y’-proba segitett meghatarozni, hogy van-e
szisztematikus kapcsolat a két valtozo kozott. A feltételezett szignifikanciaszint itt is 5
%-o0s volt. Ha bebizonyosodott, hogy statisztikailag szignifikdns Osszefliggés van egy
valtoz6 ¢és a klaszterhez tartozas kozott, akkor a kapcsolat erdsségét a Cramer-féle V

egylitthatoval vizsgaltam meg.
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c)Klaszterek jellemzése

A feltételek teljesiilése utan a kategorikus valtozoknal a kereszttablakat, €s azok
viszonyszdmait hasznaltam a klaszterek elemzéséhez, mig a folytonos valtozok esetén
az atlagok, és szordsok eltéréseit vizsgaltam. Ezek alapjan foglaltam G6ssze a harom

klaszter legfontosabb jellemzdit a vizsgalt piacorientacid szempontjabol.

5. Korrelacid €s regresszid elemzés

A minta belsd struktirajanak megismerése utdn visszatértem a teljes mintasokasaghoz,
¢s korrelacio, illetve regresszid vizsgalattal probaltam a tényezdcsoportok kozotti

kapcsolatokrol minél pontosabb informécidkat kapni.
a)Korrelacioelemzés

A korrelacio szamitas soran a modell folytonos valtozéi kozotti kapcsolatot vizsgaltam
meg. A kiugré adatokat a klaszterelemzés soran mar kizartam, igy itt mar ezeket nem
ellendriztem. Majd ezutdn szamitottam ki a Pearson-féle egyiitthatokat kétoldali
probaval, és értékeltem az eredményeket. Az adatok elemzése soran 5 %-os
szignifikanciaszintet hataroztam meg, 4&m van ahol az 1 %-os szignifikanciaszint is

teljesiilt.
b)Regresszio elemzés

A valtozok kozotti Osszefiiggéseket tovabb vizsgalva a regresszid elemzés két tipusat

alkalmaztam:

e Egy metrikus fiiggé és tobb fiiggetlen valtozd kozotti Osszefiiggés elemzésére
tobbvaltozos linearis regressziot. A valtozoszelektalas moddszere a Forward, mig a
feltételezett szignifikanciaszint 10 % volt.

e Egy nem metrikus fiiggd és tobb fiiggetlen valtozd kozotti Osszefiiggés elemzésére
logisztikus regressziot. A valtozd szelektalas modszere a Backward moddszer, és a

beallitott szignifikanciaszint itt is 10 % volt.
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A teljes mintasokasag piacorientacidjanak leird statisztikai elemzése

6. Az eredmények interpretacidja, hipotézisek vizsgalata, kovetkeztetések levonasa.

Utolso 1épésként az elvégzett statisztikai elemzések alapjan megvizsgaltam hipotéziseimet,

az eredmények alapjan elfogadtam, vagy elutasitottam 6ket, levontam a kovetkeztetéseket.

Az leirt kutatasi folyamat elsd két 1épését — mint a fentiekbdl is kideriilt — végrehajtottam:
a modellt felallitottam, hipotéziseket megfogalmaztam, a valtozokat létrehoztam, és a
végsO, szlirt mintat kialakitottam. fgy a kovetkezOkben, statisztikai vizsgalataim soran
elsoként a teljes minta leird statisztikai elemzése kovetkezik egy atfogd kép kialakitasa

érdekében.

6.2 A teljes mintasokasag piacorientdcidjanak leiro statisztikai elemzése

statisztikai moddszerekkel elemzem, gyakorisdgi megoszlasok, szamtani atlagok
segitségével. Az adatokat Osszefoglaloan a 7. sz. és 8. sz. tablazatok tartalmazzak (108.-
110. oldal). A 7. sz. és 8. sz. tdblazatokban taladlhat6 valtozok tartalmara, értékelési
modjara, skaldjara vonatkozo informaciok a valtozokészletet ismertetd 3. sz. mellékletben
talalhatok, illetve az elemzések sordn pontosan kifejtem azokat. A leird statisztikai

vizsgalat részletes eredményei pedig a 4. sz. mellékletekben tekinthetdk meg.

Mivel a minta kontrollvaltozok szerinti dsszetétele sok kiegészitd informaciot nyujthat a
piacorientaci6 szintjének a megitéléséhez, ezért a méret, iparag, régiobeli elhelyezkedés,

tulajdonviszonyok jellemzésével kezdem a vizsgalatot.

A kovetkez6, 6. sz. abran jol lathatd, hogy a minta a szlirés utan is megtartotta eredeti

struktardjat, csupan a kisvallalatok aranyaban tapasztalhatd kismértékii emelkedés.
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6. sz. dbra A minta megoszlasa a vallalatok mérete alapjin

H mikrovallalat
|kisvéllalat

W kézépvallalat

Az iparagat illetéen a minta megfelel az altalanos gazdasagi szerkezetnek, jellemzden,

kozel 70 %-ban a tercier szektorbdl keriltek ki a vallalatok.

7. 8z. dbra A minta megoszldsa ipardgak alapjin

u Szalgditatds,
kereskedelem

@reldalgozdipar,
epitdipar,
hanyaszat

B Mezdgazdasag,
v, erdd., és
halgazdalkodas

Fontos informaciét szolgaltathat a tulajdon szerinti megoszlas, hiszen fiiggetlenként
nehezebb lehet marketing, és piacorientalt tevékenységet folytatni, mint valamilyen

koordinalt csoport, szOvetség tagjaként.
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8. sz. dbra A minta megoszldsa tulajdon alapjan

3% 2%

m Onallo,
flggetlen

B Hazai csoport
tagja

= Nemzetkozi
csoport tagja

A régiobeli megoszlas is koveti az alapsokasdgot, igy a minta legnagyobb része kozép-

magyarorszagi, és dunantuli tertiletekrdl kertilt ki.

9. sz. abra A minta megoszldsa régiok alapjin

W Kozép-
Magyarorszag

[ Kozép-
Dunantal

B Nyugat-
Dunantal

B Dél-Dundntul

W Eszak-
Magyarorszag
o Eszak-Alfold

1 Dél-Alfold
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7. sz. tablazat A piacorientdciot, a moderdlo tényezoket és a teljesitményt leiré nomindlis
valtozok megoszlasi viszonyszamai klaszterek szerint

TP ks e e, Klaszterek Ossz.
A piacorientacio, a moderalo tényezok és a teljesitmény valtozoi 1 > 3
) L., ) ) ) db 180 51 86 317
Stabil, hosszi tava kapcsolatok igen vagy részben igen
% 769 | 242 804 | 574
A . . db 214 101 98 413
Gyors reagalas az igényekre igen
% 91,5 479 | 916 7438
i i db 73 57 54 184
Egyedi termék / szolgaltatas n,nn(}annylan vagy cey
résziik % | 312| 27,0| 505| 333
db 32 20 23 75
Kollektiv dontéshozatal jellemzo kollektiv
% 13,7 95| 21,5 13,6
iils6, cé iviili db 24 22 11 57
Kiils6 konzultaciokat folytat kiulsd, c,eg.e’n kivili
konzultacidkat folytat % 10,3 10,4 10,3 10,3
S R oY db 76 56 80 212
Informacio és tudas atadas rendszeres
% 325 265| 748 | 384
Informaciés menedzsment ioen db 3 1 7 11
rendszerrel rendelkezik & % 1,3 0,5 6,5 2,0
Uj termék fejlesztése (régi termék (e db 14 10 36 60
meglévé fogyasztonak) & % 6,0 4,7 33,6 10,9
Uj termék fejlesztése (régi termék igen db 10 7 20 37
4j fogyasztonak) % 43 33 18,7 6,7
Uj termék fejlesztése (1ij termék e db 12 10 37 59
régi fogyasztonak) % 5,1 4,7 34,6 10,7
Uj termék fejlesztése (tj termék 1j igen db 7 5 24 36
fogyaszténak) % 30 24| 224 65
- A (95 . . db 18 15 42 75
Uj termék fejlesztése igen
% 7,7 7,1 39,3 13,6
L (s . db 182 119 92 393
Jo piaci munkat végez igen
% 77,8 56,4 | 86,0 71,2
Marketing innovaciok jelentésen, vagy kis db 14 11 40 65
hozzajarultak az értékesitéshez mértékben novekedett % 6,0 52| 374 11,8
o . . . db 12 8 35 55
Vevok szama nétt igen
% 5,1 381 327 10,0
Villalatiranyitasi szoftverrel : db 23 16 43 82
Ikezik igen
rendelkezi % 9,8 7,6 40,6 14,9
Termelésiranyitasi és mindség- ioen vagy részben icen db 141 17 61 219
biztositasi rendszerrel rendelkezik | ' &y g % 60,3 81| 57,5| 398
— Ly . , . db 156 44 59 259
Alacsony koltség stratégiat folytat | igen vagy részben igen
% 67,0 | 20,9 | 55,1 47,0
Termék innovacio (megujitott igen db 43 23 40 106
termék) % | 184| 109| 374| 192
Termék innovacié (1ij termék a cég igen db 20 20 15 55
szintjén) % 8,5 9,5 14,0 10,0
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Termék innovacio (4j termék ioen db 20 7 21 48
orszagos szinten) & o 8,5 33 19,6 8,7
o § oy . db 49 33 45 127
Termék innovacio igen
% 20,9 15,6 | 42,1 | 23,0
Technolébgiai innovacié (megujitott igen db 29 15 34 78
technolégia) % | 124| 71| 318| 14,1
Technolégiai innovacio (ij toen db 23 14 12 49
technoldgia a cég szintjén) g % 9.8 6,6 | 11,2 8,9
Technolégiai innovacio (ij ioen db 10 4 11 25
technologia orszagos szinten) 8 % 43 1,9 103 45
R R . db 40 24 36 100
Technoldgiai innovacio6 igen
% 17,1 11,4 33,6 18,1
Minéségbiztositasi rendszerrel igen vagy részben igen db 141 17 61 219
rendelkezik % | 603 | 81| 575| 398
. e : db 12 7 2 21
Bizonytalannak érzik a jovét igen
% 5,1 3.3 1,9 3.8
A piaci béviilés eati e db 13 15 8 36
iaci verseny a béviilés gatja igen
& % 5,6 7,1 7,5 6,5
db 159 138 56 353
Villalkozas motivacioi ¢lni akart a lehetdséggel
% 90,3 | 89,6 91,8| 90,3
. L e . , db 40 43 20 103
Villalkozas céljai_2 nagyobb fliggetlenség
% 17,1 20,4 18,7 18,7
: db 111 99 37 247
Villalkozas céljai_3 efy o LR
fiiggetlenség komb.-ja % 474 469 | 346 447
v 76 i szi db 20 11 1 32
Villalkozis céljai_4 meglévd jovedelmi szint
- fenntartasa % 8,5 52 0,9 5,8
erésen sziikiil, vagy db 38 68 21 127
lassan zsugorodik % 16,8 | 35,1 19,8 | 24,1
e I e db 67 33 43 143
Célpiac novekedési iiteme boviil
% 29,6 | 17,0 40,6 | 27,2
; db 121 93 42 256
valtozatlan marad
% 53,5 479 39,6 487
) db 166 171 63 400
sok versenytars
% 71,6 | 81,0 589 72,7
, , : db 58 36 40 134
Intenziv verseny kevés versenytars
% 25,0 | 17,1 374 | 244
. , db 8 4 4 16
nincs versenytars
% 3.4 1,9 3,7 2,9
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8.sz. tablazat A piacorientdciot, a moderalo tényezdket és a teljesitményt leiro metrikus
valtozok dtlaga és szordsa klaszterek szerint

Metrikus valtozok Villalatszam | Atlag Széras

1 234 ,18 717

Uj értéket hoz létre 2 211 i 31

3 107 1,77 2,421

Total 552 ,50 1,419

1 234 4,55 1,657

IKT eszkozoket alkalmaz 2 211 4,04 2,165

3 107 9,45 1,854

Total 552 5,31 2,792

1 234 9,49 1,964

Versenyelénnyel rendelkezik 2 211 3,21 1,888

3 107 9,45 2,492

Total 552 7,08 3,672

1 228 ,170 ,867

Az alkalmazottak szdmanak 2 208 ,0643 315

valtozasa (2005-2007) 3 102 ,100 ,343

Total 538 116 ,617

1 232 4,03 ,897

Szubjektiv elégedettség a 2 209 3,79 1,019

vallalkozas teljesitményével 3 103 4,13 ,848

Total 544 3,96 ,945

1 131 372 1,649

ROA valtozéasa (2004-2006) 2 135 226 e 7l

3 73 ,304 1,502

Total 339 ,299 1,737

1 183 ,636 8,004

Adofizetés elbtti eredmény 2 176 ,582 8,396

valtozasa (2004-2006) 3 87 841 4,128

Total 446 ,655 7,565

1 171 ,755 2,746

Nettd arbevétel valtozasa 2 170 ,520 1,393

(2004-2006) 3 90 ,762 2,016

Total 431 ,664 2,145

1 234 ,10 ,519

s, 2 211 11 481
Decentralizacio

3 107 45 1,084

Total 552 17 ,668

1 232 3,14 1,649

Adminisztrativ rutinok 2 210 2,65 1,990

formalizaltsaga 3 107 430 1,442

Total 549 3,18 1,848

1 234 3,44 1,235

Piaci/iizleti kockazat 2 211 3,51 1415

3 107 3,82 1,227

Total 552 3,54 1,311

1 232 1,73 1,202

Vallalkozo6 formalis képzettsége 2 211 1,65 1,215

3 107 2,03 1,145

Total 550 1,76 1,202

1 232 9,23 1,404

Vallalkozé kompetenciai 2 211 2,01 2,373

3 106 9,54 1,236

Total 549 9,21 1,822
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A teljes mintasokasag piacorientacidjanak leird statisztikai elemzése

1) A minta piacorientacidja
a) Fogyasztoorientdcio

Mint lattuk a fogyasztoorientacid a hiteknek és normaknak olyan egylittesét jelenti,
amelynek kozéppontjaban a vevo, a vevoi sziikségletek allnak. Narver és Slater (1990) a
fogyasztdorientdciot olyan kulturaként definidlta, amely a fogyasztoi érték létrehozasat
hangsulyozza elsdsorban, ezért a kutatds soran is ezekre a kérdésekre kerestem a valaszt. A
piacorientaci6 elsé dimenzidjat jellemzd valtozok vegyes képet mutattak. A vallalatoknak
mindossze 57,4 %-a nyilatkozott tigy, hogy stabil vevoi kapcesolatokkal rendelkezik. Ezzel
szemben a vevodi igényekre valo gyors reakcié majdnem a minta 75 %-at jellemzi, amely
nem meglepd annak tudataban, hogy a KKV-k alapvet6 tulajdonsadga a gyors, rugalmas
alkalmazkodas. A gyors és rugalmas alkalmazkodas jellemz6jét Bartok (2001) és Magyar
(2009) is kiemeli munkdajaban, mint kisvallalati erdsséget. Az érték marketing
innovaciokon keresztiil torténd létrehozasa viszont egyaltalin nem jellemzd a mintéra,
hiszen a rendelkezésre allo kilenc alternativabol atlagosan minddssze 0,5 értéklétrehozasi
lehetéséggel éltek. Ezek jorészt a termékekhez kapcsolt szolgaltatasok, vagy korszerii
értékesitési-kommunikacios eszkozok, ritkabban jelennek meg mas marketing-mix

elemhez kapcsolodva.

A vevOi sziikségletek megismerésének alapfeltétele a kapcsolattartds, az informaciok
megszerzése €s aramoltatasa. Ezen a téren pozitivabb a kép, hiszen a maximalis 14-bdl
atlagosan 5,31 informacido-kommunikacids eszkozt hasznalnak. Ezek koziil legtobben
halézat nélkiilli szamitogéppel és szélessavu internettel rendelkeznek, de példaul az e-
kereskedelmet lehetové tevod online megjelenés (amely ebben a vallalati korben kiilondsen
javasolt eszkoz lenne; lasd gerillamarketing) nem jellemzd a mintdra. Mint ahogy Magyar
(2009) is megfogalmazza, a vallalatok nem folytatnak aktiv vevoéfigyelést, inkdbb csak

befogadoi a vevoi sziikségletek informacidinak.
b) Versenytars-orientdcio

Narver és Slater (1990) értelmezésében ez a dimenzid a versenytarsak erdsségeinek,
gyengeségeinek, képességeinek és stratégiainak a megismerését jelenti. Ha nagy a verseny
a vallalatnak 1) piacokat kell felfedeznie, 1j modszereket kell alkalmaznia a versenyben, €s
folyamatosan vizsgalnia, hogyan kiilonbdztetheti meg magét a versenytarsakkal szemben.

Mindez az informaciok folyamatos 4aramlasat feltételezi, csakagy, mint a
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A teljes mintasokasag piacorientacidjanak leird statisztikai elemzése

fogyasztoorientacidé komponensénél. A minta vallalatai ebben az elemben aktivnak
mondhatok, hiszen atlagosan 7,08 olyan versenyeldnyt tudtak beazonositani, amelyben
kiilonboznek a versenytarsaktdl, ami feltételezi az ellenfelek alapos ismeretét. Ezeket a
versenyelényoket a legkiilonfélébb (human, kapcsolati, fizikai, jogi) marketing
eroforrasokon keresztiil szallitjdk a vevOknek. Kozottiik szerepelnek megfoghatatlan
eszkozok, mint a fejlett technologia birtoklasa (100%); kapcsolati eszkdzok, mint a stabil
vevoi/beszallitoi kapcsolatok (57,4 %); vagy human képességek, mint a kivald vezetés
(61,2 %), és a magas képzettségli, lojalis alkalmazottak (58,1 %); illetve a képesség arra,
hogy rugalmasan alkalmazkodjanak a vevék igényeihez (74,8 %). Erdemes a példék koziil
a fejlett technoldgia kérdését kiemelni, hiszen felmeriil a kérdés, ha mindenki birtokolja
azt, akkor hogyan szarmazhat ebbdl megkiilonboztetd eldny. Valoszinlileg a valaszolok a
kérdést tagan értelmezve barmely, példaul az informécios-kommunikacids technologiat is
ideértették. A fejlett gyartastechnologia birtoklasa, mint olyan elény, amely a
differencialés alapja lehet, Bartok (2001) és Magyar (2009) kutatasi eredményei kozott is
megjelenik. Viszont a termékmindség (Polereczki, 2011; Bartok, 2001; Kiss, 1996), vagy
az alapanyag-mindség (Magyar, 2009) versenyelonyként valéd felvonultatasa nem jellemzd
jelen kutatds véallalataira, bar klaszterenként, mint majd latni fogjuk, tapasztalhatok
eltérések. A felsorolasbol egyértelmiien latszik, hogy az érték, amit a vevoknek szallitanak,
nem ,termékfiiggd”, hanem egyéb csatornakon adddik a termékhez. Ezt aldtdmasztja, hogy
a vallalatok jellemzd termékét/szolgaltatasat minddssze a minta 33,3 %-anal lattak

egyedinek a fogyasztok.
¢) Koordindcio — informdcio és tudds dtaddsa

A funkciok kozotti koordinacid a harmadik magatartdsi komponense Narver és Slater
(1990) modelljének. Allaspontjuk szerint a véllalat eréforrasainak a koordinalt
felhasznalasa kiemelked6 értéket hozhat Iétre a fogyasztok szamara, ¢és igy
versenyelényhoz vezethet. Lafferty és Hult (2001) megkozelitésében barki a szervezetben
potencidlisan létrehozhat értéket, és az eréforrasoknak ez az integralt koordinacidja
szorosan kapcsolodik mind a fogyasztd-, mind a versenytars-orientacidhoz. Mindazonaltal
a kis- és kozépvallalatok kontextusdban nem értelmezhetd a funkciok kozétti koordinaciod
egyszeriibb szervezeti struktirdjuknal fogva. Igy esetilkben azt lehet vizsgalni, hogy
vezetok/tulajdonosok mennyire elkotelezettek a kollektiv dontéshozatallal szemben, illetve

milyen mértékben osztjak meg az informéciokat a szervezeten belill. A vizsgalat egyontetli
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képet mutat a koordinaciés komponensben, hiszen a mintdra egyaltalan nem jellemzo,
hogy az érintetteket bevonnak a dontéshozatalba, 86,4 %-ban az egyszemélyi, vagy
tulajdonosi dontéshozatal jellemzd. A képet valamelyest arnyalja, hogy a véllalatok kisebb
hanyada (38,4%) legaldbb idoénként moddszereket alkalmaz a tudas megosztasara, de
nagyobb résziikknél nem miikddik a tudas megosztasdnak a gyakorlata. Ez az eredmény
Osszhangban van Werhees és Meulenberg (2004) allitasaival, amely szerint az egyszemélyi
dontéshozatal miatt az informdciok szervezeten beliili elterjesztése kevésbé jellemzd a
kisebb méretli szervezeteknél, vagy teljes mértékben informalis (Blankson et al., 2006).
Mas kutatdsok (Polereczki, 2011; Blankson et al., 2006) azt igazoljak, hogy a
vallalkozasok alkalomszerii megbesz¢léseken osztjdk meg az informécidkat. Keh et al.
(2007) szerint is szamos KKV érdeklddik a fogyasztokrol és versenytarsakrol szolo
informaciok irant annak érdekében, hogy képesek legyenek differencidlni az ajanlatukat és
poziciojukat, de ezzel egy idoben csak a magas szinten vallalkozé6 KKV-k esetén lehet
szamitani arra, hogy aktivan beszerzik ¢és felhasznaljak az informaciokat. A legtobb KKV
opportunista az informécid-kutatdsi magatartisaban, €s a piaci intelligencia f6 forrasai
informalisak. Ugyanakkor az 6sszegytijtott informaciok interpretdldsa kihivas elé allitja a

KKV-kat. (Fuelhart-Glasmeier, 2003)

A vizsgalatba bevontam az 5. sz. dbra modellje alapjan moderalo tényezdket, amelyek akar
kozvetetten, vagy kozvetleniil befolydsolhatjdk a piacorientacid szintjét, s igy hatassal
lehetnek a teljesitményre. A moderatorok kozott belsé és kiilsd kornyezeti tényezdket,

illetve vallalkozoi karaktereket vizsgalom a kovetkezokben.
2) Belso és kiilso kornyezeti tényezok
a) Belso kornyezeti tényezok

A kisméretli vallalatokra fokuszalunk, ahol rendszerint a centralizéltsag szintje magas,
emellett alacsony szintje tapasztalhatdé a formalizaltsdgnak, ¢és az ellendrzési
rendszereknek. Ezek a szervezeti strukturalis valtozok szerepet jatszhatnak a piacorientaciod
kiterjedtségének a mértékében a kisvallalatoknadl. Amint a menedzserek ndvelik a
formalizaltsdg szintjét a struktirdban, valamint a decentralizltsagot és az ellendrzési
rendszert a vallalatnal, gy kellene mindinkabb el6térbe keriilnie a piaci informaciok
Osszegyljtésének és szétosztasanak. Bar egyes szerzok, példaul Coviello et al. (2000)

szerint helytelen azt javasolni a kis cégeknek, hogy formalisabba kellene valniuk, mivel az
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informalitas velejaro jellemzdje egy vallalkozd szervezetnek (és nem feltétlentil egy

gyengeseg).

A decentralizacios torekvések hidnyat jelzi, hogy nagyon kevesen (8 %) nyilatkoztak ugy,
hogy barmilyen erre iranyuld 1épést tettek volna. A megtett intézkedések atlaga 0,17
(maximalis hat lehetdségbdl), amelyek koziil leggyakrabban a kulcsemberek felvételét és

mas vallalkozasok felvasarlasat jelolték meg.

Az ellendrzési rendszerek tekintetében is gyerekcipOben jarnak a vizsgalt kisvallalatok.
Toredekiik (14,9%) rendelkezik olyan vallalatiranyitasi szoftverrel, amely az
informécioaramlast és az ellendrzést biztositana a vallalati folyamatok felett. A folyamatok
feletti kontrollt biztositd termelésiranyitasi és mindségbiztositasi rendszert mar a minta
nagyobb héanyada (39,8 %) alkalmaz, de még ezzel egyiitt is ellendrzési rendszer

kialakulatlansaga tapasztalhato a vizsgalt vallalati korben.

A formalizaltsag szintje mar sokkal biztatobb képet mutat, hiszen atlagosan 3,18 olyan
rutint jeldltek meg (hat lehetdségbdl), ami a vallalati folyamatok, feladat- és hataskorok
atgondolt, irdsos rogzitésére utal. A leggyakrabban a munkakoéri leirasok, a szervezeti

rendszer leirasa, illetve az lizleti tervek szerepeltek a felsorolt dokumentéciok kozott.

A bels6 kornyezeti tényezdk kozott az egyik legfontosabb elem a vallalat altal alkalmazott
stratégia. Azoknal a kisvallalatokndl, amelyeknél a stratégiai hangsily a
termékdifferencialason van, kiemelten fontos megérteni a kapcsolatot a termék sikere €s a
valtozo fogyasztoi sziikségletek kozott. Ez a stratégia kiillondsen igényli azokat a kulturalis
normdkat, amelyek a fogyasztd megismerését helyezik a vallalat értékeinek a
kozéppontjaba. Ezzel szemben az alacsony koltség stratégiat kovetd vallalatokndl a
figyelem befel¢, a bels6 koltséghatékonysagra iranyul. Ennek a véltozonak az alakuldsa
igazolta azt az elvarast, hogy a KKV-k jellemzden a koltségekkel valo takarékoskodasra
hogy ha csak részben is, de alacsony koltség stratégiat folytat, amelynek hossza tavon vald
fenntartdsa nyilvanvald jovedelmezdségi kérdéseket vet fel. A koltségekkel wvald
takarékoskodasra épiild ,,j6 mindség — kedvezd ar” dimenzidk mentén torténd pozicionalasi
torekvéseket Kiss (1996) és Polereczki (2011) kutatasai is alatdmasztjak. Mindemellett egy
kisebb résziik probal innovacidval megfelelni a valtozd fogyasztoi sziikségleteknek, 23 %-

uk nyilatkozott termék innovaciorol, amely leginkdbb a meglévé termék
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tovabbfejlesztésében nyilvanult meg. Kicsit kevesebben, a vallalatok 18,1 %-a valositott
meg technoldgiai innovéciot, amely ugyancsak a meglévd technologia tokéletesitését
jelentette jorészt. Innovacidés magatartdsuk szerint a minta vallalatai ,korai kovetd”
csoportban helyezhetdek el. Erre a kategoriara jellemzd, hogy az innovacios képességiik
1épéstarto jellegli, illetve a technoldgia-modositdson, a meglévd termék mindségjavitasan,
az esetleges koltségcsokkentésen alapul. Kis 1éptékli valtoztatdsokkal tud eldrehaladni,
melyek nagy részben a rendelkezésre allo pénziigyi eréforrasoktol is fiiggnek. (Vagasi,

2006)"

Ennek az eredménynek a tiikkrében kiillondsen meglepd a minta véllalatainak az a
nyilatkozata, mely szerint versenyelényének egyik forrasa a fejlett technoldgia birtoklasa,

amely erdsen kérdéses.
b) Kiilso kornyezeti tényezok

A korlatozott pénziigyi eréforrasokkal rendelkezd kisvallalatok kiilondsen sériilékenyek
lehetnek a piaci kornyezetben, vagy kiemelkedden rugalmasak a nagyobb
alkalmazkoddképességiik miatt. Az a kisvallalati vezetd, aki érzékeli a piaci kérnyezet
érdekében, hogy megértse és kielégitse a fogyasztok sziikségleteit, és megfigyelje a
versenytarsakat. Egyes kutatasok szerint (Blankson et al., 2006) a kisvallalatok vezet6i
szakértOknek ¢és t4jékozottnak tartjdk magukat az ipardgi kornyezetiikben. Vajon
érvényesill ez a vizsgalt minta esetén is? A kornyezet dinamikdja a piaci turbulencia,

illetve a versenyintenzitas megitélésén keresztiil jellemezhetd.

A piac turbulencidja a célpiac ndvekedési litemére, illetve a jovObeni keresletre vonatkozé
varakozdsokon mérhetd le. A piac nodvekedési Tlitemére vonatkozdan optimistan
nyilatkoztak a vallalatok, hiszen 48,7 % értékelte gy, hogy az iitem valtozatlan marad,
27,2 % szerint néni fog, s csak egyotodiik szamol sziikiild kereslettel. Optimizmusuk a

termékeikkel/szolgaltatasaikkal szembeni jovObeni keresleti varakozasaikban is

B Meg kell jegyezni, hogy felmérések szerint rendkiviil alacsony az innovator KKV-k aranya
Magyarorszagon. Ezen belill is a folyamat , marketing, vagy a szervezet innovacio alig jellemz6 a kis- és
kozepes vallalatokra. Forras: Kis- és kozépvallalkozasok stratégiaja 2014-2020, Tarsadalmi egyeztetésre

késziilt tervezet http://www.kormany.hu/hu/nemzetgazdasagi-miniszterium/belgazdasagert-felelos-
allamtitkarsag/hirek/kis-es-kozepvallalkozasok-strategiaja-2014-2020 Letdltés ideje: 2014. aprilis 26.
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megmaradt, mivel elenyészé azon vallalatok aranya, akik bizonytalanok a termékeik
jovojét illetden. Ugyanakkor a piaci/iizleti kockazatot a vallalatok meglehetdsen magasra
értékeltek (egytol otig terjedd skalan atlagosan 3,54), ami az optimista jovobeli

prognoézisokkal nincs 6sszhangban.

Tovabb noveli a kialakult kép ellentmondasossagdt a piaci kornyezet masik
Osszetevojének, a versenyintenzitisnak a megitélése. A mintanak alig 6,5 %-a érezte ugy,
hogy vallalkozasa tovabbi boviilésének korlatot szabna a piaci verseny, ugyanakkor a

vallalatok kozel 75 %-anak sok versenytarssal kell szembenéznie, intenziv a verseny.

Osszegezve tehat egy turbulens iizleti kdrnyezetben, intenziv versenykornyezeti feltételek
mellett, magas kockazati lzleti tevékenységet folytatva is bizakoddéak a vallalatok
vezetdi/tulajdonosai vallalkozasuk jovojét illetéen. Tehat a Blankson et al. (2006) altal leirt
vallalati korben is tapasztalhat. Ennek a magatartdsnak tobbféle magyardzata is lehet, de
az egyik mindenképpen abban a vallalkoz6i karakterben lehet, amely a
vezetdk/tulajdonosok kompetencidit mérte. Ez a valtozd a vezetdk/tulajdonosok
onmegitélését mutatja a kiilonbozoé vallalkozoi képességeket illetden. A valtozd atlagos
értéke nagyon magas (9,21), amely alig marad el a maximalis tizes értéktdl. Ez azt jelenti,
hogy a vallalkozasok vezetdi teljes mértékben kompetensnek érzik magukat a vallalkozas
minden teriiletén, a sikeres miikddtetésen, irdnyitdson, pénziigyi menedzselésen, kockazat
kezelésén keresztiil az human erdforras menedzseléséig minden funkcidban. Itt érdemes
visszautalnunk arra az eredményre, hogy a leggyakrabban emlitett versenyeldnyok kozott
szerepeltek a human képességek, mint a kivalo menedzsment, és ezzel Osszefiiggésben a
lojalis alkalmazottak. Mindenképp kijelenthetd, hogy egyfajta magabiztossag jellemzi a
vizsgalt kis- és kozépvallalati kor vezetdit, ami teljes mértékben egybevag Carson (1995)
megallapitasaival, és igazolja Fiilop (1994) munkgjat is, aki a személyiségjegyeket a
vallalkozok onértékelésén keresztiil vizsgalta (3. sz. dbra). Vannak azonban egyéb olyan
vallalkozoi jellemzdk is, amelyek befolyasolhatjak a megvalositott piacorientacid szintjét,

ezeket a vallalkozoéi karakterek tényezdcsoport foglalja dssze.
3) Vallalkozéi karakterek

Egyedi aspektusa a kisvallalatoknak, hogy a tulajdonos/vezetdnek tobb lehetdsége van

befolyasolni az alkalmazottak cselekedeteit, mint a nagyvallalati stratégiai lizleti egységek
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vezetdinek, vagy igazgatoinak. A kisvallalatok vezetdinek igy nagyobb befolyasa van az
egész vallalatra kiterjedd piacorienticid eldmozditasaban. Ez az elkotelezettség tobb
forrasbol is taplalkozhat. A vallalkozasba vald belépésnek, vagy éppen létrehozasanak a
motivacioi, a vezeté/tulajdonos céljai, formdlis képzettsége, vagy a mar targyalt

a mértékét.

Mint az irodalom elemzése soran is kideriilt, szamos KKV vezetd/tulajdonos esetén a
formalis tlizleti/marketing végzettség hidnya akaddlyozza a marketingkoncepcio
alkalmazéasat. A formalis képzettség és a piacorientacid kozotti kapcsolatot a minta
vallalatai is igazoltdk. A formalis képzettség valtozoja harom teriileten (lizletviteli,
pénziigyi, szamitastechnikai) vald részvételt mért.'* A minta vezetdinek kis szama, 55-60
%-a vett részt ilyen képzéseken, az elvégzett kurzusok atlaga 1,76. Az atlagos részvétel
nem nevezhetd rossznak, ugyanakkor — bar nem jelentésen — az tizletvitellel foglalkozo
kurzusokon valé részvétel elmarad a masik kett6tél. Polereczki (2011) hasonl6 eredményre
jutott, mely szerint a marketing-tudas az iizletmenetbdl szerzett tapasztalatbol szarmazik, s
ilyen végzettséggel rendelkez6 munkatars kevés kisvéllalatndl taldlhat6. Mindezek a
tények valosziniileg nem tdmogatjadk a marketingkoncepcid szerinti iizletvitelt. Kutatasa
soran Peterson (1989) és Meziou (1991) is Osszefiiggést taldlt az elvégzett marketing

kurzusok szadma, a vezetd képzettsége ¢s a marketing koncepcio adaptalasa kozott.

Egy iizlet elinditdsanak motivacidi, miikodtetésének céljai szintén befolyasolhatjak a
piacorientacio szintjét. A vallalkozas elinditasanak, vagy vallalkozasba valo belépésnek az
motivacioi kozott egyértelmiien, 90 %-ban egy jobb lehetdség megragadasa dominalt, igy a
mintdban nem jellemz6 példaul a kényszervallalkozés. A jobb lehetdség kihasznalasanak a
motivacioja egy olyan huzoerdt jelenthet a vallalat szamara, amely elvileg tdmogathatna

egy magasabb szintii piacorientacids szintet.

Mint Peterson (1989) Aéllitja, a profit nem mindig kiemelkedd célja az iizleti
tevékenységnek, sokszor a munkaval valo elégedettség, nagyobb fiiggetlenség, egy
meglévo jovedelmi szinvonal fenntartasa az, ami motivalja a kisvallalatok vezetdit. Az
adatokbol azonban egyértelmiien kideriill, hogy a minta kozel 65 %-adban a

vallalatvezetok/tulajdonosok céljai kozott — a nagyobb fiiggetlenség mellett — egy

' Ebben az intézményi oktatas keretei kozott szerzett tudas is benne van.
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magasabb jovedelem elérése is szerepel, amely szintén fontos motivaciot jelenthet a

piacorientacidé megvaldsitasaban.

Kérdés ezek utan, hogy hogyan alakult a minta véallalatainak a teljesitménye a vizsgalt

1d6szakban.
4) Teljesitmény

Mint a kutatas alapjaul szolgalé modellbdl (5. sz. abra) is kidertil, a teljesitmény tobb
szempontbol is megkdzelithetd. Egyrészt vizsgalhatd hagyomanyos modon, a piaci
értékesités, részesedés valtozasadn, vagy egyéb a teljesitményt mérd objektiv mutaton
(ROA, adofizetés elotti eredmény valtozasa) keresztil. Ugyanakkor a vallalkozasi
tevékenység sikerességének a szubjektiv megitélése is egyfajta jelzés, hiszen mint lattuk,
nem minden esetben cél a minél magasabb jovedelmezdség elérése. Harmadrészt a

marketing tevékenység aktivitasi és hatékonysagi szintje is lehet egyfajta méréeszkoz.

A marketing tevékenység hatékonysdga jol kozelithetd a végrehajtott termék-, és
piacfejlesztési stratégiakon keresztiil. Ebbdl a szempontbdl nem nevezhetdk tul aktivnak a
minta vdllalatai, hiszen minddssze 13,6 %-uk emlitett barmilyen tipus stratégiai
fejlesztést. Ezen beliil is leginkabb a kisebb kockazattal jaro stratégidkat valasztottak, azaz
a meglévo fogyasztok vasarlasait probaltdk novelni, illetve szdmukra 0j, vagy megujitott
termékeket kindlni. Erdekes adalék, hogy mikozben a vallalatoknak csupan 11,8 %-a érezte
ugy, hogy alkalmazott marketing innovaciok hozzajarultak az értékesités novekedéséhez,
ugyanakkor 71,2 % szerint jo piaci munkat végeznek a kockazat elkeriilése érdekében. Ez
egybecseng tobbek kozott Carson (1985), Carson et al. (1985), Parrott et al,
(2010),valamint Resnick—Cheng (2011) felvetésével, mely szerint a kisvallalatok negativ
attitiddel rendelkeznek a marketinggel szemben. Ez két forrasbol is taplalkozhat. Az
egyik, hogy csupan koltségként, felesleges kiadasként érzékelik az erre forditott forrasokat,
masrészt a nem szakszerlien végzett marketing tevékenység eredménytelensége is negativ

megitélést sziil.

A novekedés/részesedés a vevok szamanak novekedésével, a foglalkoztatott 1étszam
emelkedésével, és a nettd arbevétel valtozasaval irhatd le. Az elsé két ismérvben nem
tapasztalhatd pozitiv valtozas, hiszen a vallalatoknak alig 10 %-a szamolt be a vevészam
novekedésérol, s az atlagos 1étszam novekedése is 11,6 %-os volt. A nettd arbevételben

ugyanakkor tapasztalhaté némi ndvekedés, kozel 65 %-kal nott 2004 és 2006 kozott.
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A profitabilitas mérésénél két mutatdt szamoltam: a befektetett eszkozok megtériilésének
valtozasat a bruttd eredményhez viszonyitva, valamint az adofizetés eldtti eredmény
valtozasat 2004-2006 kozotti idészakra vetitve. Mindkét mutatd pozitiv irdnyban valtozott.
A befektetett eszkozok hozama 30 %-kal nétt, bar ennek a mutatészamnak a hosszi tava

alakulasa ad realis informaciot.

A brutté eredmény szintén nott, kicsit tobb mint 65 %-kal, ami azt jelzi, hogy egy fejlodd
vallalati korrel allunk szemben. Ugyanakkor egy elégedett vallalkoz6i korrel is, hiszen az
0tos skalan 3,96-os atlagos értéket elérd szubjektiv mutato erre utal. Blankson et al. (2006)
altal végzett kutatds is hasonlé eredményt mutat, az iizleti teljesitmény szubjektiv

megitélése szerint elégedettek a vallalatok vezetoi.

crer

versenytars-orientacio jellemzd, amely viszont egy nagyon gyenge koordinacios
komponenssel parosul. A minta magan hordozza mindazokat a kisvéllalati jellemzdket,
melyeket a szakirodalom mar bizonyitott. A fogyasztok kozelségébdl adddd gyors
alkalmazkodoképességet segitik azok a korszeri informacio-kommunikécios eszkozok
melyekkel a vallalatok egyre inkabb rendelkeznek. Azok a tobbletértékek, melyekkel
termékeiket/szolgéltatdsaikat differencidlni probaljak, dontden ezekbdl a korszerii
technologidkbol erednek. Ez egyben azt is jelenti, hogy a kiemelkedd érték jellemzden nem
a marketing-mix termék eleméhez, hanem sokkal gyakrabban a masik harom elemhez (ér,
csatorna, kommunikécio) kapcsolddik. Az értéket noveld szolgaltatasok, internet egyre
terjedd szerepe mellett még mindig jellemz6 a kedvezd arra épitkezd pozicionalds, amely
az alacsony-koltség stratégia meglétét igazolja, amely hosszu tdvon a jovedelmezd
mikodést kérddjelezi meg. Ugyanakkor a koltségtakarékossag helyett javasolt
differencialas — s ezaltal egy magasabb ar elérésének a lehetdésége — nem jellemz6 a
vizsgalt vallalati korben. Az innovacios tevékenység gyenge, amely foként a kisebb
kockazattal biro teriiletekre terjed ki, mint a meglévd termékek, technologidk
tovabbfejlesztése. A marketing aktivitast mas teriileten is a visszafogottsag jellemzi, hiszen
nem torekednek piacfejlesztésre. A vallalatok nagy része a meglévo termékeket, vagy ezek

tovabb fejlesztett valtozatat probalja meglévo vevoinek nagyobb mértékben értékesiteni.

A marketing innovaciokkal szembeni ellenallasnak tobb forrasa is lehet. Egyrészt
okozhatja a formalis lizleti végzettség hidnya (mely a minta felénél tapasztalhatd),

amelynek eredménye a  szakszeriitleniil = végrehajtott marketing aktivitdsok
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eredménytelensége. Ez negativ attitidot alakit ki, s a marketing tevékenység
sziikségtelenségével szembeni meggy6zddést. Ezzel szoros Osszefliggésben az ellendllés
tovabbi oka lehet, hogy a véllalatok teljesitménye emelkedett a vizsgalt iddszakban az
objektiv jovedelmezdségi mutatok alapjan. Emellett a vallalat teljesitményét mérd
szubjektiv mutatd is magas elégedettséget mutat. Mindezek kovetkezményeként a
vallalatok vezet6i — a turbulensnek itélt iizleti és versenykornyezet ellenére — optimistak
vallalkozasuk jovobeni lehetdségeit illetden, amelyet feltehetden az a magabiztossag is

tdmogat, amely az iizletvitelre vonatkozé kompetencidik dnértékelésében is megjelent.

Az eddigi elemzés soran egy atfogd képet kaptunk a vizsgalt kis- és kozépvallalatok
piacorientacios tevékenységét jellemz0o komponensekrdl, az azt modositd tényezokrdl és
teljesitményiikrél. A tovabbiakban klaszterelemzés segitségével probalom kideriteni, hogy
a teljes minta felbonthat6-e olyan homogén csoportokra, melyek a piacorienticio
dimenzi6i mentén eltérd viselkedést mutatnak, igy arnyalva tovabb a kapott képet. Ezt
kovetéen a modell egyes elemei kozotti mélyebb Osszefiiggések, kapcsolatok feltarasara,

ezek tartalmanak, erdsségének megallapitasara korrelacio-, €s regresszid elemzést végzek.
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6.3 Klaszteranalizis

A klaszterezést a piacorientacio harom dimenzidja (fogyasztdorientacid, versenyorientacio,
koordinacid) mentén végeztem el. A klaszterek jellemzésébe a tovabbiakban bevontam az
5. sz. abra modelljében szerepld moderator tényezdket, igymint a vallalat strukturalis
tényezoOit, stratégidjat, a piaci kornyezetet, valamint olyan véllalkozoi karaktereket,
amelyek  feltételezés  szerint  befolyasoljadk a  vallalatok  piacorientacidjat.
Kontrolltényezdként a kovetkezd valtozok szerepeltek: a vallalat mérete, iparaga, tulajdon

tipusa, régidja.

A klaszterelemzés eredményeként harom jol elkiilonithetd klaszter jott létre a
piacorientdci6 harom dimenziéja mentén (9. sz. tablazat). A teljes mintat tekintve
elmondhat6, hogy mind a harom klaszterben a fogyasztoorientacid jelentkezik a
legerdteljesebben, mig a koordinacid rendkiviil alacsony értékeket mutat a minta
vallalatainal. A koordindcio6 alacsony szintje nem meglepd, ha a kisvallalatok meghatarozé
strukturalis  jellemzdire  gondolunk  (funkciondlis  elkiiloniilés  hidnya, erds

vezetdi/tulajdonosi befolyas).

9. sz. tablazat A hdrom klaszter piacorientdciojanak jellemzoi

Piacorientacio komponensei mérsékelt PO | PO hiianya magas PO

1. Fogyasztoorientacio

- Stabil vevékapcsolat magas alacsony magas

- Vevoi igényekre reagalas magas kozepes magas

- Uj érték 1étrehozasa alacsony alacsony kozepes
- Informacié-kommunikacios techn. alkalmazasa | kozepes kozepes magas
2. Versenyorientacio

- Versenyel6ny beazonositasa magas alacsony magas

- Egyedi termék alacsony alacsony kozepes
3. Koordinacié — informacio- és tudasmegosztas

- Kollektiv dontéshozatal # # alacsony
- Kollektiv, kiils6 konzultacidkkal # # #

- Tudasmegosztas (rendszeres v. rendszertelen) alacsony alacsony magas

- Informacié menedzsment rendszer # # alacsony

# egyaltalan nem jellemzd
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A teljes piacorientaciot tekintve a 3. klaszter mondhat6 a leginkabb piacorientaltnak, amely
foként a vevokkel fenntartott szoros kapcsolatban jelentkezik, mivel a koordinaciot leird
valtozokban itt sincsenek til magas értékek. A meghatdrozo kiilsé kornyezeti iranyultsag
miatt, figyelembe véve a KKV-k meghatarozé karaktereit is, nevezhetjiik ezt a klasztert
wmagasan piacorientdaltnak”, hiszen az elkotelezettség érzékelhetd. (A tovabbiakban

,magas PO”.)

Az 1. klasztert a ,,mérsékelten piacorientdlt” clnevezéssel lehetne illetni, mivel a
fogyasztok magas fokl figyelembevétele mellett a versenytarsaknak kevesebb figyelmet
szannak, és a koordinacids tevékenység teljes hidnyaval jellemezhetok. (A tovabbiakban

»mérsékelt PO™.)

A 2. klaszterbe sorolt vallalatok a piacorientacié teljes hidnyat mutatjadk, mivel mind a
fogyasztok, mind a versenytarsak, mind a tudas vallalaton beliili megosztasadval szemben
semmilyen elkotelezettséget sem mutatnak. Ok a ,,nem piacorientdltak”. (A tovabbiakban

,hincs PO”.)

A kovetkezokben eldszor a 6. sz. tablazatban felsorolt statisztikai probdk, tesztek
segitségével megvizsgalom, hogy létezik-e szignifikdns Osszefliggés a modell egyes
valtozoi és az egyes klaszterekbe tartozas kozott. A kapcsolatok elemzésének alapjaul
szolgald mutatok Osszefoglalasat a 10. sz. tablazat (ANOVA, Welch-proba), illetve a 11.
sz. tiblazat (Pearson-féle y*-proba, Cramer-féle V egyiitthato) tartalmazza (123.-124.

oldal). A részletes eredmények a 4. sz. mellékletekben talalhatoak.

Ezt kdvetden jellemzem az egyes klasztereket a modell egyes tényezdcsoportjai alapjan,
természetesen a piacorientdcidé megvalosult szintjét kozéppontba allitva. Ehhez a

kereszttablak gyakorisdgai megoszlasai, atlagok és szorasok lesznek a segitségemre.
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10. sz. tablazat

szignifikancidja és a kapcsolat erossége (ANOVA és Welch probak)

A metrikus valtozok és a klaszterhez tartozds kozotti osszefiiggés

ANOVA Sum of Squares df Mean Square
Between Groups 1,430 2 ,715 ,236
ROA valtozasa (2004-2006) Within Groups 1019,137 336 3,033
Total 1020,567 338
i L i Between Groups 4,015 2 2,008 ,035
fé‘ifif;fz;éggf;égg‘)“e“y Within Groups 25465,527 443 57,484
Total 25469,542 445
. i o Between Groups 5,830 2 2,915 ,632
12\15(;20) drbevétel viltozdsa (2004- gt "G Sns 1972,663 428 4,609
Total 1978,494 430
’5%-o0s szinten szignifikans; 1 %-os szinten szignifikans
Welch Statistics dfl df2
Uj értéket hoz létre 22,189" 2 231,319
IKT eszkézoket alkalmaz 326,234 2 278,452
Versenyelénnyel rendelkezik 660,119 2 264,465
Az alkalmazottak szamanak valtozasa 1,656 2 278,028
tSezljuebSJiet:Il;té\Ifl ;éideettseg a vallalkozas 5415" 2 284,051
Decentralizaci6 5,165 2 241,917
Adminisztrativ rutinok formalizaltsaga 37,908" 2 302,746
Piaci/iizleti kockazat 3,626* 2 288,620
Vallalkozo6 formalis képzettsége 3,878 2 289,449
Vallalkozé kompetenciai 3,739 2 301,929

*5 %-o0s szinten szignifikans;

"1 %-os szinten szignifikans
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11. sz. tablazat

A nominadlis valtozok és a klaszterhez tartozas kiozotti osszefiiggés

szignifikancidja és a kapcsolat erdssége

Uj termék
fejlesztése | Uj termék
Stabil, (régi fejlesztése
hosszu tavi Gyors Kollektiv | Kiilsé | Inform.- | Inform. termék (régi
kapcso- reagalas az Egyedi dontés- | konzul- | és tudas- men. régi termék uj
latok igényekre termék/szolg hozatal taciok atadas rendszer | vevének) | vevének)
Pearson
Chi
Square 154,877%* 131,689** 18,408** 8,735% 0,004 | 75,834** | 14,436%* | 71,242*%* | 30,667**
Cramer's
\4 0,530%** 0,488** 0,183** 0,126* 0,003 0,371** 0,162** 0,359** 0,236**
N of
Cases 552 552 552 552 552 552 552 552 552
Termelés-
Uj termék iranyitasi
fejlesztése Uj termék Marketing és
(1j termék fejlesztése Uj termék / hozzajarult | Vevék | Villalat- | minéség- | Alacsony
régi (1j termék szolgaltatas Jo piaci | az értékesi- | szdma | irdnyitdsi | biztositasi | koltség
vevének) uj vevonek) fejlesztése munka téshez nott szoftver | rendszer | stratégia
Pearson
Chi
Square 79,379%* 55,168** 74,498%* | 38,879%* 85,625%* | 76,772*%* | 68,792** | 142,884** | 97,993**
Cramer's
\4 0,379** 0,316** 0,367** 0,265%* 0,278** | 0,373** | 0,353** 0,510%* | 0,442**
N of
Cases 552 552 552 552 552 552 551 550 551
Termék Techn. Techn. Techn.
Termék Termék innovicioé innovacié | innovacié | innovacio
innovacio innovacio (uj termék (meguji- | (Gj techn. | (Gj techn. | Technolé- | Minéség-
(megujitott | (ij termék a | orszagos Termék tott a cég 0rszagos giai biztositasi
termék) cég szintjén szinten) innovacio techn.) szintjén) szinten) | innovacié | rendszer
Pearson
Chi
Square 32,271%* 2,540 23,795%* | 28,948** | 36,612** 2,296 | 11,605%* | 24,024** | 142,884**
Cramer's
\4 0,242%* 0,068 0,208** 0,229%* 0,258%* 0,064 0,145%* 0,209** 0,510%*
N of
Cases 552 552 552 552 552 552 552 152 550
Vall.
célja —
A piaci Vill. Vill. célja | meglévé
Célpiac verseny célja — — nagy jovede-
noveke- | Bizony- a Vill. nagy | jovedelem lem
dési talan | boviilés | motiva- | fiigget- | és fiigget- szinten A vall.
iiteme jové gatja cidi lenség lenség tartisa | Ipardg | Tulajdon Régio mérete
Pearson
Chi
Square 33,190%* 2,352 0,638 0,241 0,789 5,561 8,005* 0,687 8,542 | 57,208** | 28,092**
Cramer's
\4 0,178%** 0,065 0,034 0,025 0,038 0,1 0,120%* 0,025 0,09 | 0,228** | 0,160**
N of
Cases 526 552 552 391 552 552 552 552 530 552 552

" 5 %-o0s szinten szignifikans

"1 %-os szinten szignifikans
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6.3.1 Klaszterek szerinti kapcsolatelemzés

Az egyes klaszterek demografidjdnak vizsgalata jelentds adalékkal szolgalhat annak
jellemzéséhez, hogy egyes piacorientalt, vagy kevésbé piacorientalt vallalatok milyen
sajatossagokkal bir6 klaszterbe keriiltek. Tehat egyrészrél a vallalat méretét,
tulajdonviszonyat, iparagat, régiobeli elhelyezkedését jellemzd valtozok, masrészrdl az

adott klaszterbe tartozas kozotti 6sszefiiggést elemzem.

A vallalat méretét illetéen kiemelhetd, hogy a legmagasabb piacorientacidval rendelkezd
klaszterben a legmagasabb a kozépvallalatok, és legkisebb a mikro vallalatok ardnya, mig a
»hem piacorientalt” klaszterben ez az arany forditott, azaz itt a mikro vallalatok az atlagot
meghaladd mértékben vannak jelen. Ez az eltérés a Pearson-féle y*-proba szerint 1 %-os
szignifikanciaszinten igazolt, bar a kapcsolat szorossaga a Cramer V egyiitthatd szerint
nem erds (0,160), viszont mindenképp jelzés értékii. Azaz a vallalat méretével feltehetdleg

a marketingkoncepci6 is elfogadottabba valik.

A tulajdont illetéen nem igazolhato eltérés az egyes klaszterek kozott a valasztott 5 %-os
szignifikanciaszinten. Az azonban mindenképp kiemelendd, hogy a 3. leginkabb
piacorientalt klaszter vallalatai kozott az atlagot meghaladoan szerepelnek olyanok, melyek
valamely nemzetkdzi csoport tagjai. Ez arra utal, hogy a nemzetkdzi véllalatok talan

transzferaljak magyar vallalataiknak a piacorientacids kultira egyes normait.

Az iparag és a klaszterekhez valo tartozas fliggetlenek egymastol, mivel az egyes iparagak
kozotti megoszlasban nincs eltérés az egyes klaszterek kozott. A mintadtlagban a vallalatok
kozel 30 %-a a feldolgozo,- és épitdiparbol, banyaszatbol, 4,5 %-a a mezdgazdasag, vad,-
erdd,- és halgazdasagbol, mig 66,3 % a szolgéltatasbol és kereskedelembdl kertilt ki. Ez az

arany az egyes klaszterekben megegyezik.

A régio szerinti megoszlas azonban kapcsolatban van a klaszterekkel. Bar nem tal szoros a
kapcsolat, a Cramer V egyiitthaté értéke 0,228, de ez az eltérés 1 %-os szinten
szignifikans. A fejlettebb térségekbdl keriiltek ki az érettebb piacorientacios tevékenységet
folytatok, mig Kozép-Magyarorszagon, és az alfoldi térségekben tevékenykednek a nem

piacorientalt klaszter vallalatai.

A kovetkezokben a kutatas modelljét kovetve eldszor a piacorientacid egyes dimenzioi,

majd az egyes moderald tényezdk valtozocsoportjai szerint elemzem azokat az eltéréseket,
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amelyek szignifikdnsan meghatarozzak az egyes klaszterek jellemzoéit. Az adatok elemzése
soran 95 %-os megbizhatésagi szintet hataroztam meg (ezt ~ jelzi), 4am van ahol az 99 %-os

megbizhatosagi szint is teljesiil (ezt "~ jelzi).
1) Piacorientacio
a) Fogyasztoorientdcio

A fogyasztoorientaciot jellemzd legfontosabb valtozok azt mutatjak, hogy vallalatok
mennyire vannak tisztdban a vevok igényeivel, mennyire képesek gyorsan reagalni ezekre,
s igy egy stabil kapcsolatot kialakitani a vevokkel. Mint a kereszttablakbdl is kidertlt a
magasan ¢és mérsékelten piacorientdlt csoportok jelentds része rendelkezik ilyen vevdi
kotelékekkel, és a fiiggetlenségre vonatkozo y>-probak is megerdsitették, hogy a fogyasztoi
sziikségletekre valo reakcid az egyes klasztereknek egyik meghatarozo jellemzoje. Narver
képes 1 értéket 1étrehozni a vevok szdmdara. A felmérés a marketing innovacidkon
keresztiili értékteremtést vizsgalta, amely alapjan kideriilt, hogy a magas piacorientacidval
rendelkezok jelentésen meghaladjak e tekintetben a masik két klasztert. A fogyasztok
megismerésének egyik alapkdve, hogy informaciokkal rendelkezziink réluk, amely
szempontb6l a harom klaszter atlagaiban szintén jelentds, ¢és szignifikdns eltérés
tapasztalhatd. Ezeket az eredményeket a Welch és Post Hoc tesztek is igazoltdk 1 %-os
szignifikanciaszinten. Osszességében tehat megallapithatd, hogy fogyasztdorientaciot leird
valtozok eltérései jol jellemzik a harom klasztert, igazolva a magas, mérsékelt és a

piacorientaci6 hidnyara utalo elnevezéseket.
b) Versenytdrs-orientdcio

A versenytarsak gyenge és erds pontjainak ismeretét feltételezi, hogy a vallalat képes-e
beazonositani olyan versenyelonyt, amely altal megkiilonboztethetévé valik a vevok
szamara. A differencialési potencialjukat tekintve a klaszterek koziil leginkabb az alacsony
piacorientaltsaggal rendelkez6 2. klaszter atlagos értéke kisebb szignifikansan a masik két
klasztertdl, melyet a Welsch-proba ¢és a Post-Hoc tesztek is igazoltak 1 %-os
szignifikanciaszinten. Az is kideriilt, hogy a megkiilonboztetés alapja nem a termék
ujdonsaga, netan szokatlansdga. Az ajanlathoz az értéket mas erdforrasokon (eszkozokon

és képességeken) keresztiil kapcsoljak a termékhez. Ezek kozott leggyakoribbak a
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vevokkel valo jo kapcsolat, a kiemelkedd technologia, de sokan a kivalo vezetésre és a

lojalis alkalmazottakra épitik a versenyeldnyiiket.
¢) Koordindacio — informdcio és tudds megosztisa

Az iizleti er6forrasok annak érdekében torténd koordinalt integracidja, hogy kiemelkedd
fogyasztoi értéket hozzanak 1étre, szorosan kétddik mind a fogyasztd-, mind a versenytars-
orientaciohoz. A fogyasztoi érték 1étrehozasanak multidimenzionalis természete
kovetkeztében, a marketing mas funkciokkal vald egymadsrautaltsiganak meg kell jelennie
az lizleti marketing stratégidban. Azonban a szervezeti egységek kozotti dinamika, amely a
kiilonbozé szervezeti egységek kozotti interakciokra vonatkozik, nem illeszthetdé a
kisvallalati kontextushoz. Mivel a kisvallalatoknal nincsenek elkiiloniilt szervezeti
egységek, igy azt a kérdést vizsgalhatjuk, hogy mennyire elkdtelezett a vezetd/tulajdonos
az irant, hogy megengedje az egyes munkacsoportok/alkalmazottak kézotti kapcsolodést a
dontéshozatalban. A mintaban a kollektiv dontéshozatal kevésbé, inkabb az egyszemélyi,
vagy a tulajdonosok kozds dontése jellemzé. A mintan beliill azonban van némi
szignifikans eltérés a klaszterek kozott. A 3. leginkabb piacorientalt klaszterben a
legmagasabb azok aranya, ahol a dontéseket konzultaciok eredményeként hozzak meg, bar
a Cramer V egyiitthaté értéke nem tul magas, 0,126 . A tudds- és informéaciok
megosztasanak a gyakorlata is eltér a harom klaszter kozott. Itt is a 3. klaszter gyakorlata
haladja meg szignifikdnsak a masik két csoportét, amelyekben jellemzdéen nem
alkalmaznak modszereket a cégen beliil az informacidk szétterjesztésére (Cramer V:
0,371"). Tehat Osszességében elmondhato, hogy a piacorientacid ,koordinicio”
dimenzidjat tekintve, a legmagasabb piacorientacioval jellemezhetd klaszter — bar nem
jelentdsen, de pozitiv iranyban — eltér a tobbi klasztertdl. Ez valoszintileg a kozépvallalatok
atlagtol eltéré magasabb ardnyaval is magyardzhatd, ahol az alkalmazottak szdma 50 {6

feletti, és a funkcionalis elkiiloniilés mar megjelenik a szervezetben.
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2) Belso és kiilso kornyezeti tényezok
a) Belso kornyezeti tényezok

A kisvallalatokra fokuszalunk, ahol rendszerint a centralizaltsdg szintje magas, emellett
alacsony szintje tapasztalhat6 a formalizaltsagnak, és az ellendrzési rendszereknek. Ezek a
szervezeti strukturalis valtozok szerepet jatszhatnak a piacorientacid kiterjedtségének a
mértékében a kisvallalatoknal. Amint a menedzserek novelik a formalizaltsdg szintjét a
struktirdban, valamint a decentralizaltsagot és az ellendrzési rendszert a vallalatnal, gy
kellene mindinkabb el6térbe keriilnie a piaci informdciok Osszegyijtésének ¢€s

szétosztasanak. Hogyan nyilvanult meg ez a vizsgalt vallalati korben?

A mintdban a vallalatok atlagosan 0,17 decentralizdaciora iranyuld [épést tettek a
maximalis 6 valasztasi lehetdségbdl. Ebben a valtozoéban az Welch-proba szignifikéns
kiilonbséget talalt a klaszterek kozott, melyet a Post Hoc teszt is igazolt. Decentralizacios
torekvések a legnagyobb mértékben a leginkabb piacorientalt klaszterben tapasztalhatok,
itt atlagosan 0,45 ilyen jellegli intézkedés tortént. A masik két klaszter kozott nincs
kiilonbség. e tekintetben. Az ellendrzés kiterjedtségére vonatkozo valtozok azonban
eltéréseket mutattak, azaz a vallalati folyamatok feletti ellendrzést biztositd eszkozoket
eltér6 mértékben hasznalnak az egyes klaszterek. Vallalatiranyitasi szoftverrel a ,,magas
PO” klaszter rendelkezik (Cramer V: 0,353**), mig termelésiranyitasi és mindségbiztositasi
rendszert a magasan ¢és mérsékelten piacorientdlt klaszterek alkalmaznak (Cramer V:
0,510™). Mint l4thato, az utobbi valtozonal a kapcsolat szorossaga meghaladja a kozepes
mértéket is. Beigazolodni latszik, hogy az adminisztrativ rutinok formalizadltsaga jelentOs
hatast gyakorolhat a teljesitményre, €s a piacorientaciora. A mintdban a Welch-proba 1 %-
os szignifikanciaszinten eltérést jelzett a harom klaszter kozott e tekintetben, a Post Hoc
teszt is azt igazolta, hogy a klaszterek kiilonboznek egymastdl szignifikédnsan, igy a
formalizaltsag és klaszterhez tartozas kozott kapesolat all fenn. Adatokkal alatamasztva, a
,magas PO” klaszter vallalatai atlagosan 4,3 modszert jeloltek meg (az atlag 3,18), amely a
folyamatok formalizaltsdgat segitette eld (pl. szervezeti leiras, stratégiai terv, egyéb iizleti

dokumentaciok stb.).

A bels6 kornyezeti tényezOk egyik legfontosabb eleme a vallalat altal alkalmazott stratégia.
Azoknal a kisvallalatoknal, amelyeknél a stratégiai hangsuly a termékdifferencialason van,

kiemelten fontos megérteni a kapcsolatot a termék sikere és a valtozd fogyasztoi
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sziikségletek kozott. Ez a stratégia kiilondsen igényli azokat a kulturdlis normakat,
amelyek a fogyaszté megismerését helyezik a vallalat értékeinek a kézéppontjaba. Ezzel
szemben az alacsony koltség stratégiat kovetd vallalatoknal a figyelem befelé, a belsd
koltséghatékonysagra iranyul. A mintdban, a stratégiat leird valtozo értéke meglehetdsen

meglepd eredményt hozott, hiszen pont a nem piacorientalt klaszter jelentds része (kozel

crer

cyey

klaszterek kozott szignifikdns, és a Cramer egyiitthaté is majdnem kozepes szintii
kapcsolatot jelzett (Cramer V: 0,422**). Ez az iizletpolitika a mar targyalt ,,jo/kiemelkedd
mindségli termék - kedvezd ar” pozicionalasi torekvésekhez kapcsolddhat. Hiszen
ugyanakkor innovalnak is a klaszterek, a 3. klaszterben a vallalatok 42,1 %-a folytat
termékinnovacios tevékenységet, mig az 1. és 2. klaszterben ez az arany 20,9 %, illetve
15,6 %. Az egyes klaszterek kozott a megvalositott innovacio jellege (megujitott termeék,
orszagosan 0j) mutat némi szignifikdns eltérést, de a Cramer V egylitthat6 értéke alig éri el
szignifikans eltérés a klaszterek kozott (Cramer V: 0,209). A magasan piacorientalt
klaszter vallalatainak 33,6 %-a hajtott végre valamilyen innovaciot a technologidban, ami

két-haromszorosan meghaladja a masik két klaszterben tapasztalhatd aranyokat.

A differencial6d stratégia tovabbi fontos jellemzdje, hogy mennyire szigoriak a mindség
biztositasanak az eljarasai. Ebben a tekintetben kiemelkedik a legmagasabb ¢és a mérsékelt
piacorientacioval rendelkez6 klaszter, hiszen a kozepest meghaladdan szoros a kapcsolat a

mindségbiztositasi rendszer miikddtetése és a klaszterbe tartozéas kozott (Cramer V: 0,510

**)

b) Kiilso kornyezeti tényezok

A korlatozott pénziligyi eréforrasokkal rendelkezd kisvallalatok kiilondsen sériilékenyek
lehetnek a piaci kornyezetben, vagy kiemelkedéen rugalmasak a nagyobb
alkalmazkodoképességiik miatt. Az a kisvallalati vezetd, aki érzékeli a piaci kérnyezet
érdekében, hogy megértse és kielégitse a fogyasztok sziikségleteit, és megfigyelje a
versenytarsakat. A minta vallalatair6l egyontetiien elmondhat6, hogy nem érzékelik a piaci

turbulencia, vagy a verseny kényszeritd hatasat. Egyediill a piac novekedési iitemére
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vonatkoz6 elvarasaikban tapasztalhaté némi szignifikdns kiilonbség. Az ,,alacsony PO”
klaszter az atlagtdl nagyobb mértékben érzékelte gy, hogy a piaca sziikiilni fog, mig a
»magas PO” klaszter a piac ndvekedési iitemében optimistabb a tobbieknél. Ugyanakkor a
kapcsolat szorossaga a klaszterbe tartozéas és a piaci varakozasok kozott gyenge (Cramer
V: 0,178**) Mindemellett egyik csoportban sincs bizonytalansag a termékek/szolgaltatasok
jovojét illetden, és a piaci versenyt sem érzik annyira intenzivnek, amely a véllalkozas
tovabbi boviilését meggatolna. Ez meglepd annak a megallapitasnak a fiiggvényében, hogy
mindegyik klaszter magasan értékelte a piaci/lizleti kockazatot (az atlag 3,54), mely a
sziikségletek valtozasaban, a konkurencia tevékenységében jelenhet meg. Ebben a
valtozoban az ANOVA-proba alapjan 5 %-os szignifikanciaszinten kiilonbség van a
csoportok kozott. A legkockazatosabbnak az erdsen piacorientdlt csoport érzi az iizleti
tevékenységét (3,82), és legkevésbé a mérsékelt klaszter (3,44). Még ellentmonddsosabba
teszi a helyzetet, hogy mindegyik klaszter nagy hdnyada érzékeli intenzivnek az iparagi
versenyt. A klaszterekhez val6 tartozés €s a verseny intenzitdsanak a megitélése kozott bar
alacsony erésségii a kapcsolat (Cramer V: 0,1297), mégis ebben a mintiban nem
igazolodik az a feltevés, hogy a verseny erdsségének érzékelésével nd a piacorientacid, sot

ezzel ellentétes tendencidk tapasztalhatok.

Osszességében a klaszterelemzés eredményei alapjan kijelentheté, hogy a kiilsé piaci
dinamika érzékelésében nincs jelentds kiilonbség a klaszterek kozott, igy ez a tényezd

valdsziniileg nem moderalja a piacorientdcio szintjét.
3) Vallalkozéi karakterek

Mint lattuk a kisvallalatok vezetdi/tulajdonosai meghatidrozé befolyast gyakorolnak a
vallalatokra a piacorientacidé elomozditasaban. Ez az elkdtelezettség tobb forrasbol is
taplalkozhat. A vallalkozasba val6 belépésnek, vagy éppen létrehozasanak a motivdcioi, a
vezeto/tulajdonos céljai, formdlis képzettsége, vagy képessége, kompetencidi az Uizlet
vezetésére mind befolydsolhatjdk a piacorientdci6 megvaldsitdsdnak a szintjét. A
motivdaciokat, illetve a célokat tekintve nem lehetett kimutatni jelentOs eltérést az egyes
klaszterek kozott. Jellemzden a vallalkozok tobbségét egy jobb lehetdség megragadasa
motivalta, és céljaik klasztertdl fiiggetleniil a nagyobb fiiggetlenség, és a magasabb kereset
elérése volt. Egyetlen teriileten mutatott némi gyenge eltérést a ,,mérsékelt” klaszter. A
meglévo jovedelmi szint fenntartdsa az esetilkben az 4tlagndl nagyobb aranyban volt a

vallalkozas céljaként megjeldlve (Cramer V: 0,120 DA formalis képzettséget tekintve az
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adatok mar igazoljdk az eldzetes varakozasokat, mivel a klaszterek kozott kimutathato
kiilonbség. Azaz a klaszterek az ANOVA-proba szerint 5 %-os szignifikancia szinten
eltérnek egymastol, amely eltérést a Post Hoc teszt kiilondsen a ,,magas PO” és az
»alacsony PO” klaszterek kozott mutatott ki. Kiilonosen a vallalkozasok mukodtetésével
foglalkoz6 és a szamitastechnikai kurzusokon vald részvételb6l adodik a kiilonbség.
Figyelembe véve, hogy a 3. ,,magas PO”-val rendelkezd klaszter marketing innovacidi,
versenyelényei kozott milyen magas aranyban soroltdk fel a korszerli informacio-
technologiai eszkozoket, és ezek alkalmazasait, nem meglepd az eredmény. A
kompetencidakra vonatkozdéan a Welch-proba 5 %-o0s megbizhatosagi szinten mutatott ki

eltérést a klaszterek kozott, kiilondsen a ,,magas PO” és az ,,alacsony PO” klaszter kozott.
4) Teljesitmény

A teljesitményt a marketing tevékenység hatékonysdga, a piaci novekedés/részesedés, ¢s a
profitabilitis objektiv és szubjektiv valtozoi jellemzik. A marketing tevékenység
hatékonysaga azzal irhat6 le, hogy mennyire aktivak adott csoport vallalatai a piac-, vagy
termékfejlesztésben. Ebben a tekintetben tapasztalhatok kiilonbségek a klaszterek kozott.
A magas PO-val rendelkezd klaszter aktivabb, mintegy 39,3 %-uk hajtott végre valamilyen
piac,- vagy termékfejlesztési tevékenységet az atlag 13,6 %-kal szemben, és a kapcsolat

kézepes szinten szignifikans e valtozo, és a klaszterbe tartozas kozott (Cramer V: 0,367 ).

A hatékonysdg masik mutatdja, hogy a végrehajtott marketing innovaciok milyen
mértékben jarultak hozza az értékesités novekedéséhez. A teljes mintdnak minddssze 11,8
%-a nyilatkozott ugy, hogy az értékesités a marketing tevékenységnek koszonhetden
legalabb kis mértékben ndvekedett, ettél a 3. magasan piacorientalt klaszter tér el

szignifikansan a klaszteren beliili 37,4 %-os aranyaval (Cramer V: 0,278**).

Mindemellett az is érzékelhetd, hogy a ,,jOl végzett piaci munka” érzése azokndl a
klasztereknél jelentkezik elsésorban, ahol a piacorientacidoval szembeni elkotelezettség
erdteljesebben megnyilvanul. Ebben a valtozoban, ha nem is erds, de szignifikans eltérés

tapasztalhat6 a csoportok kozott (Cramer V: 0,265**).

A novekedés/részesedést a vevOk szdmanak, a foglalkoztatott 1étszamnak a novekedése,
valamint a nettd arbevétel valtozasa jellemzi. A vevok szdmanak a ndvekedését illetden a
mintabdl kiemelkedik a 3. magas piacorientacioval rendelkezd klaszter, amely 32,7 %-ban

jelolte meg a vevok szamanak a novekedését, szemben a masik két klaszter 4-5 %-os
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aranyaval. A klaszterek kozotti eltérés szignifikans. Az alkalmazottak szamanak a
novekedésében nem tapasztalhato jelentds valtozds, és ennek a valtozonak az 4tlagaiban
sincs szignifikans eltérés, azaz itt a nullhipotézist fogadjuk el. A nettd arbevétel némileg
nétt a vizsgalt 2004-2006 kozotti idészakban, de a klaszterek kozotti eltérés nem mutat

jelentds kiillonbséget.

A profitabilitast objektiv és szubjektiv mutatokon keresztiil is lehet mérni. Az objektiv
mutatok kozott a ROA, azaz a befektetett eszk6zok megtériilésének a véltozasa, és az
adofizetés elotti eredmény valtozdsa szerepelt a 2004-2006 kozotti idészakra vetitve.
Ezekroél elmondhatd, hogy bar a klaszterek atlagai kozott némi pozitiv eltérés tapasztalhato
a magasabb piacorientacioval rendelkezd csoportok javara, de ezek az eltérések az
ANOVA alapjan egyetlen objektiv mutatoban sem szignifikdnsak 5 %-os szignifikancia

szinten, s ezt a Post Hoc teszt is megerdsitette.

A teljesitmény szubjektiv megitélésrol viszont elmondhat6, hogy a harom klaszter kozott
szignifikans eltérés tapasztalhatd. A Post Hoc tesztbdl az olvashatod ki, hogy foéként az
alacsony PO-val rendelkezd klaszter kiilonbozik (3,79) jelentdsen a masik két klasztertdl
(mérsékelt PO klaszter: 4,03, magas PO klaszter: 4,13), mivel kevésbé elégedett a

vallalkozasa teljesitményével.

Osszességében a klaszterek szerinti kapcsolatelemzés eredményei alapjan elmondhatd,
hogy a piacorientacid szintje eltéré modon befolydsolja a teljesitményt leird egyes
valtozocsoportokat. Kijelenthetd, hogy a magas piacorientacié nem eredményez jelentds
tobbletet az objektiv teljesitmény mutatokban, mint a befektetett eszkdzok megtériilése, az
adofizetés elotti eredmény, illetve a foglalkoztatott létszam, vagy a nettd arbevétel
novekedésében. Ugyanakkor a marketing koncepcié magasabb szinten valé adaptalasanak
pozitivumai tetten értheték a marketing tevékenység hatékonysagaban, amely az aktivabb
termék,- és piacfejlesztési tevékenységben, marketing innovaciok alkalmazasaban
nyilvanul meg. Bar a vevok szamanak a ndvekedését a magasan piacorientalt klaszter mar
a vizsgalt idészakban is nagyobb mértékiinek itélte, ezeknek az eszk6zoknek a hatasa
hosszu tdvon mutatkozik meg. Mindemellett természetesen nem szabad elfelejtkezni arrdl,
hogy a teljesitménnyel valé6 szubjektiv elégedettség mutatojadban a magas
piacorientaltsaggal rendelkezé vallalatok csoportja szignifikansan eltér fdleg a
marketingkoncepciot nem alkalmazd klaszter elégedettségétdél pozitiv irdnyban.

Figyelembe véve, hogy a piacorientalt klaszter vezetdi/tulajdonosai tudatosabb piaci
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munkat is végeznek, feltételezhetd, hogy a sikert nem feltétlentiil csak pénziigyi, gazdasagi
mércékkel itélik meg. Adott esetben a jol végzett munka 6rome, a lojalis alkalmazottak, az

tizlet feletti kontroll érzése is elégedettséggel toltheti el a vallalkozot.

6.3.2 A harom klaszter jellemzése, meghatarozo karakterei

A kovetkezOkben az egyes klasztereket jellemzem réviden a nominalis valtozok esetén
kereszttabladk alapjan, mig a metrikus valtozoknal atlagértékek segitségével. Az
eredmények rovid Osszegzését a 7. sz. €s 8. sz. tdblazatok, mig a részletes adatokat a 4. sz.
melléklet tartalmazza. El6szér a két végponton elhelyezkedd klasztert mutatom be
(magasan piacorientdlt, és a piacorientacio teljes hidnya), majd a marketingkoncepcio
megvalositasa irant mérsékelt elkotelezettséget mutatd csoportot jellemzem. Az SPSS

csoportositasa szerint ezek sorrendben a 3., 2., és 1. klaszter.

wMagasan piacorientdaltak” — kiilsé kornyezeti koncentrdacio (3. klaszter, 107 vallalat)

Mint mar sz6 volt rola a ,,magasan piacorientalt” klaszter a fogyasztoorientdciot jelzd
valtozoiban magas értékeket mutat. Ezt jelzi tobbek kozott, hogy a klaszter vallalatainak
kozel 90 %-a vallotta azt, hogy stabil kapcsolatot tart fenn a vevokkel, és gyorsan képesek
kovetni az igények valtozasait. Ehhez a megfeleld informacio-kommunikacios eszkozokkel

az atlagot meghaladdan rendelkeznek.

A Narver-Slater-féle piacorientacidés konstrukcid alapkérdése, hogy mennyire képes a
vallalat kiemelkedd értéket biztositani a vevok szdmara. Ez a klaszter atlagosan 1,77 olyan
marketing innovaciot hajtott végre a vizsgalt idészakban, amellyel értéket tudott teremteni,
ami messze meghaladja a mintaatlagot (0,5). Ezek az innovaciok egyrészt a hagyomanyos
modszerekben (plusz szolgaltatasok, design moddositdsok) jelentkeztek, masrészt egyre

nagyobb szerepet kapnak az online értékesitési formak (sajat honlap, interaktiv értékesités,

stb.).

A klaszter vallalatai ismerik versemytdrsaikat, és pozicionalni is tudjadk magukat veliik
szemben, hiszen tobb olyan versenyeldnyt is be tudtak azonositani, amely megkiilonbozteti
Oket a versenytarsaiktol. A versenyelony forrdsaként leggyakrabban a fejlett, halado

technologiat, folyamatos innovaciét jelolték meg (ezekben messze meghaladjdk a masik
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két klaszter vallalatait), de az olyan human jellegli er6forrasok is megkiilonboztetdek, mint

a kivalé menedzsment, és a lojalis alkalmazottak.

Mint mar sz6 volt réla a funkcionalis koordindcio a minta egészére nem jellemzo. A KKV-
k szervezeti strukturalis tulajdonsdgaibol adédoan a klaszterekben az egyszemélyi, vagy
tulajdonosi dontéshozatal a meghatarozd. Bar a 3. klaszterben tapasztalhatd eltolodas a
kollektiv dontéshozatal felé, mivel a mintaatlaghoz képest (13,6 %) tobben nyilatkoztak
ugy, hogy tobb személy bevonasaval torténik a dontéshozatal (21,5 %). Mindemellett a
tudasmegosztas csatorndi miikodnek, hiszen jelentds részilk mondta azt, hogy legaldbb

id6énként mddszereket alkalmaz a tudas és informacidk atadasara.

Talan nem meglepd, hogy a klaszter demogrdfiajanak egyik legjellemzdbb tulajdonséaga,
hogy a mintaatlagot (9,8 %) messze meghaladéan, 23,4 %-ban tartoznak ide
kozépvallalatok, s itt a legalacsonyabb a mikro vallalatok aranya. Mint lattuk, az egyes
klaszterekbe vald besorolast az iparaghoz vald tartozds nem befolydsolta. A tulajdon
szerinti megoszlas is megkiilonboztetd ismérve a klaszternek, hiszen ugyan a kiilfoldi
csoporthoz tartozé vallalatok nem keriiltek nagy szdzalékban a mintdba, de a ,,magasan
piacorientaltak” klaszterében a mintaitlag haromszorosa az aranyuk (5,9 %). Ez az arény

részben magyarazhatja a magasabb piacorientalt kultura jelenlétét.

A régiok szerinti megoszlas is azt mutatja, hogy a 3. klaszter vallalatai Magyarorszag
fejlettebb régioibol kertiltek ki, tobb mint 70 %-uk kozép-magyarorszagi, illetve dunanttli
székhely.

A teljesitményt a marketing tevékenység hatékonysaga, a piaci értékesités/részesedés
novekedése ¢€s a profitabilitdsi mutatok mérték. A marketing tevékenység ¢és a
piacorientacié kozotti pozitiv kapcsolatra utal, hogy a mintadtlagot (13,6 %) messze
meghaladéan, a klaszter 39,3 %-a nyilatkozott 10gy, hogy valamilyen
termék/szolgaltatasfejlesztést hajtott végre a vizsgalt iddszakban. Ezek leginkabb
piacbdvitési, piacfejlesztési tevékenységben nyilvanultak meg, de itt emlitették
leggyakrabban a joval kockézatosabb diverzifikaciot is. Véleményiik szerint a vallalat
marketing tevékenysége sikeres volt, és legalabb részben hozzajarult az értékesités

novekedéséhez.

A marketing hatékonysdg mellett a piaci novekedés/részesedés alakuldsa jellemzi a

teljesitményt. Ennek a klaszternek a 32,7 %-a allitotta, hogy vevdinek szdma novekedett,
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mig az 1. és 2. klaszterben ez az arany elenyész6 Ugyanakkor az alkalmazottak szaméanak
novekedésében nem tapasztalhatd jelentds valtozas, €s eltérés a tobbi klaszterhez képest. A
nettd arbevétel valtozadsaban ugyan magasabb értékeket mutat a valtozé az atlaghoz, és a

masik két klaszterhez képest, de semmiképpen sem mondhat6 jelentésnek az eltérés.

A profitabilitasi mutatokra vonatkozdan vegyes a kép. A befektetett eszkdzok megtériilését
mutaté ROA valtozasaban (2004-2006) nincs eltérés az atlaghoz képest. A szintén a 2004
és 2006 kozotti idészakra vizsgalt adofizetés eldtti eredmény novekedése némileg
magasabb a masik két klaszternél, de nem kiemelkedden. Viszont a teljesitménnyel valo
elégedettséget mérd szubjektiv mutatoban magasabb a ,,magas piacorientaltsaggal”

rendelkez6 vallalatok értékelése, ami 4,13 (az atlag 3,96 — 6tos skalan).

cres

hordozzak a kisvallalati sajatossagokat. A KKV-kra jellemzd centralizalt szervezeti
struktira a leginkdbb piacorientalt klaszterben is megjelenik, €s az is kideriilt, hogy itt sem
tortént jelentdés elmozdulas a decentralizéci6 iranyaba. Az ellendrzési rendszert illetden
pozitivumként értékelhetd, hogy kozel 50 %-uk rendelkezik olyan vallalatiranyitasi
szoftverrel, amely biztositja az informacidaramlast, €s az ellenérzést a vallalati folyamatok
felett. Tovabbi pozitiv visszajelzés, hogy ebben a klaszterben tették a legtobb 1épést abban
az iranyban, hogy az adminisztrativ rutinokat formalizaljak (4,3 a 6 lehetdségbdl), azaz itt
rendelkeznek a legnagyobb ardnyban a szervezeti rendszer leirdsaval, munkakori
leirasokkal, dokumentalt iizleti tervvel. A kozépvallalatok nagyobb aranyanak tudhato6 be,
hogy ez az a klaszter, amelyben vallalatok jelentds részénél 1étezik kozépvezetdi szint,
illetve megjelenik a funkciondlis elkiiloniilés a szervezetben. Az adminisztrativ rutinok
ilyen szintli formalizalasa eldsegiti a piacorientacid fejlddését, és hossza tavon a

teljesitmény ndvekedéséhez vezet.

Stratégiajukat tekintve érdekes momentum, hogy a klaszter vallalatai relative magas
aranyban (55,1 %) nyilatkoztak tigy, hogy legaldbb részben alacsony koltség stratégiat
folytatnak, amely nem a piacorientélt vallalatok jellemzdje, és nyilvanvaldan a hosszu tava
jovedelmezdséget veszélyezteti. A differencidld stratégia kevésbé volt jellemzd, 42,1 %

probalta megkiilonboztetni magat termék innovacioval (ez leginkdbb a meglévd termék

crer
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A piaci kérnyezet dinamizmusat, ezen beliil a piac novekedési iitemét illetden optimistan
nyilatkoztak, mivel kozel 80 %-uk érzi tigy, hogy célpiacuk a kovetkezd 6t évben bdviilni
fog, vagy legalabbis nem valtozik. A termékeik/szolgaltatdsaik jovdjét illetden sem
mutattak bizonytalansagot, bar emellett az {izleti, piaci kockdzatot 6tos skalan magasra,
3,82-re értékelték. A versenyintenzitast sem €rzik fenyegetd tényezének a jovOben, hiszen
minddssze 7,5 % tekinti a piaci versenyt a bdviilés egyik korlatjanak. Mindezt annak
ellenére, hogy a klaszter 58,9 %-a értékelte tigy, hogy intenziv verseny van az ipardgon
beliil, ami ugyan alacsonyabb a 72,7 %-os mintaatlagnal, de erdteljes ipardgi versenyre

utal.

A vallalkozoi karakterek tekintetében az erdsen és kevésbé piacorientalt klaszterek kozott
nincs kiilonbség a tekintetben, hogy nem kényszerbdl vallalkoztak, hanem egy jobb
lehetdség megragadasa motivalta Oket. Az 0j lehetdséget dontd hanyaduk szdmara a

nagyobb fliggetlenséggel parosuldé magasabb kereset jelentette.

A klaszterbe tartozo vallalkozasok igazoljak az eddigi kutatési eredményeket, mely szerint
a magasabb formalis képzettség magasabb piacorientaciohoz vezet. A vallalkozok
onmegitélése érdekes képet mutat, hiszen a klaszterbe tartozok Onmegitélésen alapulod

atlagos kompetencidi majdnem maximalisak az {izletvitel minden teriiletén.

”Nem piacorientaltak” (2. klaszter, 211 vallalat)

A piacorientacio hidnyaval jellemezhetd klaszter vallalatai a piacorientaciot leird jellemzok
mindegyikében visszafogott értékeket mutatnak, érzékelhetden nem a marketingkoncepcio
alapjan végzik tevékenységiiket. A fogyasztoorientacio tekintetében lehet csupan
tapasztalni egy-két kiemelkeddbb valtozo értéket, ami inkabb az értékesités-orientaltsagra
utalhat. Erdemes kiemelni, hogy bar a kisvallalatok iizleti tevékenységének egyik
sarkalatos pontja a vevokkel vald kdzvetlen kapcsolat, mégis a 2. klaszter csupan 48 %-a
allitotta magarol, hogy gyorsan reagal a vevoi igényekre. Jellemzéen nem torekednek arra,
hogy 10j értékeket hozzanak 1étre a vevOk szamdra, minimalis innovacidik is az olyan
hagyoményos eszkdzokhoz kapcsolhatok, mint a plusz szolgéltatdsok nyujtasa.
Informéciogytjtésiikben mar aktivabbak, szamitégép halozattal, szélessavu internettel
legtobbjiik rendelkezik (80 %), de az online-kereskedelem még egyaltalan nem terjedt el

ebben a klaszterben.
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A versenytarsak ismerete szintén nem jellemzdé erre a klaszterre, hiszen alig tudtak

beazonositani olyan versenyeldnyt, amely megkiilonboztette volna ket a versenytarsaktol.

A koordindcio valtozoi hasonldan azt mutattdk, hogy a klaszter 90 %-aban egyszemélyi,
vagy tulajdonosi dontéshozatal torténik, illetve itt csupan 26,5 % allitotta azt, hogy a

tuddsmegosztasnak valamilyen, akér rendszertelen formai miikddnének.

Ez utobbira, és ezzel egyiitt piacorientacid alacsonyabb fokara a demogradfia adhat némi
magyarazatot, hiszen ebben a klaszterben képviseltetik magukat legnagyobb szamban az
alacsony létszammal miikodé mikro vallalatok, amelyek a kisvallalatokkal egyiitt a
klaszter 93 %-at adjak. A tulajdonviszonyok is beszédesek, hiszen majdnem 100 %-ban
onallo, fiiggetlen vallalatokrol van sz6, tehat nem volt lehetdség arra, hogy egy hazai, vagy
kiilfoldi csoport tagjaként atvegyék a piacorientacié kultarajat. Tovabbi meghatirozo
klaszterjellemz6, hogy a legnagyobb szazalékban ebbdl a klaszterbdl keriiltek ki a kevésbé

fejlett észak,- és dél-alfoldi régio vallalkozésai.

A teljesitménymutatok koziil a marketing hatékonysagot tekintve a kevésbé kockazatos
piacbdvités ¢és piacfejlesztés jellemzd inkabb. A nodvekedést/részesedést tekintve
mindossze 3,8 %-uk itélte meg gy, hogy a vevdik szama ndvekedett, és ugyanigy az
alkalmazottak szamaban sem volt szamottevo ndvekedés. A nettd arbevétel emelkedett, de
némileg kisebb mértékben a tobbi klaszternél. Mint mar sz6 volt rola a profitabilitast
jellemzd mutatokban (ROA valtozésa, adofizetés eldtti eredmény véltozasa 2004-2006
kozott), bar nem jelentdsen, de elmarad a masik két klaszterhez képest. Viszont a
teljesitményt mindsito szubjektiv vélemények alapjan a klaszter vallalkozasai a legkevésbé

elégedettek a mintaban (3,79 egy 5-0s skalan).

Mint a klaszter demografiajabol is kidertilt, elsésorban mikro,- és kisvallalatok alkotjak,
ezért a piacorientdciot moderdld strukturdlis tényezok, mint a decentralizaciora iranyulo
1épések, a formalizaltsag szintje, az ellendrzési rendszerek az atlagnal is kisebb mértékben

vannak jelen.

A nem piacorientalt klaszter jellemzd stratégidja a varakozasokkal ellentétben nem az
alacsony koltség stratégia, mivel vallalatainak kozel 80 %-a éllitotta, hogy nem a
koltségek alacsony szinten tartdsaval probalja meg a profitrést novelni. Viszont a
differencialés sem jellemzd ra, mert mindossze 15, 6 %-uk jeldlte meg, hogy valamilyen

termék innovaciot hajtott végre, technoldgiai innovaciot pedig még kevesebben, 11,4 %.
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Ezek utan a nyilvanvald kérdésre, hogy vajon hogyan sikeriilt a fenti jovedelmezdséget
elérnie, lehetdségként adodik, hogy taldn egy masik koncepcid szerint, értékesités-

orientaciot folytatva.

Nagy kérdés azonban, hogy meddig lehet e szerint a koncepcid szerint az lizletet folytatni,
hiszen a piaci kornyezet moderdld hatdsat tekintve a piac novekedési titemét illetden
pesszimistan nyilatkoztak a klaszter vallalatai. Kozel 35 %-uk véleménye szerint a piac a
kovetkezd évben erésen Ossze fog sziikiilni, mig 47,9 % szerint legfeljebb valtozatlan
marad. Ennek ellenére a klaszter vallalatainak a termékeibe vetett hite rendithetetlen,
hiszen majdnem az Osszes vallalat ugy nyilatkozott, hogy nem bizonytalan a
termékei/szolgaltatasi iranti jovobeni keresletet illetden. Az iizleti kockazatot még az
atlagos 3,54-es értéknél is kevésbé érzik meghatarozonak a tobbi klaszterhez képest, a
valtozo értéke 3,51. Ez az optimizmus a potencidlis versenyre is kiterjed, hiszen a klaszter
minddssze 7,1 %-a itélte meg gy, hogy a jovObeni verseny gatolhatja a vallalkozas
tovabbi bdviilését. Ez anndl is inkdbb meglepd, mivel 81 %-uk szerint iparagukban

intenziv verseny tapasztalhato.

A piacorientaciot  moderdld  vdllalkozoi  karakterek  kozott a  vallalkozas
elinditdsanak/véllalkozasba val6d belépésnek a motivacioi nem kiilonbdznek az atlagtol,
ebben a klaszterben is a jobb lehetdség megragadasa volt a dontés legfobb motivuma. Ez a
lehetdség itt is a nagyobb kereset ¢és fliggetlenség elérésének az igéretében nyilvanult meg.
A vallalkozoi karakterek — mint moderatorok — koziil a formalis képzettség és a
piacorientacio feltételezett kapcsolata itt is igazolodott. A legalacsonyabb piacorientacioval
rendelkez6 klaszter rendelkezik a legalacsonyabb formalis képzettséggel. Ugyanakkor a
vallalatvezetdk ezt nem érzik hatranynak, hiszen onértékelésiik alapjan az iizletvitelhez

sziikséges kompetencidikban alig maradnak el az atlagtol és a masik két klasztertdl.

wMeérsékelten piacorientdltak” (1. klaszter, 234 vallalat)

A mérsékelten piacorientalt klaszter alkotja a mintan beliil a legnagyobb elemszamu
klasztert, a vizsgalt minta 42 %-at. Piacorientaltsagat leginkabb két tényezd kiemelésével
lehetne jellemezni. Ezek azok a tipikus kisvallalatok, melyek iizleti tevékenységiik
sikerességét a vevokkel fenntartott szoros kapcsolatokra, €s a versenytarsak megfigyelésére
alapozzak. Ebbdl kovetkezden a fogyasztoorientaciot jellemzd valtozokat értékelve, a

vallalatok igen magas szdzaléka vallotta azt, hogy tevékenységiiket a stabil
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vevOkapcsolatok (76,9%) és a vevoi igényekre valo gyors reagélés (91,5 %) jellemzi. Ezzel
szemben egyaltalan nem jellemzi a klasztert, hogy marketing innovéciokat alkalmazna,
illetve a vevokkel valo kapcsolattartast és informaciok szerzését is inkabb a hagyomanyos
modszereket jellemzik, mivel az informécio-technolégia modern eszkozei koziil

(szamitogép, internet, Web lap stb.) csak néhany vallalat sorolt fel.

erer

azonositani, amely a versenyelOny forrasa lehet (9,49 a 13 lehetdségbdl). A leggyakrabban
emlitett forrasok: fejlett, haladé technologia, alacsony koltségli termelés, szolgaltatas,
illetve ez a klaszter is kiemelte az olyan human eréforrasokat, mint a menedzsment kivalo
kvalitasai, és a lojalis alkalmazottak. A vezetés és a menedzsment dnmagéaba vetett hite a
piacorientacio koordinacios dimenzidjaban is megjelenik. Ugyanis a klasztert szinte teljes
egészében az egyszemélyi/tulajdonosi dontéshozatal jellemzi, s a tudas, illetve informaciok
ataddsanak sem alakultak ki modszerei. Ezek az eredmények anndl is inkdbb meglepdk,
mivel ebbe a klaszterbe az atlagot meghaladdan, kozel 40 %-ban keriiltek a 10-49 ot
foglalkoztatd kisvallalatok, amely méret mar egy fejlettebb koordinacios rendszert

feltételezne.

Régiobeli elhelyezkedését tekintve a klaszter megegyezik a 3. magasan piacorientalt
klaszterrel, mintegy 72 %-a kozép-magyarorszagi, ¢s dunantili elhelyezkedésti. Ez azt
jelezheti, hogy a klaszter vallalataindl a KKV-kra jellemzd egyedi jegyek feliilirtdk a
fejlettebb régiobol adodo lehetéségeket. A tulajdoni viszonyokat illetéen az ide sorolt

vallalatok kozel 95 %-a fliggetlen.

A Kklaszter teljesitményét, és ezen belill a marketing hatékonysagot jelzé termék,- és
piacfejlesztési tevékenységrél mindodssze 7,7 % nyilatkozott. Ezek utan felettébb meglepd,
hogy majdnem 60 %-uk érzi Ggy, hogy jo piaci munkat végez. Ennek ellenére a vevok
szdmanak a novekedésér6l nagyon kevesen szamoltak be, viszont az alkalmazottak
szamaban itt tapasztalhato a legnagyobb novekedés. Az erds fogyasztdorientacid
eredményeként a profitabilitds egyes mutatdiban (ROA) a legjobb eredményt érte el, mig a
tobbi valtozéban megkdzeliti a leginkdbb piacorientalt klaszter eredményeit, sét a

teljesitményt megitéld szubjektiv mutatdja is hasonld ez utobbi klaszterhez (4,03 és 4,13).

A Kklaszter szervezeti strukturdlis jellemzdi kovetik a kisvallalati jellemzdket. Azaz — mint

lattuk — erdsen centralizalt a struktira, és ezen nem is akarnak valtoztatni, minimalis
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mértékben tettek decentralizaciora iranyuld Iépéseket. Ami viszont pozitivumként
kiemelhetd, hogy tobb mint 60 %-uk rendelkezik termelésiranyitasi és mindségbiztositasi
rendszerrel, és az adminisztrativ rutinok formalizaldsara is tapasztalhato torekvés. A
funkcionalis elkiiloniilés itt sem jellemz6, de munkakori leirdssal, €s tizleti tervvel jelentds

résziik rendelkezik.

A ,mérsékelt piacorientaciot” mutatd klaszter eddigi jellemzésébdl mar tobbszor is
kideriilt, hogy nagy szerepet szan a koltségtakarékossagnak, és kisebb mértékben innoval.
A stratégiat jellemzd valtozok is aldtdmasztjdk ezt a tényt, hiszen a klasztert alkotd
vallalatok nagy aranyban, 67 %-ban nyilatkoztak arr6l, hogy legaldbb részben alacsony
koltség stratégiat folytatnak. Mindossze 21 % allitotta azt, hogy termék innovaciot, és 17,1
%, hogy technologiai innovaciot hajtott végre. Ezeket az adatokat egybevetve a pozitiv
képet mutatd teljesitménymutatokkal, igazolva latszik az az irodalomban is kimutatott
megallapitas, hogy az alacsony koltségekre épitd stratégia rovidtavon valdban nyereséges
lehet. Felmeriil a kérdés azonban, hogy meddig folytathatdé nyereségesen a
koltségtakarékossagra ¢€pitd koncepcid szerint az tizleti tevékenység. A verseny
intenzitasanak érzékelésével kapcsolatos ellentmondas itt is jelentkezik, hiszen a klaszter
vallalatai nem érzik a verseny nyomasat. Annak ellenére, hogy 70 %-uk nyilatkozott ugy,
hogy intenziv versenyt érzékel az ipardgaban, majdnem mindegyik vallalat ugy
nyilatkozott, hogy nem bizonytalan a termékei/szolgaltatasai iranti jovObeni keresletet
illetden, és a verseny nem fogja akadalyozni a vallalkozéas bdviilését sem. Szamukra az
tizleti kockazat sem olyan meghatarozo, mint a tobbi klaszterben, ez az érték 3,44 (az atlag

3,54), ami az el6z6ek tiikrében meglepd.

A vallalkozoi karaktereket, ezen beliil is a motivacidt illetden erre a klaszterre is jellemzd,
hogy a vezetdk egy lehetOséget lattak a vallalkozasban. Ez a lehetdség itt is a nagyobb
kereset ¢s a fiiggetlenség igéretében jelent meg. Kiemelendd azonban, hogy bar csak 8,5
%-ban, de az 4tlagot meghalad6an kertiiltek ebbe a klaszterbe azok a vallalkozok, akiknek
»csupan” egy meglévo egzisztencia fenntartasa volt a céljuk, amely részben magyarazhatja
a mérsékeltebb piacorientacios szintet. Az tizletvitelhez sziikséges formalis képzettséget
atlagosan ebben a klaszterben is megszerezték vezetdk/tulajdonosok, és az Onértékelés
soran az is kideriilt, hogy véleményiik szerint minden sziikséges kompetencidval

rendelkeznek, amely egy vallalkozas sikeres miikddtetéséhez sziikséges.
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A minta belsé struktardjanak és az egyes klaszterek jellemzdinek megismerése utdn azt
vizsgalom meg, hogy az egyes piacorientacios jellemzdk, illetve moderald tényezdk
milyen mértékben jarulnak hozzd a teljesitményhez. Erre a korrelacid,- és regresszio

szamitas ad valaszt.
6.4 A teljes mintasokasdag korreldcio és regresszio elemzése

6.4.1 Korrelacio elemzés

A korrelacio elemzés soran a kutatasi Osszefliggéseket tartalmazd modell (5. sz. 4bra)
folytonos valtozoi kozotti linearis kapcsolat szorossagat, erdsségét, €s intenzitasat mértem.
A folytonos valtozok kozotti dsszefliggést a Pearson-féle egyiitthatok mutattak kétoldali
probaval. Az adatok elemzése soran 5 %-os szignifikancia szintet hataroztam meg (ezt ~
jelzi), am van ahol az 1 %-os szignifikancia szint is teljesiilt (ezt " jelzi). A

korrelacidelemzés Osszesitett eredményeit a 12. sz. tdblazat mutatja (144. oldal).

A valtozok koziil a fogyasztoorientaciot, a versenytars-orientaciot, €s a vallalat szervezeti
strukturajat jellemz6 egy-egy mutatd, illetve a vallalkozd formalis képzettsége ¢és
kompetenciai mutatnak leginkabb Osszefliggést mas valtozokkal. Megjegyzendd azonban,
hogy ezek a kapcsolatok egyetlen esetben sem haladjak meg a kdzepes erdsséget (0,2 <r <

0,7).

A legtobb és legerdsebb pozitiv irdanyu kapcsolatot a fogyasztdorientacio egyik valtozoja,
az ,,informacioaramlast eldsegitd informacios-kommunikacios technologiak hasznélata”
mutatja a tobbi valtozoval. Nem véletlen, hiszen az értéklétrehozéasi folyamatban (r:
0,3417), illetve a versenyelényok beazonositasaban (r: 0,344™") kulcs szerepe lehet a

korszerli informacid-technoldgiai eszkozoknek.

A megfeleld informacidaramlas biztositdsa tudatos tevékenység. Fejlesztését motivalhatja,
ha a vallalkozé valamilyen szervezett képzésben célirdnyosan megszerzi az ehhez
sziikséges tudast, illetve kompetencidi is megfeleléek ahhoz, hogy felismerje ennek
szlikségességét. A képzettséget, illetve kompetenciat mérd valtozd ¢és az IKT eszkozok
kozott pozitiv, bar gyenge kapcsolatot jelzett a Pearson-féle egytitthato (r: 0,163, illetve r:
0,100).
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A vallalati  strukturalis tényezok koziill a decentralizacios torekvések ¢és a
fogyasztdorientacio egyes tényezdi kozott fedezhetd fel egy gyenge-kozepes kapcsolat, az
IKT eszkozok hasznalataval (r: 0,2317), és az értéklétrehozasi tevékenységgel szemben (r:
0,230"). Ez az Osszefiiggés azt az irodalomban is hangoztatott meggy6z&dést latszik
alatamasztani, hogy a decentralizacid szintjében valo ndvekedés a piacorientacid szintjét is
emelheti. A korrelaciés matrixban a legszorosabb Osszefiiggés azonban az informacios
technolégidk és az adminisztrativ rutinok formalizaltsaga kozott fedezheté fel (r: 0,403™).
A kapcsolat arra utal, hogy a vallalat folyamatainak tudatos megtervezése, megszervezése

¢s az informacio-technologia fejlettségének vallalati szintje hatdssal lehetnek egymasra.

Az adminisztrativ rutinok szervezettsége egyben olyan képességet jelent a vallalat
szdmara, amely hozzasegitheti a piacon a megkiilonbdztetd pozicid elérésé¢hez, a mar elébb
emlitett IKT eszk6zok hatékony felhasznalasaval. Ezt jelzi a ,rutinok” valtozd és a
,versenyelény beazonositasa” valtozo kozotti kdzepesen erds dsszefiiggés is (r: 0,263")
Mindenképp kiemelendd még a ,versenyeldny” valtozd ¢és a ,teljesitménnyel vald
szubjektiv elégedettség” valtozo kozott mutatkozd gyenge, de szignifikans kapesolat. Ugy
tlinik, ha a véllalat fel tud sorakoztatni a piacon egy, vagy tobb olyan elényt a vevok
szamara, amellyel indokot szolgaltat a termékei vasarlasara, ezt egyfajta sikerként konyveli

el a vallalkozasaban (r: 0,140**).

A vallalati folyamatok tervezettségének a szintje, mint lattuk gyenge-kozepes erdsségii
kapcsolatban 4ll a fogyasztd-, és versenyorientacid egyes valtozodival. Ugyanakkor a
vallalkozas folyamatat alapvetden meghatarozo vallalkoz6i karakterekkel is jelzett
Osszefiiggést a Pearson-féle egylitthatd. Az egyiitthatd abszolut értéke — nem meglepd
moédon — a rutinok formalizéltsaga és a vallalkozd formadlis képzettsége kozott a
legmagasabb (r: 0,256""), mindemellett a kompetenciakkal is mutat egy gyenge pozitiv

kapcsolatot, amely a tudatos piaci tevékenységre valo torekvést jelezheti.

A piaci/iizleti kockazat érzékelése és a teljesitménnyel vald elégedettség kozott negativ
iranya gyenge Osszefiiggést mutat a korrelacids matrix (r: - 0,159). A kockazatok
beazonositasara, ezek kezelésére szintén a minél nagyobb tervezettség, az informaciok
minél hatékonyabb hasznositdsa lehet a valasz. Ezt mutatja az informdacio-technologiai
eszkozokkel, és az adminisztrativ rutinokkal valo gyenge, de pozitiv kapcsolat (r: 0,135",

illetve r: 0,097°).
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Osszességében a Pearson-féle korrelacios kapcsolatok is azt az elképzelést tdmogatjak,
hogy a vallalatok vezetdinek/tulajdonosainak a torekvése arra, hogy vallalkozdsukat ne
csupan Osztondsen iranyitsak, dontéseiket ne csak tapasztalatok, intuiciok alapjan hozzak
meg, kapcsoldodhat piacorientacios torekvéseikhez. A korrelacios matrix Osszefiiggései
abba az — irodalom 4ltal is tAmogatott — irdnyba mutatnak, hogy minél nagyobb a vallalat
iranyitoinak a formalis iizleti képzettsége, illetve minél tobb kompetenciaval rendelkeznek
az lzlet vitelére, anndl inkabb elkdtelezettek a marketing koncepcié megvaldsitasa, azaz a
piacorientalt magatartdssal szemben. Ugyanigy tamogatja ezt a magatartast az
adminisztrativ rutinok formalizaltsaga, azaz az tizleti terv, stratégia, szervezeti folyamatok
atgondolt, irasos forméaban torténé dokumentalasa, amely viszont szintén dsszefiiggésben
van a vallalkoz6 formalis képzettségével. A formalizaltsdg ndvelésével a struktiraban
mindinkdbb eldtérbe kellene keriilni az informacidk gytijtésének €s szétterjesztésének. A
fogyasztd-kozeliség a KKV-k egyik meghatarozo tulajdonsaga, s ez visszatiikrozodik az
olyan pozitiv korreldcidos kapcsolatokban is, amelyek elsésorban a vevokkel wvald
kapcsolatot tdmogatd informdcio-technologiai eszk6zok alkalmazasaval szemben allnak
fenn. A versenytars-orientaci6 — ha nem is hangsulyosan — de megjelenik az

Osszefliggésekben a megkiilonboztetd pozicionalasra iranyulo 1épések formajaban.

Feltétleniil ki kell emelni azt a klasztervizsgalatok soran is felszinre kertilt tényt, hogy a
teljesitményt jelzd objektiv mutatdk (ROA, adofizetés eldtti eredmény valtozasa) és a nettd
arbevétel egyetlen piacorientaciot jellemzd, vagy azt moderald folytonos valtozdval sem
mutatott szignifikdns kapcsolatot. Viszont az elégedettség szubjektiven mért szintje
kapcsolatba hozhaté egyes vallalkozoi karakterekkel, mint a formalis képzettség,

kompetencidk, vagy a kockazat érzékelése.

A korrelacidelemzés eredményeit a regresszid szamitas egésziti ki, amely a valtozok
kozotti kapesolat megléte esetén annak formajat, jellegét, mindségi jellemzoit is vizsgalja,
¢s alkalmas arra, hogy a kapcsolat felhasznaldsaval statisztikai kovetkeztetéseket vonjunk

le.
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12. sz. tablazat

Korrelacios matrix

Az alkal- Adofizetés Az
IKT mazottak | Szubjektiv | ROA elotti Netto adminisz- Vaillalko-
Uj eszk0z0- | Verseny- | szamanak | elégedettség | valto- | eredmény | arbevétel trativ z6 Villalko-
értéket ket elénnyel | valtozasa | a vallalkozas | zasa valtozasa | valtoza- rutinok Piaci / formalis z6
hoz alkal- rendel- (2005- teljesitmé- | (2004- (2004- sa (2004- | Decentrali- formali- tizleti képzett- | kompeten-
létre maz kezik 2007) nyével 2006) 2006) 2006) Zacio zaltsiga | kockazat sége cidi

Uj értéket hoz 1étre Pearson 1 3417 1337 -,011 018 -011 ,005 ,030 2307 185" ,070 011 ,080
N 552 552 552 538 544 339 446 431 552 549 552 550 549

IKT eszkdzoket alkalmaz Pearson 3417 1 344" ,033 ,059 ,082 ,023 ,020 2317 4037 135 1637 ,1007
N 552 552 552 538 544 339 446 431 552 549 552 550 549

Versenyelénnyel rendelkezik Pearson 1337 3447 1 ,055 1407 -018 ,026 ,060 ,047 263" ,051 ,097 107
N 552 552 552 538 544 339 446 431 552 549 552 550 549

Az alkalmazottak szamanak  Pearson -,011 ,033 ,055 1 ,013 -,064 ,016 118" ,019 ,067 ,005 ,079 ,055
valtozasa (2005-2007) N 538 538 538 538 530 334 439 421 538 536 538 536 535
Szubjektiv elégedettség a Pearson 018 ,059 L1407 013 1] -,004 ,059 015 -,075 058 ] 1597 ,149” -,085"
vallalkozas teljesitményével [N 544 544 544 530 544 334 440 426 544 54] 544 542 541
ROA valtozasa (2004-2006)  Pearson -,011 ,082 -,018 -,064 -,004 1 2107 -,061 ,140° 019 ,052 -,045 ,027
N 339 339 339 334 334 339 339 290 339 337 339 338 336

Adofizetés eldtti eredmény ~ Pearson ,005 ,023 ,026 ,016 059 2107 1 -,057 ,081 ,051 -,021 -,032 -,038
véltozasa (2004-2006) N 446 446 446 439 440 339 446 388 446 444 446 445 443
Netto arbevétel véltozasa Pearson ,030 ,020 ,060 118" 015]  -061 -,057 1 017 -,036 -,013 -,023 ,048
(2004-2006) N 431 431 431 421 426 290 388 431 431 429 431 429 428
Decentralizacio Pearson 230" 2317 ,047 019 -,075]  ,140 ,081 ,017 1 2147 ,025 ,045 ,073
N 552 552 552 538 544 339 446 431 552 549 552 550 549

Az adminisztrativ rutinok Pearson L1857 4037 2637 ,067 ,058 019 ,051 -,036 2147 1 ,097 256" 144
formalizaltsaga N 549 549 549 536 54] 337 444 429 549 549 549 547 546
Piaci/iizleti kockazat Pearson ,070 135 ,051 ,005 159" ,052 -,021 -,013 ,025 ,097 1 -,023 L0917
N 552 552 552 538 544 339 446 431 552 549 552 550 549

Vallalkozo formalis Pearson 011 1637 097 ,079 1497 | -,045 -,032 -,023 ,045 256 -,023 1 1417
képzettsége N 550 550 550 536 542 338 445 429 550 547 550 550 547
Vallalkozé kompetenciai Pearson ,080 ,1007 1077 ,055 -,085" ,027 -,038 ,048 ,073 1447 L0917 1417 1
N 549 549 549 535 541 336 443 428 549 546 549 547 549

5 %-os szinten szignifikans;

1 %-os szinten szignifikans
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6.4.2 Regresszio elemzés

A kutatas alapjaul szolgalé modell (5. sz. abra) egyes tényezdi kozotti kapcsolatok
jellegének, mindségének megértése érdekében tovabbi vizsgalatok sziikségesek. A
regresszid szamitds soran arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy az egyes
tényezdcsoportok hatdssal vannak-e a teljesitményre, illetve a piacorientaciora. Tovabba
azt is megvizsgalom, hogy a fliggetlen valtozok milyen mértékben magyarazzak ezek

ingadozasait.

Az elemzés soran tobb iranybol is megkozelitettem a felallitott modell tényezdcsoportjai

kozotti kapcesolatot.

A)El6szor arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy a piacorientdcio ismérvei, és a
moderalo tenyezok egyiitt és kiilon-kiilon (fiiggetlen valtozok) milyen hatassal vannak a
kiilonboz6 teljesitmény valtozokra (fiiggd valtozo), és milyen mértékben magyarazzak a
teljesitmény ingadozasait.

B) Mésodszor a piacorientdcio komponenseit tekintve fiiggd valtozoknak azt vizsgaltam,
hogy a moderadlo tényezok (mint fiiggetlen valtozok) milyen mértékben magyarazzak az

ingadozasait.
A) Teljesitményt leiré valtozok, mint fiiggo valtozok

A kutatéds alapjdul szolgdldo modell (5. sz. dbra) a teljesitményt két iizleti pozicios és egy
profitabilitasi tényezdcsoporton keresztiil kozeliti. Mivel ezek vegyesen tartalmaznak
mindségi és mennyiségi valtozokat, ezért a regresszid analizis kiillonb6z0 modszereit

kellett alkalmaznom a vizsgalatukra, melyet az alabbi tablazat tartalmaz.
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13. sz. tablazat

A regresszio analizis sordn alkalmazott modellek és bedllitasok — teljesitmény

. ., , Valtozé Regresszios Vali,:o?o!( Szignifikancia
Teljesitményvaltozo 5 szelektalasanak . L
tipusa modell . szintje
a modszere
ROA valtozasa (2004- mennyiségi linearis
2006) (folytonos) regresszio Forward 0,10
Adofizetés el6tti eredmény mennyiségi linearis
valtozasa (2004-2006) (folytonos) regresszio Forward 0,10
Teljesitménnyel valo mennyiségi linearis
szubjektiv elégedettség (folytonos) regresszio Forward 0,10
. . . MINOSEEL logisztikus
Marketing hatékonysag (kategorikus) . Backward 0,10
regressziod
Vev?k szan?anak mindségi loglsZtlk}l'S Backward 0.10
novekedése (kategorikus) regresszio
. mennyiségi s
Alkalmazottak szdmanak a linearis
valtozasa (2005-2007) (folytonos) oo sszi6 Forward 0,10
Netto arbevétel valtozasa mennyiségi linearis
(2004-2006) (folytonos) regresszi6 Forward 0,10

A regresszid szamitas teljes outputjat az 5. sz. melléklet tartalmazza.

A linedris regresszio szamitds egyik legfontosabb eredménye, hogy egyetlen olyan modell
sem jott 1étre, amely megfeleléen magyardzta volna az objektiv profitabilitdsi mutatok
ingadozésait. Ez azt jelenti, hogy sem a piacorientacid szintje, sem a modellbe bevont
moderald tényezok, mint a szervezeti struktira, stratégia, piaci kornyezet, vallalkozoi
kompetencidk, nem voltak hatdssal az objektiv jovedelmezdségi mutatokra. A kovetkezd
Iépésben a vizsgélatba bevont valtozok korét kibdvitettem kontroll valtozokkal, mint a
vallalat mérete, kora, régiobeli elhelyezkedése €s tulajdonviszonyai. A kontroll valtozok
sem valtoztattak azonban a regressziés modellek magyarazoerején. Ez tulajdonképpen a
kutatas eddigi eredményeinek ismeretében nem meglepd, hiszen az elemzések soran nem
lehetett kimutatni kapcsolatot ezekkel a mutatokkal. Viszont, szintén a kutatds eddigi
tapasztalataival megegyezden, a szubjektiv elégedettség mutatdjara tobb modellt is fel

lehetett irni.
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1) A villalkozas teljesitményével valo szubjektiv elégedettség — PO + moderdlo

tényezok

A szubjektiv teljesitményvaltozd6 — F-proba szerint alkalmas — linearis regresszids
modelljébe nyolc, szintén szignifikans valtozé keriilt. Ezek koziil kettd a piacorientaciohoz
(versenytars-orientacidé ¢és koordinacid), egy a vallalati struktarat jellemzo
decentralizacidhoz, kettd a piaci kornyezet érzékelésé¢hez, mig a legtobb, harom véltozo a
vallalkozoi karakterekhez kapcsolodik. Bar a nyolc valtozd egylittes magyarazoereje nem
tal magas, mindossze 22,2 %-at magyardzzak a szubjektiv elégedettségnek, mégis
néhanyat érdemes kiemelni koziilikk. Ugy tiinik, hogy a vallalkozoi célok kozott megjelolt
magasabb jovedelem ¢€s a fiiggetlenség fontos eleme a szubjektiv elégedettségnek, ezt jelzi
a modellben legerdsebbnek taldlt kapcsolat irdnya (Beta: -0,358). A célpiac kedvezd
novekedési tendencidi is pozitiv hatdssal vannak a teljesitmény egyéni megitélésére, a
kockazatok pedig épp ellenkezdleg hatnak ra. Amit mindenképp érdemes még kiemelni,
hogy a formalis képzettség is kedvezd irdnyban befolyasolja a teljesitménnyel valo

elégedettséget.

14. sz. tablazat Fiiggd viltozo: Osszességében elégedett vagyok a villalkozds teljesitményével

Model R R Square Adj. R. Square | Std. E. of the Est. F
9 491 241 222 ,849 12,603
Model Unslandardized Coefficients St. Coefficients
B Std. Error Beta t

9 (Constant) 4,427 312 14,212
A célpiac béviil 262 ,054 231 4,889
Meg}}atarozo a piaci/iizleti 124 035 _166 3528
kockazat
Egyedi termék/szolgéltatas 328 ,095 ,163 3,467
V,allalkorzo formalis 104 ,037 ,131 2,779"
képzettsége
Decentralizacid -,242 ,087 -,130 -2,784"
Cél 4: quedelml szint 1,067 316 -299 3375
fenntartasa
C.el 3: nagy kereset és 712 277 -358 25717
figgetlenség
Kiils6é konzultaciok -,253 ,135 -,087 -1,870

" 10 %-os szinten szignifikans; 5 %-os szinten szignifikans; ~ 1 %-os szinten szignifikéns
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2) Marketing hatékonysag — PO + moderalo tényezok

A marketing hatékonysagot leginkdbb kifejezd uj termék/piacfejlesztésre felallitott
szignifikans logisztikus regressziés modellben végiil két olyan valtozo maradt, amelyek a
Wald statisztika alapjan szignifikdnsnak bizonyultak. A két valtozoé a ,,decentralizacid” és a
»vallalkoz6i kompetencidk”, magyarazderejiik kozepes, 33,8 %-4t magyarazzdk a
marketing hatékonysdgban tapasztalhatd eltéréseknek. Mindkét valtozd jelenléte a
modellben indokolhato, hiszen egyrészt — mint az irodalom elemzésébdl is kideriilt — a
decentralizacié hozzasegiti az alkalmazottakat ahhoz, hogy a piaci informacidkhoz
hozzajutva, azokat felhasznalva, hatékonyabb munkat végezzenek. A kompetencidk pedig
a termek ¢€s piacfejlesztéssel jard kockazatok mérlegelésében segitenek. Mindkét valtozo
hozzéjérulasa a termék/piacfejlesztés csoportositasahoz elég magas (Decentralizacid
Exp(B): 2,747, illetve Kompetencia Exp(B): 1,825).

15. sz. tablazat Fiiggo valtozo: Termék/piacfejlesztés

Step Cases Model Chi-square | -2 Log likelihood Cﬁxsﬁu?::“ Nlilgse(:l;:ite
15 369 71,130™ 198,542 ,175 ,338
Variables int he Equation B S.E. Wald Exp(B)
Decentralizacio 1,010 ,259 15,179™ 2,747
Step 15 | Kompetenciak ,601 319 3,551° 1,825
Constant 226,000 | 18846,161 ,000™" ,000

" 10 %-os szinten szignifikans; 5 %-os szinten szignifikans; ~ 1 %-os szinten szignifikans

A marketing hatékonysadgot méré masik valtozd a piaci munkat mindsitette altalaban. A
modellben a Nagelkerke-féle mutatd becslése szerint 6t valtozé6 kombinacidja 40 %-ot
magyaraz a ,jO piaci munka” valtozd szorodasabol. Az ot valtozo (ellendrzés,
formalizaltsag, iizleti kockazat érzékelése, kompetencia, IKT eszkozok alkalmazasa)
mindegyike hozzajarulhat a piaci munka hatékonysagahoz. A legnagyobb mértékben itt is
egy vallalati strukturalis valtozo, az ellendrzés javitja a hatékony piaci munka szerinti

kategorizalast, majdnem négyszeres értékkel (Exp(B): 3,698).
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16. sz. tablazat Fiiggd valtozo: Jo piaci munkdt végez

Step Cases Model Chi-square | -2 Log likelihood Clgxsf:“?::“ NI:gse(:l;:-te
17 369 71,130™ 308,391 275 401
Variables int he Equation B S.E. Wald Exp(B)
Vallalatiranyitasi szoftver 1,308 ,506 6,672 3,698
Formalizaltsag ,305 ,089 11,602 1,356
Step 17 Uzleti kockazat érzékelése ,356 ,108 10,907 1,428
Kompetencia ,340 ,091 14,097 1,405
IKT eszkozok ,175 ,071 6,051 1,191
Constant 43,241 | 22257,598 ,000 ,000

" 10 %-os szinten szignifikans; 5 %-os szinten szignifikans; 1 %-os szinten szignifikéns

3) Novekedés/részesedés — PO + moderdlo tényezok

A piaci novekedést harom valtozoval kozelitette a kutatds modellje, az alkalmazottak, a
vevok szamanak, illetve a nettd arbevételnek a valtozdsaval. Egyetlen olyan linearis
regresszioé modell sem jott 1étre, amely a nett6 arbevétel valtozasanak, vagy az alkalmazotti
létszam valtozasanak az ingadozasait magyarazta volna, egyetlen tényezdvel sem mutattak

értékelhetd kapcsolatot.

A célpiac ndvekedését nominalis valtozé mindsitette, igy itt a logisztikus regresszio
szamitast alkalmaztam. Sikertilt felirni egy szignifikdnsnak bizonyulé modellt, amelynek
becslése szerint a bevont valtozok egyiittesen a vevok novekedésére vonatkozo valtozo
szorodasanak a 83,1 %-at képesek magyarazni. A Wald-statisztika alapjan csak nyolc
valtoz6 bizonyult szignifikdnsnak, ezek koziil is csak kettd javitotta a csoportba keriilés
becslését. Az egyik a fogyasztoorientacid komponenséhez tartozik, €és azt jelzi, hogy az
értéklétrehozasi folyamatban vald aktivitds majdnem tizszeres mértékben javitja annak az
es¢lyét, hogy helyesen kategorizaltuk be a véllalatot a vevdi kor novekedése alapjan.
(Exp(B): 9,683). A masik valtozé a kockazat érzékeléséhez kapcsolodik, amely piaci
kdrnyezeti tényezdcsoport tagjaként szintén hatdssal lehet a célpiac ndvekedési titemére.

(Exp(B): 3,393).
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17. sz. tablazat Fiiggd valtozo: Vevok szama novekedett

Step Cases Model Chi-square | -2 Log likelihood Coxsf;uil;:ll R NI:gse(:l;:-te
19 369 127,124 48,176 376 ,831
Variables in he Equation B S.E. Wald Exp(B)
Piaci iizleti kockazat érzékelése 1,222 472 6,693 3,393
Step 19 | Uj érték létrehozasa 2,270 435 27,193 9,683
Constant 34,251 | 40192,959 ,000 | 7,502E+14

" 10 %-os szinten szignifikans; ~ 5 %-os szinten szignifikans;

1 %-os szinten szignifikans

A piacorientacido komponenseit kihagyva, csupan a moderald tényezdk hatéasait elemezve

tovabbi harom szignifikdnsnak bizonyult valtozé maradt a regresszios modellben, melyek

39 %-ban magyaraztak a szorodast. Ezek a decentralizacio, formalizaltsag és kompetencia

valtozok, melyek magyardz6 hatdsa a piacorientacid vizsgalatanak majd minden

aspektusaban eldkertiltek (Exp(B) a fenti sorrendben: 2,498; 1,298; 2,532)

Az eddigi vizsgalatok arra a kérdésre koncentraltak, hogy milyen kapcsolat van a

teljesitményvaltozok, és a piacorientacid egyes tényezdi, valamint a moderald tényezdk

kozott. Azonban az is érdekes lehet, hogy vajon a piacorientacié egyes tényezdire hogyan

hatnak a bels6 vallalati strukturalis, stratégiai, és személyes tényezok, valamint a kiilsé

piaci kornyezet érzékelése, ezért a kovetkezOkben a piacorienticido egyes komponenseit

tekintem fiiggd valtozonak.

B) A piacorientacio6 tényez6i, mint fiiggé valtozok

A piacorientacié egyes komponensei folytonos €s kategorikus valtozokat is tartalmaznak.

Lineéris regresszioval a folytonos valtozokat vizsgalhattam fliggd valtozoként, ennek

megfelelden a piacorientacid harom komponensébdl harom valtozot tudtam kiemelni. A

nominalis valtozok vizsgalatara itt is a logisztikus regresszid kinalkozott, itt négy valtozo

keriilt fliggd valtozoként meghatarozasra. (18. sz. tdblazat)
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18. sz. tablazat

A regresszio analizis sordn alkalmazott modellek és bedllitdsok — piacorientdcio

el Ferecsred R g Valtozo Regresszios Valt'o?o!( Szignifikancia
Teljesitményvaltozo . szelektalasanak aon
tipusa modell 2 médszere szintje
. C s mindségi L
Stabil, hosszu tava (kategorikus) loglsztlkp’s Backward 0.10
kapcsolatok regressziod
. mindségi L
Gyorsa;n ’reaglzi a vevoi (kategorikus) loglsztlkp's Backward 0.10
gényekre regresszid
TRy . Menny1sest linearis
Uj érték 1étrehozasa (folytonos) regresszi6 Forward 0,10
- . Menny1scel linearis
IKT eszk6zok alkalmazasa (folytonos) regresszib Forward 0,10
p mennyiségi S
Versenyelony linearis
beazonositasa (folytonos) regresszio Forward 0,10
i e Inosegl logisztikus
Kollektiv dontéshozatal (kategorikus) regresszié Backward 0,10
(s s ey MINOSegl logisztikus
Informacio- és tudasatadas | (kategorikus) regresszi6 Backward 0,10

1) Fogyasztoorientdcio
a) A vallalat stabil hosszu tavu vevoi/beszallitoi kapcsolatokkal rendelkezik

Ebbe a modellbe nyolc olyan valtozo keriilt, amely szignifikansnak bizonyult a Wald-
statisztika szerint. Ezek egyiittes magyarazdereje azonban nem tul magas, minddssze 27,6
%, és koziiliik csupan kettd bizonyult olyannak, amely javitani képes a csoportositast. Az
egyik a vallalkozas bdviilésének a potencidlis lehetdségeire kérdezett ra a verseny
figgvényében, amelybdl kideriilt, hogy a minta vallalatai optimistdk ezen téren. Az
optimizmus egyik forrasara a regresszids fliggvénybdl talan kovetkeztethetiink, hiszen a
stabil kapcsolatok alapjan torténd kategorizalds josagat ez a ismérv tobb, mint kétszeres
értékkel javitotta (Exp(B): 2,206). A masik valtoz6 a vallalkozd céljaihoz kapcsolodott,
nevezetesen azok korében, akik a nagyobb keresetet ¢s fiiggetlenséget jelolték meg
célként, kereshetiink a stabil  vevoi/beszallitoi

Osszefiiggést kapcsolatokkal.

Magyarazatként szolgalhat az a tapasztalat, hogy a vallalatok vezetd/tulajdonosai
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kapcsolataikat sokszor mas vallalatok alkalmazottaiként épitik ki, és erre a személyes
kapcsolati korre épitkezve hoznak 1étre egy sajat vallalatot. Ez indokolhatja az Exp(B) jo
értekét (2,090), amellyel javitotta a csoportositas megfeleldségét.

19. sz. tablazat Fiiggd valtozo: Stabil, hosszu tavu kapcsolatokkal rendelkezik

Step Cases Model Chi-square | -2 Log likelihood Cﬁxs‘;zuil;:“ NI:gse(:l;:-te
11 369 84,860 417,843 205 276
Variables in the Equation B S.E. Wald Exp(B)
A piaci verseny gatolja a vallalkozas bévitését ,791 ,450 3,086 2,206
Step 11 | A vallalkozas célja: nagy kereset és fliggetlenség , 7137 272 7,350 2,090
Constant ,294 1,368 ,046 1,342

10 %-os szinten szignifikans; 5 %-os szinten szignifikdns; =1 %-os szinten szignifikans

b) A vallalat gyorsan reagdl a vevdi igényekre

A logisztikus regresszidos modellben négy valtozé maradt, amelyek a Nagelkerke mutato
szerint 23,8 %-ban magyarazzak a ,,gyors reagalas” valtozo ingadozésat. Ezek koziil az
eldbb is emlitett vallalkozoi cél (magasabb jovedelem és fliggetlenség Exp(B): 3,852) és a
kompetencidk megléte emelte a becslés josagat (Exp(B): 1,258). Mindkettd jelenléte
indokolt, hiszen a magasabb jovedelem elérése motivalja, mig a vallalkozoi kompetencidk

segithetik a piac jelzéseire valo gyors reakciot.

20. sz. tablazat Fiiggo valtozo: Gyorsan reagal az igényekre

. P Cox & Snell | Nagelkerke
Step Cases Model Chi-square -2 Log likelihood R R R
15 369 63,878 343,831 ,159 ,238

Variables in the Equation B SE. Wald Exp(B)
Vallalkozas célja: nagy kereset és fiiggetlenség 1,349 282 22,910"" 3,852
Step 15 | Kompetencidk ,229 ,086 7,183 1,258
Constant 412 ,802 ,264 ,662

" 10 %-os szinten szignifikans; "5 %-os szinten szignifikans; ~ 1 %-os szinten szignifikéns
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¢) A viallalat folyamatosan uj értéket hoz létre a vevok szamara.

Az 1 érték létrehozasat vizsgald, F-proba szerint szignifikans regresszié modell harom
fliggetlen szignifikdns valtozot azonositott: a ,, Termék innovaciot”, a ,,.Decentralizaciora
iranyulo 1épéseket”, és az ,Intenziv versenyt”. Bar a valtozok egyiittes magyarazdereje
nem tul magas (19,6 %), de a regresszids egyenes meredeksége pozitiv iranyd. A kutatas
eddigi eredményei alapjan nem meglepd a stratégiai valtozé bekeriilése a modellbe.
Barmely innovacio, még ha az a KKV-kra jellemz6 1épéstarto jellegli is, mindenképpen
értékteremtd folyamatnak tekinthetd. A Beta koefficiens értéke: 0.341, itt a legerdsebb.
Ugyanigy a decentralizacios torekvések szerepe is indokolhatd, hiszen az értékteremtés
lényege, hogy a szervezet minden szintjén és funkcidjaban létrejohet érték a vevok
szamara. Nem utolsdsorban az intenziv verseny érzékelése is 0Osztonozheti ezt a

folyamatot.

21. sz. tablizat Fiiggd vdltozo: Uj értéket hoz létre

Model R R Square Adj. R. Square| Std. E. of the Est. F
3 450 ,202 ,196 1,219 30,847
Model Unstandardized Coefficients St. Coefficients
B Std. Error Beta t
3 (Constant) -293 ,187 -1,564
Termék innovécio 1,102 ,154 ,341 7,165
Decentralizacio ,530 125 ,201 4,240
Intenziv verseny ,356 ,143 117 2,492°

10 %-os szinten szignifikans; ™5 %-0s szinten szifnifikins; 1 %-0s szinten szignifikans

d) A vallalat IKT estkozoket alkalmaz a vevikkel valo kapcsolattartis és

informdcio megszerzése érdekében.

Mint a 22. sz. tablazatbol lathatd, ebbe a modellbe hat fiiggetlen valtozé keriilt, melyek
kozel 30 %-ban magyarazzak a fogyasztoorientacid ezen valtozojanak az ingadozasat. Az
F-proba a modellt megfelelonek taldlta, és a t-proba igazolta minden valtozo
szignifikancidjat is. Az informacido-kommunikaciés technologia alkalmazasdnak pozitiv
hatdsa a wvallalat minden teriiletén ¢érezteti hatdsat. Természetesen elsOsorban az
informacioaramlast segiti eld, és az ellendrzést biztositja a folyamatok felett (Beta: 0,402),

de jelentésen hozzajarul az adminisztrativ rutinok formalizaldsahoz is, amely egyfajta
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kontroll biztosit az iizlet vitelében. Rendkiviil figyelemreméltd, hogy a termék innovacio,
ha csak kisebb mértékben is, de itt is megjelenik (Beta: 0,184). A korszerli informacio-
technologiai eszkozok eldsegitik a vevoi sziikségletek minél pontosabb beazonositasat,

amely generalhat egy aktivabb innovacios tevékenységet.

22. sz. tablazat Fiiggo valtozo: A vallalat IKT eszkiozoket alkalmaz

Model | R R Square Adj. R. Square Std. E. of the Est. F
6 ,556 ,309 297 2,221 26,968
Model Unstandardized Coefficients St.
B Std. Error Beta t

6 | (Constant) 2,823 1393 71817
Vallalatiranyitasi szoftver 3,316 366 402 9,062
Admm'ls?tratw rutinok 239 070 162 3442
formalizaltak
Termék innovacio 1,162 284 ,184 4,087
Decentralizacio ,659 231 ,128 2,849"
Termelésiranyitasi és -

TR ,534 251 ,097 2,126

mindségbiztositasi rendszer
Megl}atarozo a piaci/iizleti 169 090 082 1.868"
kockazat

" 10 %-os szinten szignifikans; ~ 5 %-os szinten szignifikans; ~ 1 %-os szinten szignifikéns

2) Versenytdrs-orientdcio
a) A vallalat be tud azonositani versenyelonyt.

A versenytars-orientacié metrikus valtozdjanak az ingadozédsat négy fiiggetlen valtozo
magyarazza a szignifikans regressziés modell szerint. A valtozok koziil feltétlentil ki kell
emelni az alacsony koltség stratégiat, mint a versenyelony egyik legerdsebb kapcsolatot
mutatd magyarazo valtozojat (Beta: 0,372). A kutatds sordn mar tobbszor is eldkertiilt ez a
— KKV-kra oly nagyon jellemzd — veszélyesnek mondhato stratégiai valasztads. Nem lehet
eléggé kihangsulyozni, hogy a kisvallalatok szlikos eréforrasai nem teszik lehetévé, hogy
tartosan ki tudjak aknazni az tzleti sikernek azt a forrdsat, amely a koltségekkel valo
takarékoskodasra ¢épit. Ez a hosszu tava jovedelmezdségi kilatasokat rendkiviil

kedvezGtlenné teszi.

Erdemes még megemliteni, hogy az iizleti rutinok formalizalasara iranyuld torekvés — ha

csak minimalis magyarazé erdvel — de itt is megjelenik. Egyértelmiien tigy tiinik, hogy az
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iizletvitel tudatossdganak az erdsitése pozitiv visszacsatoldst eredményez a vallalat

minden teriiletén.

23. sz. tablazat Fiiggo valtozo: Versenyelonnyel rendelkezik

Model R R Square Adj. R. Square | Std. E. of the Est. F
4 ,725 ,526 ,520 2,470 100,806
Model Unstandardized Coefficients St. Coefficients
B Std. Error Beta t

4 (Constant) 3,805 ,285 13,363
;?;I(I)l:el;illrzatr(l)}s/ig: réesndszer 3,840 284 ~19 13,5457
Alacsony koltség stratégia 2,649 ,263 372 10,060
Vallalatiranyitasi szoftver 1,069 ,406 ,096 2,635"
Adminisztrativ rutinok ,131 ,075 ,066 1,740°

" 10 %-os szinten szignifikans; ~ 5 %-os szinten szignifikans; ~ 1 %-os szinten szignifikéns

3) Koordindcio — az informdcio és tudas dtaddsa
a) Kollektiv dontéshozatal, kiilsé konzultacio

A kollektiv ~ dontéshozatal meglétét jellemzd valtozdkra  1étrejott

modellek

magyarazoértéke rendkiviil alacsony, nem érik el a 10 %-ot. A bekeriilt valtozok a

versenyintenzitashoz, illetve a formalizaltsaghoz kapcsolddnak.

b) Villalaton beliili informadcio- és tudasatadas

A létrejott regressziés modell megfelelonek, és a bekeriilt hat valtozo is szignifikdnsnak

bizonyult, és egyiittesen 25,7 %-ban magyarazzak a fiiggd valtozo szoérodasat. A

magyarazo valtozok kozé olyanok kerliltek, amelyeknek a wvallalati informdacio- és

tudasmegosztas gyakorlataval valo kapcsolata az eddigi vizsgalatok sorén is igazolodott. A

decentralizaciora, és az adminisztrativ rutinok formalizaltsdgara valo torekvések egyiitt

kell, hogy jarjanak az informaciok szélesebb korti szétterjesztésével. Ugyanigy az érzékelt

izleti kockazat arra késztetheti a vallalatok vezetdit, hogy megosztva a kockazat viselését,

sz¢€lesebb korti konzultacidkat folytassanak. A formalis képzettségben jelentkezd plusz

pedig csak er0siti ezeket a folyamatokat. Ezeknek a valtozoknak az Exp(B) értéke 1 folott
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Regresszi6 elemzés

van, tehat kétségtelentil értékesek azoknak a kategoridknak a kialakitdsaban, melyek az

informdcio-, és tudasmegosztas gyakorolt modszereit veszik figyelembe.

24. sz. tablazat Fiiggo valtozo: Vallalaton beliili informdcio-, és tuddsdtadds

Step Cases Model Chi-square | -2 Log likelihood (ERLHRICNILL | NFRLEEG
Square R Square
13 369 74,283 383,585 ,182 257
Variables int he Equation B S.E. Wald Exp(B)
Decentralizacio ,597 ,250 5,724 1,817
Formalizaltsag ,340 ,078 19,229 1,405
Uzleti kockazat érzékelése ,334 ,107 9,741 1,397
Step 13

Formalis képzettség ,197 ,113 3,019 1,217
Constant -1,957 ,674 8,434 ,141

10 %-os szinten szignifikans; 5 %-os szinten szignifikans; =1 %-os szinten szignifikans

A statisztikai szamitasok elvégzése, és a kapott adatok kielemzése utan elegendd
informacio all rendelkezésre, hogy a kis- ¢és kozepes vallalatok piacorientacioja ¢és

teljesitménye kozotti kapcsolatot kiértékeljem, és a hipotéziseket megvizsgéljam.
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6.5 Az empirikus kutatds eredményei — a hipotézisek vizsgalata

Az irodalom azt allitja, hogy a piacorientacié nincs Osszefliggésben a vallalati mérettel,
ugyanolyan létjogosultsaga lehet a kisebb, mint a nagyobb szervezeteknél. S6t, méretiikbol
fakaddan potencidlis eldnyokkel rendelkeznek a kisebbek, mivel kozelebb vannak a
fogyasztokhoz, konnyebben oszthatjdk meg az informacidkat a szervezeten beliil.
Ugyanakkor az irodalombdl az is kideriil, hogy a marketingkoncepciét — a piacorientacid
bazisat — nem alkalmazzak a kis- és kozepes vallalatok jelentds részénél. Ezt sajat
empirikus kutatdsom eredményei is alatdmasztjak, mivel a minta kozel 40 %-aban csekély

mértékben nyilvanultak meg a piacorientalt kultiura egyes jegyei.

A vizsgalat eredményeként harom klasztert azonositottam, amelyeknél a piacorientacio
eltérd szinten valosul meg. A piacorientalt kulturaval jellemezheto klaszter elonyei foként
a vevOkkel fenntartott szoros kapcsolatban, a versenytarsakkal szemben kialakitott
pozicidkban jelentkeznek. A koordinaciot leird véltozokban azonban itt sincsenek tul
magas ¢értékek. A mérsékelten piacorientdlt csoport a fogyasztok magas foku
figyelembevétele mellett a versenytarsaknak kevesebb figyelmet szan, és a koordinacios
tevékenység teljes hidnyaval jellemezhet6. A harmadik klaszter nem alkalmazza a
marketingkoncepciot, mivel mind a fogyasztok, mind a versenytdrsak, mind a tudés

vallalaton beliili megosztasaval szemben semmilyen elkotelezettséget sem mutatnak.

A klaszterek demografidja némi adalékot szolgéltat az egyes csoportok jellemzéséhez. A
vallalatok méret szerinti megoszlasat illetéen kiemelheté, hogy a legmagasabb
piacorientacioval rendelkez0 klaszterben a legmagasabb a kdzepes vallalatok, és legkisebb
a mikro véllalatok ardnya, mig a piacorientdcid hidnyaval jellemzett klaszterben ez az
arany forditott. Azaz a vallalat méretével feltehetéleg a marketingkoncepcid is
elfogadottabba valik. Ezt a megallapitast alatamasztja Parrott et al. (2010) eredménye is, de
van ellenpélda Gellynck et al. (2012) kutatasaban nem jelentkezett ez az 0sszefiiggés. A
masik valtozo, amely szignifikans kapcsolatban van a klaszterek szerinti csoportositassal, a
régid szerinti megoszlas. A fejlettebb térségekbdl keriiltek ki az érettebb piacorientacids
tevékenységet folytatok, mig Kozép-Magyarorszagon ¢és az alfoldi térségekben
tevékenykednek a piacorientaciot nem alkalmazok. A tulajdont €s az iparagat tekintve nem

fedezhetdk fel meghatarozo kiilonbségek a klaszterek kozott.
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A vizsgalat egyik fontos kovetkeztetése az irodalom 4allitdsaival is 0sszhangban, hogy a
fogyasztdorientdcio az, amely leginkabb jelen van a kisvallalatok iizleti életében, mig a

koordinaciés komponens szinte elhanyagolhato.

A fogyasztéorientaciot illetden teljes mértékben igazolddott az eldzetes elvaras, hiszen a
vevOi igényekhez vald gyors alkalmazkodas jellemzi a vizsgalt vallalati kort, amely a
kisvallalatok meghataroz6 karaktere. A Narver—Slater (1990) altal kozponti feladatként
definialt értéklétrehozasi képességiik viszont alacsony, ettdl csak a magasan piacorientélt
klaszter tér el szignifikdnsan. Az értéklétrehozési folyamat alapja a vevdi sziikségletekhez,
versenytarsakhoz kapcsolodo informéciok megszerzése €s aramoltatdsa. Ebben segitséget
nyujtanak a korszerli informacio-technolédgiai eszk6zok, melyeknek hasznalataban eltérd
szintet mutatnak a klaszterek. Ugyanakkor az is kideriilt, Magyar (2009) eredményeihez
hasonloan, hogy a KKV-k inkdbb csak befogad6i a vevdi informécioknak, az aktiv
informaciokeresés nem jellemzd rajuk. Keh et al. (2007) szerint is csak a magas szinten
vallalkozdo KKV-k esetén lehet szamitani arra, hogy aktivan beszerzik, és fel is hasznaljak

az informaciodkat.

A kiilonféle statisztikai vizsgalatok (korrelacid, regresszid szamitas) azt is visszaigazoltak,
hogy azok a vallalatok, melyeknél fejlesztik az olyan strukturdlis karaktereket, mint a
decentralizacid, formalizaltsag és ellendrzés, azok jobban tudnak biztositani kiemelkedd
érteket a vevOk szamdara. A decentralizacios torekvések eldsegitik, hogy a szervezet
minden szintjén all6 menedzser hozzdjarulhasson az értékteremtéshez. Lafferty ¢s Hult
(2001) megkozelitése is azt sugallja, hogy a szervezetben barki létrehozhat értéket. Ez
Osszefliggésben 4all a piaci informdciok megosztasat segitd informacid-technoldgiai
eszkozokkel, amely eszkozok jelentdsen segitik az adminisztrativ rutinok formalizaltsagat

is, egyfajta kontrollt biztositva az iizlet vitelében.

A vizsgalat egyik fontos konzekvencidja, hogy a kisvallalatok fogyasztoorientalt
atmoszféraja els6sorban a vezetd/tulajdonos menedzsment-stilusdnak az eredményeként
alakul ki. Az a vezetd, aki megfelel6 kompetencidkkal rendelkezik, és a tapasztalatokra
¢épitd, intuitiv vezetés mellett netdn még formalis tizleti ismereteknek is birtokaban van, az
jobban viszonyul a marketing folyamatok egyes részeihez. Példaul igyekszik szoros
kapcsolatot kiépiteni a legfontosabb fogyasztokkal, és invesztal is ezekbe a kapcsolatokba.
Ezek a kovetkeztetések megjelennek tobbek kozott Coviello et al. (2000), Carson et al.
(1995), vagy Hogarth-Scott et al. (1996) tanulményaiban is. S0t Megicks és Warnaby
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(2008) azt a véleményét fogalmazza meg, hogy a vasarloi elégedettség fokusz az, amely

jelentds hatast gyakorol a teljesitményre, mig a versenytars fokusznak nincs befolyasa.

A versenytars-orientacié a fogyasztoorientaciohoz hasonldéan az informacidk folyamatos
aramlésat  feltételezi, amely hozzasegiti a vallalatot olyan versenyeldnyodk
beazonositasahoz, melyek mentén pozicionalhatja magat a versenytarsakkal szemben.
Ebben a tényezdében jelentds kiillonbségek fedezhetdk fel a klaszterek kozott, de kiillondsen
a magasan ¢s mérsékelten piacorientalt vallalatok aktivak e téren. A versenyeldnydk a
legkiilonfélébb  marketing  eréforrasokbdl — szarmaznak.  Kozottik — szerepelnek
megfoghatatlan eszk6zok, mint a fejlett technologia birtoklasa, human képességek, mint a
kivald vezetés, vagy a lojalis alkalmazottak, illetve olyan képességek, mint a rugalmas
alkalmazkodas. Erdekes, hogy a versenyeldnyok — az eddigi kutatisok tapasztalataival
ellentétben — a vizsgdlt minta esetében kevésbé ,termékfiiggéek™, inkabb egyéb
csatorndkon adodnak a termékhez. Ez ellentmond Kiss (1996), Polereczki (2006), valamint
Gellynck et al. (2012) eredményeinek, de mint latni fogjuk, klaszterenként tapasztalhatok
kiilonbségek.

A versenytars-orientacié vizsgalata soran két olyan tényezOcsoport alakult ki, amely
visszatérOen kapcsolatot mutatott a piacorientdcid ezen komponensével. Az egyik az
alacsony koltség stratégia, amelynek kérdése a kutatds soran tobbszor is felmeriilt. Egyik
legmeglepdbb eredménye a vizsgalatnak, hogy pont a magasabb szinten piacorientélt
vallalatok azok, amelyek mikddésében jelentds szerepet tolt be ez a takarékos stratégia.
Amikor a kisvallalatok kedvezétlennek itélik a piaci kornyezetet, a koltségeket
megszoritva az arcsokkentés modszeréhez folyamodnak. A tapasztalatok azonban azt
mutatjak, hogy az ilyen irdnyba torténd elmozdulds csak rovidtdvon generalhat
eredményeket, és nem garantdlja a hosszi tava életképességet. Kétségtelen, hogy a
koltségek megszoritasara tett erdfeszitések ¢€s a teljesitmény kozott latvanyosabb a
kapcsolat, mégis a kisvallalatok sziikds erdforrasai nem teszik lehetdvé, hogy tartdésan

kiaknazzak az ebbdl szdrmazo6 elényodket.

A masik tényezdcsoport mellyel a versenytars-orientacio Osszefiiggést jelzett, a vallalati
strukturalis tényezok csoportja. Ugy tiinik, hogy a formalizaltsag szintjének az emelése (az
lizleti terv, stratégia, szervezeti folyamatok atgondolt, irdsos formaban valo
dokumentéléasa), illetve az ellendrzési rendszerek funkcionéldsa olyan tudatossagot visz az

tizleti tevékenységbe, amely a piacorientalt kultira megvaldsulasat segiti.
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A piacorientacié harmadik komponensének, a koordinacionak az elvi alapja, hogy egy
szervezetben barki l1étrehozhat potencidlisan értéket, s az eréforrdsoknak ez az integralt
koordinacidja szorosan kapcsolodik mind a fogyaszto-, mind a versenytars-orientacidhoz.
Mindazonaltal a kis-, és kozépvallalati kornyezetben nem értelmezhetd a funkciok kdzotti
koordinacid, egyszeriibb szervezeti struktarajuknal fogva. Igy esetilkben azt lehet
vizsgalni, hogy vezetdk/tulajdonosok mennyire elkotelezettek a kollektiv dontéshozatallal

szemben, illetve milyen mértékben osztjdk meg az informaciokat a véllalaton beliil.

A koordinécios komponenst illetden meglehetdsen egységes képet mutatnak a minta
vallalatai, ugyanis donté hanyaduknal az egyszemélyi, vagy tulajdonosi dontéshozatal
jellemz6. Tehat a vallalatok vezetdi a fontos dontések meghozatala soran nem kérik ki sem
az érintettek, sem az alkalmazottak véleményét, a cégen kiviili konzultaciok pedig végképp
nem jellemzdéek. Ez az eredmény Osszhangban van Werhees és Meulenberg (2004),
Blankson et al. (2006), valamint Gellynck et al. (2012) Aallitasaival. Azonban ahogy
novekszik a vallalkozas, egyre nehezebb a hatalmat és a befolyast egy kézben tartani. A
vallalat vezet6jének egy i1d6 utan le kell mondania a hatalma egy részérdl ha azt akarja,
hogy a véllalata sikeresen néjon ¢€s fejloddjon. Ezt az elgondolast alatdmasztja, hogy foként
a piacorientalt klaszter vallalataindl miikodik legaldbb idénként az informacio-, és
tudasmegosztas gyakorlata. Ebben valosziniileg szerepet jatszik, hogy ebben a klaszterben
az atlagosnal magasabb a kdzepes ¢€s kisvallalatok ardnya. A belsé kornyezeti tényezOk
koziil értheté moédon a decentralizacidra €és a rutinok formalizéltsagéara valo torekvések,
illetve a vezetd magasabb szintli formalis képzettsége tdmogatja még a tuddsmegosztas
gyakorlatinak a szélesebb korii elterjesztését. A formalis képzettség valdszinilileg a
megszerzett piaci intelligencia interpretalasaban is segiti a vallalatok vezetdit, amely sokuk
szamara komoly kihivast jelent Fuelhart és Glasmeier (2003) szerint. A kiilsé kornyezeti
elemek koziil pedig a magasabb lizleti kockazat érzékelése Osztonzi az informacidok

szétterjesztésének a gyakorlatat, amely valdsziniileg a kockazat megosztasat célozza.

Megismerve, hogy a minta kis- és kozépvallalataindl milyen piacorientacidos kultara

érvényesiil, megvizsgalhatjuk a kutatas alapmodellje alapjan felallitott hipotéziseket.
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1) A belso kornyezetbdl szarmazo hatasok

A belsé kornyezetbdl szarmazo hatdsokra vonatkozdan az elsé hipotézis a kovetkezd volt:

HI: A formalizaltsag, a decentralizacio és a kontroll rendszer fejlodése pozitiv

osszefliggésben van a piacorientdcio mértékeével.
A H1 hipotézist elfogadom.

A mintdban a centralizdltsdg magas szintje mellett a formalizaltsdg és az ellendrzés
alacsony szinten valdésul meg. Ugyanakkor szignifikans kiillonbség van ezekben a
strukturalis valtozokban az eltérd piacorientaltsaggal rendelkezd klaszterek kozott.
Kijelenthetd, hogy a moderdld tényezdk koziil a szervezeti struktira jellemzéi azok,
amelyek a legerdteljesebb befolyast gyakoroljak a piacorientdci6 mindharom
komponensére melyet a fentebb leirtak is alatamasztanak. Mindez azt sugallja, hogy
barmilyen eldrelépés ezekben a strukturalis valtozokban eldsegiti a fogyasztoi
szolgéltatasok és értékek magas szintjének a biztositasat, noveli az informéciogylijtés és
szétterjesztés hatékonysagat, valamint a szervezet valaszképességét. Azt azonban meg kell
jegyezni, hogy az eredményvaltozok koziil csak a jovedelmezdséget kozvetetten
befolydsolé marketing hatékonysagra mutathatd ki a hatdsa. Ezek az eredmények
ellentétesek Pelham (1996) szadmitasaival, aki nem mutatott ki szignifikdns kapcsolatot a
szervezeti tényezok valamint a piacorientacio és profit kozott. Meg kell jegyezni, hogy
vannak olyan szerzék is, mint példaul Coviello et al (2000), akik szerint helytelen azt
javasolni a kisebb cégeknek, hogy valjanak formalisabba, mivel az informalitas nem

feltétleniil gyengeség, hanem eldnye ezeknek a vallalatoknak.

2) Stratégia

A szervezet valaszképességét a vallalatok altal kovetett stratégia is nagymértékben

meghatarozza, igy feltételeztem, hogy:

H2: Az innovativ/rés/differencialo stratégia haszndlatanak az eldtérbe keriilése pozitiv

s rer

A H?2 hipotézist elfogadom.
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Azoknal a kisvallalatoknal, melyeknél a stratégiai hangsuly a termékdifferencialason van,
kiilondsen fontos megérteni a valtozd fogyasztoi sziikségletek és a termék sikere kozotti
kapcsolatot. Ezzel szemben a koltségek megszoritasara épitd stratégia kovetésénél a
figyelem befelé iranyul. Mint lattuk, a vallalatoknak tobb mint a fele allitotta azt, hogy ha
csak részben is, de stratégidja a koltséghatékonysagra €piil, mig az innovacioban kevésbé
aktivak. A megvalodsult innovéciok is leginkabb foltozgatd, 1épéstarto jellegliek, a meglévd
termékek tovabbfejlesztésében, technologia-mddositasban jelennek meg, a rendelkezésre
allo pénziigyi eréforrasok fiiggvényében. Ugyanakkor a magasan piacorientdlt klaszter
vallalatai kiemelkednek a termék innovacid tekintetében, ami noveli differencialasi
képességiiket. Ez kitlinik abbdl is, hogy a klaszter jelentds része rendelkezik sajat bevallasa
szerint egyedi, kiilonleges termékkel. Ez 6sszecseng mas kutatasok eredményeivel (példaul
Pelham, 1996; Kiss, 1996; Polereczki, 2011) Viszont a Narver és Slater (1990) altal
kimutatott szignifikdns kapcsolat a piacorientacid szintje és a valasztott stratégia kozott
nem igazolddott a kutatasomban. Mivel pont a magasan ¢és mérsékelten piacorientélt
klaszterek vallalatai nyilatkoztak gy, hogy az innovécio mellett, legalabb részben, de

takarékos koltségstratégiat kdvetnek, ez az dsszefiiggés nem allapithatdé meg.

Mindemellett ki kell emelni a kutatas egyik legmeglepdbb eredményét, nevezetesen azt,
hogy a minta 0Osszes vallalata megjelolte a fejlett technologia birtoklasat, mint
versenyelonyt. A fejlett technoldgia koltséghatékonysagot eredményezhet, megfeleld
sorozatnagysag mellett. Mivel azonban kis- és kozépvallalati korrél van sz6, amely szitk
vevOkorrel és korlatozott piaci részesedéssel rendelkezik, kétséges, hogy a korszerii
technologiabdl szarmazd elényoket ki tudjak-e aknazni. Ez a felvetés Magyar (2009)

kutatasi eredményei kozott is megjelenik.

3) Piaci kornyezet

A korlatozott eréforrasokkal rendelkezd kis- és kozépvallalatok kiilondsen sériilékenyek,
vagy rugalmassaguknal fogva kiemelkedden alkalmazkoddak lehetnek a valtozd piaci
kornyezetben. Az a kisvallalat vezetd, aki érzékeny a piaci kornyezet valtozasaira, sokkal

crer

hipotézisem a kdvetkezd volt:

H3: A piaci dinamizmus és a versenyintenzitas novekedésének az érzékelése pozitivan

befolyasolja a piacorientdcio mértékét a kisvallalatoknal.
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A H3 hipotézist elutasitom.

A vizsgalt vallalati korre elmondhatod, hogy turbulens iizleti kornyezetet érzékelve, intenziv
versenykornyezeti feltételek mellett, magas kockézatu iizleti tevékenységet folytatva is
bizakodoak a wvallalatok vezetdi/tulajdonosai vallalkozasuk jovdjét illetben. A piaci
kornyezet befolyasold hatdsdnak az értékelésében nem térnek el egymastol a klaszterek,
igy nem allithaté az, hogy hatdssal lenne a piacorientacié megvalositott mértékére. A
vallalatok jovojébe vetett optimizmust magyardzhatja, hogy a vezetdk/tulajdonosok sajat
megitélése szerint tisztadban vannak {izleti tevékenységiik kornyezetével, és egyiitt haladnak
a kornyezetiikkben végbemend valtozasokkal. Magatartasukat talan a ,.teljes informaltsag
(2006) 1s hasonld kovetkeztetésekre jutott vizsgélatai soran. Tulajdonképpen egyetlen
olyan piacorientacids tevékenység azonosithatd, amely a piaci kockazat észleléséhez
kotddik, ez az informacioszerzés (IKT eszkozok hasznalata) €s az informacié megosztasa
(informacid ¢€s tudas atadasa). A piaci kornyezet figyelmen kiviil hagyasa annal is inkabb
meglepd, mivel az {izleti teljesitmény értékelésének — mint latni fogjuk — egyik fontos
magyarazd valtozdjaként az {izleti kockazat nagysagat, illetve a célpiac bdviilési

tendenciait azonositottam.

Az irodalom eredményei elég valtozatos képet mutatnak a piaci kornyezet befolyasolo
hatasat illetden. Azonban Kirca et al. (2005) 0sszegzé tanulményéaban azt allitotta, hogy
nem vonhatd le az a kovetkeztetés, hogy ezek a tényezdk szignifikdns moderald hatassal
lennének a piacorientacio-teljesitmény kapcsolatra. Pelham ¢és Wilson (1996), valamint
késébb Pelham (1999, 2000) sem tudott szignifikdns hatdst kimutatni a piaci kornyezet
hatasait illetden. Ugyanakkor megjegyzik, hogy a kisvallalatok egyik meghatirozo
karaktere, a rugalmas alkalmazkodoképesség az, ami a kornyezet hatasat csokkentheti a
piacorientaciora ¢és a teljesitményre. Gellynck et al. (2012) szerint is a kis- ¢és
kozépvallalatok profitdlhatnak a piaci kihivasokbol, mivel a véltozasokra fiirgébben

reagalnak a nagyvallalatoknal.

4) Vallalkozéi karakterek

A kis- ¢és kozepes méretli vallalatok egyik jellemzdé tulajdonsédga, hogy
vezetdi/tulajdonosai nagy befolydssal birnak az egész vallalatra kiterjedd piacorientacio

elémozditasdban. A piacorientacioval szembeni elkdtelezettség tobb forrasbol is
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taplalkozhat. A vallalkozéasba valo belépésnek, vagy éppen létrehozasanak a motivacioi, a

vezetd céljai, formalis képzettsége, vagy éppen kompetencidi mind segithetik, vagy éppen

crer

H4a: Azoknal a kisvallalatoknal, amelyeknél a vallalkozas elinditasanak a motivacioja egy

Jjo tizleti lehetoség kihasznalasa volt, a piacorientdcio mértéke magasabb.
A H4a hipotézist elutasitom.

A motivaciokat illetden egyértelmiien megallapithato, hogy a minta véllalatainak a vezetoi
dominansan egy kinalkozd, jobb lehetdséget megragadva kezdtek véllalkozasukba, igy
egyaltalan nem jellemz6 példaul a kényszervallalkozas. Mivel a klaszterek kdzott nincs
szignifikans kiilonbség e tekintetben, igy kijelenthetd, hogy nincs 0Osszefliggés a

piacorientaci6 foka és a vezetd motivacioi kozott.

H4b: Azoknal a kisvallalatoknal, amelyeknél a vallalkozas célja a magasabb jovedelmi

szint (profit) elérése, a piacorientacio mértéeke magasabb.
A H4b hipotézist elutasitom.

Kutatasom egyik kiindul6 feltételezése volt, hogy a marketingkoncepcid adaptéalésa szoros
Osszefiiggésben van az iizleti célokkal, a nyereséges miikodés elérésével. Mindemellett az
is leszogezhetd, hogy az ok, amiért nem alkalmazzdk a koncepciot, szintén céljaikhoz
kapcsolodik. Tapasztalat, hogy sokszor a munkdval valo elégedettség, a nagyobb
fliggetlenség, vagy egy meglévd jovedelmi szint fenntartisa fontosabb egy vallalkozo
szdmara, igy nem ¢érez késztetést a nagyobb profitot eredményezd koncepcid
alkalmazasara. A minta vizsgalata nem igazolta ezt a hipotézisemet, hiszen a
piacorientaci6 megvalositott szintjétdl fliggetleniil a donté tobbség — a nagyobb
fiiggetlenség mellett — egy nagyobb jovedelem elérését is célként tlizte ki. Ez az eredmény
nem konzisztens példaul Peterson (1989) megéllapitasaval, aki tgy talalta, hogy szamos

kisvallalat miikodtetésének nem célja, hogy minél magasabb profitot érjen el.

H4c: Azoknal a kisvallalatoknal, amelyeknél a tulajdonos/vezeto formalis iizleti

képzettséggel rendelkezik, a piacorientacio mértéke magasabb.

A Hd4c hipoteézist elfogadom.
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A formalis képzettség viszont, mint a fentiekben is lathattuk, szamos ponton kapcsolodik a
piacorientacié egyes komponenseihez. A vezetd/tulajdonos gondolkoddsmodjat formalva
alapvetdéen meghatarozza a vevokkel vald kapcsolatot, a differencidlasi lehetdségeket, a
tudasmegosztas gyakorlatat kozvetlentil, és kozvetve a vallalati strukturalis valtozoékon
keresztiil. Hozzatéve, hogy a formalis képzettség egy szignifikdns klaszterképzd ismérv
volt, megéllapithat6 a kapcsolat a piacorientdcid megvaldsitott szintjével. Kutatasa soran
Peterson (1989) és Meziou (1991) is Osszefiiggést talalt a vezetd képzettsége, az elvégzett
marketing kurzusok szdma és a marketing koncepcié adaptalasa kozott, melyet igy a sajat

eredményeim is igazolnak.

H4d: Minél t6bb vallalkozoi kompetenciaval rendelkezik a tulajdonos/vezeto, a

piacorientdcio mértéke annal magasabb.
A H4d hipotézist elfogadom.

A piaci kornyezet hatdsainak vizsgalata kapcsan szoba keriilt, hogy a kisvallalatok vezetdi
a ,.teljes informaltsag illuzidja” altal vezetve hozzak meg piaci dontéseiket, azaz tgy érzik,
hogy teljes mértékben tajékozottak a kdrnyezet valtozasait illetden. Ennek a magatartasnak
tobbféle magyarazata is lehet, de az egyik mindenképpen abban a vallalkozoi karakterben
lehet, amely a kompetencidkat mérte. Ez a valtozo a vezetdk/tulajdonosok dnmegitélését
mutatja a kiilonb6z6 vallalkozo1 képességeket illetden. A mutatd majdnem maximalis
atlagos értéke azt jelzi, hogy a vallalkozdsok vezetdi teljes mértékben kompetensnek érzik
magukat a vallalkozds minden teriiletén, a sikeres mitkddtetésen, iranyitason, pénziigyi
menedzselésen, kockazat kezelésén keresztlil az human eréforras menedzseléséig minden
funkcioban. Itt érdemes visszautalnunk a versenytars-orientaciés komponensnél
leggyakrabban emlitett versenyelényokre, melyek kozott olyan humdan képességek
szerepeltek, mint a kivald menedzsment, ¢és ezzel Osszefiiggésben a lojalis alkalmazottak.
Mindenképp kijelenthetd, hogy egyfajta magabiztossdg jellemzi a vizsgalt kis- és
kozépvallalati kor vezetdit, ami teljes mértékben egybevag az irodalom, tobbek kozott
Carson et al. (1985) megallapitasaival. Mivel a kompetenciara vonatkoz6 valtozoban
szignifikdnsan magasabb értékeket mutattak a magasan, illetve mérsékelten piacorientalt

klaszter, ezért a feltételezésem igaznak bizonyult.
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Kutatisom alapkérdésének mdsodik része arra vonatkozott, hogy a piacorientdcio

megvalositott mértéke és a teljesitmény kozott felfedezheto-e valamilyen dsszefiiggés.

A teljesitményt tobb valtozon keresztiil kozelitettem meg. Egyrészt olyan iizleti pozicids
valtozokat vizsgaltam, mint a marketing tevékenység hatékonysaga, és a piaci
novekedés/részesedés valtozasa, amelyek kozvetve tadmogathatjdk a jovedelmezdséget
(hatékonysagi mérészamok). Masrészt a profitabilitds mérésére objektiv mutatészdmokat
alkalmaztam (eredményességi mérészamok), valamint figyelembe vettem a teljesitménnyel
valoé szubjektiv elégedettséget is. A hipotéziseimet ebben a négyes megkozelitésben

fogalmaztam meg, és az eredményeket is ennek megfeleléen mutatom be.

5) Marketing hatékonysag

A teljesitményt kozvetetten befolyasold tényezdk csoportjadhoz tartozik a marketing
hatékonysdg, melynek alapja, hogy a rugalmasabb koérnyezeti alkalmazkodas
eredményeként a piacorientalt vallalat jobb marketing hatékonysaggal fog rendelkezni
(termék-, piacfejlesztés sikere altal), amely ndveli a bevételt, s a nyereségességet. Ezért

feltételeztem, hogy:

H5: A piacorientacio magas mértéke pozitiv Osszefiiggésben van a marketing

hatékonysaggal.
A HS hipotézist elfogadom.

Pelham és Wilson (1995) szerint a piacorientacio szignifikdnsan €s pozitivan tdmogatja a
marketing hatékonysdgot, melyet sajat kutatdsom is aldtdmaszt. A termék-, &s
piacfejlesztési tevékenység jelentds kiilonbségeket mutat az egyes klaszterek kozott. A
piacorientaciot magas szinten alkalmazo klaszter a mintaatlagot messze meghaladdan aktiv
ebben a tevékenységben. Igaz, hogy a kevésbé kockazatos piacbdvitési, piacfejlesztési
stratégiat alkalmazta a leggyakrabban, de megemlitette a joval kockazatosabb
diverzifikéaciot is. A marketing hatékonysag két moderald tényezdvel jelzett Osszefiiggést, a
decentralizacioval, és a kompetencidkkal. Mindkét valtozo jelenléte indokolhatd, hiszen
egyrészt a decentralizaci6 hozzasegiti az alkalmazottakat ahhoz, hogy a piaci
informéciokhoz hozzajutva, azokat felhasznalva, hatékonyabb munkét végezzenek. Ezt

alatdmasztjak tobbek kozott Jaworski és Kohli, 1993; Martin et al., 2009 megallapitésai is.
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Masrészt pedig a megfelelé kompetenciak a termék és piacfejlesztéssel jaré kockazatok

mérlegelésében segithetnek.

A kisvallalatok marketing tevékenységgel szembeni negativ attitidjére vilagit ra egy
¢érdekes ellentmondas. A vallalatok dontd hanyada értékelte ugy, hogy jo piaci munkat
végez a kockazatok elkeriilése érdekében, ugyanakkor csupan elenyész6 hanyaduk
(dontden a piacorientalt vallalatok) érezte ugy, hogy az alkalmazott marketing innovaciok
hozzajarultak volna az értékesités novekedéséhez. Ez ramutat arra a gyakran hangoztatott
tényre, hogy a nem szakszerlien végrehajtott marketing tevékenység eredménytelensége
sokszor negativ megitélést sziil, s felesleges befektetésnek értékelik az erre forditott
eréforrasokat. Carson et al. (1985) is hasonld kovetkeztetésekre jutott. A marketing
hattértamogatast kap. Egyrészt kapcsolodik a  fogyasztdorientiacid folyamatos
informacidaramlast eldsegitd informacid-technoldgiai eszkdzeihez, masrészt szervezeti
strukturalis tényez6khoz, melyek a tervezettséget és az ellendrzést biztositjak, harmadrészt
a vallalkoz6i kompetencidkhoz, amelyek nyilvanvald elofeltételei a megfeleld piaci

munkanak.

6) Piaci novekedés/részesedés

A teljesitményt kozvetetten  befolyasold  tovabbi  tényezdcsoport a  piaci
novekedés/részesedés valtozasa, melyet az alkalmazott modell alapjan a nettd arbevétel
valtozasaval (2004-2007 kozotti idoszakra vetitve), valamint a vevok szamanak és a
foglalkoztatott létszamnak az emelkedésével kozelitettem meg. Hipotézisemben

feltételeztem, hogy:

H6: A piacorientacio magas mértéke pozitiv  osszefiiggésben van a piaci

novekedés/részesedéssel.
A H6 hipotézist csak részlegesen fogadom el.

A harom ismérvben minimalis novekedés tapasztalhatd. Mig azonban a nett6 arbevétel és a
foglalkoztatott 1étszam valtozasa nem bizonyult szignifikdns klaszterképzd ismérvnek, €s
egyetlen tényezdcsoporttal sem mutatott értékelhetd kapcsolatot, addig a vevOk szdmanak
novekedése eltéréseket jelzett. A mintabol kiemelkedik a magasan piacorientalt klaszter,

amelynek legdinamikusabban nétt a célpiaca. E teljesitményvaltozé kapcsolata kiillondsen
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erds a fogyasztoorientacid értéklétrehozasi komponensével, amely arra utal, hogy
amennyiben a piacorientalt vallalat jobban megérti a vevok sziikségleteit, nagyobb értéket

tud teremteni szamukra, melyet a vevok el is ismernek a vasarlasaikkal.

7) Profitabilitas

Ugyanakkor a piacorientacié kozvetleniil is képes befolyasolni a jovedelmezdséget. Mivel
a kisvallalatok a szisztematikus dontéshozatal, a stratégiai gondolkodds és a hosszu tavi
orientacidé hianyaval jellemezhetOk, a piacorientdcio lesz az, amely a véllalat egészére
kiterjedd keretet biztosit a célok, a dontések és a tevékenységek szdmara. Ez a keret
elengedhetetlen a teljesitmény érdekében, mivel a legtdbb kis cég szlikos erdforrasokkal
rendelkezik ahhoz, hogy képes legyen kiaknazni az tizleti siker mas forrasait (Pelham—

Wilson, 1995). Ez alapjan feltételezhetd, hogy:
H7: A piacorientdcio magas mértéke pozitivan befolydsolja a jovedelmezoség novekedését.
A H7 hipotézist elutasitom.

A profitabilitast két mutatd mérte: a befektetett eszkdzok megtériilésének valtozasa a
brutté eredményhez viszonyitva (ROA), valamint az adofizetés el6tti eredmény valtozasa
2004-2006 kozotti idoszakra vetitve. Mindkét mutatd pozitiv iranyban valtozott, tehat egy
fejlodo vallalati korrel allunk szemben. Ami viszont a kutatds szempontjabol kiemelendo,
hogy bar a magasan piacorientalt klaszter eredményei némileg meghaladjak a masik két
klaszter eredményeit, ennek ellenére nincs szignifikdns eltérés e tekintetben az egyes
csoportok kozott. Az objektiv mutatdk egyetlen tényezdcsoport valtozdjaval sem mutattak
korrelacids kapcsolatot, és egyetlen olyan regressziés modell sem jott létre, amely
megfelelden magyardzta volna e valtozok ingadozasait. Ez azt jelenti, hogy sem a
piacorientacié szintje, sem a modellbe bevont moderald tényezdk, mint a szervezeti
struktara, stratégia, piaci kornyezet, vallalkozéi kompetencidk, nem voltak hatassal az
objektiv jovedelmezdségi mutatdkra. Ez az eredményem teljesen ellentmond a nemzetkozi
kutatasok eredményeinek, hiszen sok mas szerzé mellett Pelham és Wilson (1995, 1996),
Kara et al. (2005), Megicks és Warnaby (2008), ¢és Li et al. (2008) is azt allitjak, hogy a

piacorientacid hatassal van a teljesitmény gazdasagi mutatoira.
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8) Szubjektiv elégedettség

A kisvallalatok vezetdi gazdasdgi ¢és nem gazdasdgi mutatokat is hasznalnak a
tevékenységiik sikerességének a mérésére, €s gyakran a szubjektiv kritériumok
fontosabbak szamukra. Olyan tényezok, mint a rugalmas életstilus, kozvetlen kapcsolat a
kornyezettel, az iizlet ellenérzése, stb. sokszor az elégedettség olyan szintjét jelzik,
amelyek eltérnek az iizleti teljesitmény gazdasadgi mutatok altal jelzett szintjeitél. Ebbdl
kovetkezden nem biztos, hogy a magasabb gazdasagi teljesitmény érdekében nagyobb
elkotelezettséget mutatnak a piacorientdcié koncepcidjanak a megvalositasa irant. Ezért

hipotézisem a kovetkezd volt:

HS: A teljesitmény szubjektiv értékelése és a piacorientacio mértéke kozott nincs

osszefiigges.
A H8 hipotézist elutasitom.

Az lzleti teljesitménnyel vald szubjektiv elégedettség magas értéket mutatott, és ami
Iényeges, klaszterképzo6 ismérvnek bizonyult, azaz a piacorientalt vallalatok elégedettebbek
voltak. Blankson et al. (2006) kutatdsa is hasonld eredménnyel zéarult. Az elemzések
szerint a piacorientdcid komponensei koziil a versenytdrs-orientdcidval mutathatd ki
osszefiiggés. Ugy tiinik, ha a véllalat valamilyen versenyelény mentén differencialni képes
magat a versenytarsakkal szemben, ezt a vezetd egyfajta lizleti sikernek konyveli el. Ha
pedig ez az elény valamilyen egyedi, kiilonleges értékkel bird termékben/szolgéltatasban
Olt testet, ez tovabb ndveli a sikerélményt. Kovetkezd kapcsoloddsi pont a
vezetd/tulajdonos formalis iizleti képzettsége, amely mint mar szé volt rola, egyfajta
tudatossagot €s ellendrizhetdséget visz az iizlet vitelébe, amely kozvetetten, de emelheti az
elégedettség szintjét. Tovabbi eredménye a vizsgdlatoknak, hogy a véllalkozo6i célok kozott
megjeldlt magasabb jovedelem és fiiggetlenség is fontos eleme a teljesitmény szubjektiv
megitélésének, méghozza forditott eldjellel. Azaz a magasabb jovedelem célként vald
megjelolésével parhuzamosan csokken a szubjektiv mutatdo értéke, ami logikusnak
mondhato. Erthetd modon a piaci kockéazat érzékelése szintén csokkenti az elégedettséget,
mig a célpiac emelkedd ndvekedési tendencidi pozitiv iranyban befolyéasoljak a mutatot.
Tehat a vizsgalatok azt mutatjdk, hogy sok mas egyéb tényez6 mellett a
marketingkoncepcid megvalositasanak a foka is hat a teljesitmény szubjektiv megitélésére,

tehat nem fliggetlen téle. Gonzalez-Benito és Gonzalez-Benito (2005) a piacorientaciods
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irodalmat atfogd elemzésében, valamint Kirca et al. (2005) tanulmanyaban is gy talélta,
hogy a szubjektiv mérdszdmok esetén a piacorientacid €s a teljesitmény kozotti kapcsolat
erdsebb €s pozitivabb. Van azonban ellenpélda is, igy Morgan et al. (2009b) kutatdsa nem

igazolta ezt az 0sszefliggést.

Természetesen mindezek mellett nem szabad figyelmen kiviil hagyni az un. ,halo”, azaz
holdudvar-hatast, amelyre Gonzalez-Benito ¢s Gonzalez-Benito (2005) is ramutatott. A
,halo-hatds” eredményeként a vélaszadok a valdsagosndl pozitivabb képet mutatnak
magukrol és vallalatuk teljesitményérdl, egyfajta megfelelési-kényszernek engedve.
Azonban ezt szem el6tt tartva is a szubjektiv mutatd hasznos informaciét nyujt, és jelzés

értékkel bir.
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7. Osszegzd értékelés, tézisek megfogalmazdsa

7.1 Az ertekezeés tezisei

Ertekezésem kozponti kérdésének elméleti megalapozasaként az erdforras-alapt elméletet
tekintettem at, mely arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy egyes vallalatok hogyan képesek
folyamatosan talteljesiteni masokat. Az elmélet képviseldi az ipari szervezeti elmélettel
szemben azt allitottdk, hogy a vallalatok jovedelmezdsége nem csak a kiilsé kornyezet altal
determinalt, sokkal inkadbb a belsd vallalati er6forrasok heterogenitdsara és egyedi

felhasznalasi moédjara vezethetd vissza.

A vallalatok eréforras-alapu nézete jelentés hozzajarulast nyujtott ahhoz, hogy
megmagyardzza a véllalatok teljesitményei kozotti killonbségeket. gy a koncepcidt a
marketing tudomany képviseldi is alkalmaztdk annak érdekében, hogy elemezzék a

marketing teljesitményre valo befolyasat, és a tartds versenyeldny elérésének a modjat.

Az erb6forras-alapu nézet és a marketing integraldséra iranyulo erdfeszitések két, egymassal
Osszekapcsolodo kérdésre fokuszaltak: (1) honnan szarmaznak a lehetdségek, és (2)
honnan szarmaznak az erdforrasok. A piaci lehetéségek alapvetden 10 termékek, vagy
szolgaltatasok formajaban nyilvanulnak meg. A marketing kozismert szdndéka és szerepe
arra Osszpontosul, hogy a jelenlegi, és a jovObeni potencialis ,,vildgokat” eltérdéen
érzékelje, ¢s igy a fogyasztdi igényeket azonosithatja, kidolgozhatja és atalakithatja termék
specifikaciokka, gyakran még miel6tt a fogyasztok maguk is tudataban lennének ezeknek
az igényeknek. Mindazonaltal az erdforras-alapti elmélet alapvetd jellemzdje, hogy a
szervezet jelenlegi eszkdz-képesség portfolidja korlatozza a termékek, vagy megoldasok
valasztékat, vagy a piacokat, amelyekre be tud Iépni (Penrose, 1959), és a realizalhat6

profit szintjét. (Srivastava et al., 2001)

Az er6forras-alapu elmélet tamogatoit gyakran éri az a kritika, hogy utdlag azonositjak az
értékes erdforrasokat (Priem-Butler, 2001a), igy ez a kihivas azt az igényt fogalmazta meg,
megforditva a sorrendet a potencialis vasarloi érték konfigurdciotol haladjon a kivant

erdforras sziikséglet fele.
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De mit is tekinthetiink marketing er6forrasnak? A marketing eréforrasok, és ezen beliil a
piacorientacid, mint eréforras meghatarozasara iranyuld vitabol szamos fontos eredmény
szliletett. A marketing er6forrasok definidldséara is tobb kisérlet tortént, de leggyakrabban
eszk6zok és képességek/kompetencidk olyan kombinacidjaként hatdrozzak meg, amelyeket
a tartds versenyeldny elérése érdekében vonultatnak fel a vallalatok, ¢s rendelkeznek az
izolaciés mechanizmusok valamelyikével. Kiilondsen a megfoghatatlan eszk6zok ¢és a
marketing képességek integrald szerepét emelik ki, mint olyan eréforrasokat, amelyek

leginkédbb alkalmasak versenyeldny létrehozéasara, és nehezen masolhatoak.

A vitdk kdzéppontjaban a marketing és az eréforras-alapu elmélet kapcsolodasanak egyik
sarkalatos kérdése all, melyet disszertdciomban is kiemelt kérdésként elemeztem: a
piacorientacio tekintheté-e erdforrasnak, ¢€s mint ilyen Iétrehozhat-e versenyeldnyt.
Kutatasok azt allitjak, hogy a piacorientacio a versenyeldny forrasat jelenti, de még mindig
nem vilagos, hogy miként szolgéalja ez az erdforrds a versenyelOny megszerzését, allitja
Morgan, Vorhies és Mason (2009b). A probléma kiindulépontja az az eréforras-alapu
elmélettel szemben is fennallo birdlat, hogy amig nem létezik az eréforras fogalmanak egy
tiszta, atfogd definicidja, addig nem alkalmas annak megmagyardzésara, hogy hogyan
hasznalhatok fel az eréforrasok a fogyasztoi érték, s igy a versenyelony létrehozésara.
(Priem—Butler, 2001a) Ez a kritika a piacorientacid, mint eréforras értelmezése esetén is
fennall. Utalnak 0Ogy r4, mint (szellemi) piac-alapu eszkozre (Morgan et al., 2009b;
Srivastava et al., 2001), mint megkiilonboztetd képességre (Day, 1994), mint magasabb-
rendii kompetencidara (Hunt-Lambe, 2000), szervezeti kulturara (Hooley et al., 2002 in
Beréacs et al., 2003), mig masok a marketing-tamogato eroforrasok kozé soroljak (Hooley
et al., 2005), illetve ezek valamilyen kombinaciojaként definialjdk. Mint lathato, a
konszenzus még messze nem alakult ki e téren, abban azonban mindenki egyetért, hogy a
piacorientacié az izolacidés mechanizmusok és az eréforrds kritériumai koziil szamos
tulajdonsaggal rendelkezik. Azaz az orientacio kiépitése idot vesz igénybe (utvonalfiiggo),
struktardjaban tarsadalmilag komplex, tacit készségekre és gyakorlatra épitkezik, illetve

ritka, masolhatatlan és tartds, igy egyértelmiien eréforrasnak tekinthetd.

Szekunder kutatdsaimat Osszegezve ¢és é€rtékelve a piacorientacid kulturaként, illetve
kulturalis er6forrasként valo értelmezését tdmogatom. A piacorientdcid, mint szervezeti
kultara altal kozvetitett értékek és normak olyan konzisztens magatartast eredményeznek,

amely magatartas kovetkezményeként a vallalat képes arra, hogy kiemelkedd értéket

172



Az értekezés tézisei

hozzon Iétre a fogyasztok szamara, s ezaltal kiemelked6 teljesitményt €rjen el. Egyetértek
azokkal az allaspontokkal, amelyek szerint a piacorientacié kulturdlis és magatartasi
perspektivaja kozott kolesonds, egymast timogatd kapcesolat all fenn, nem kiilonithetdk el
egymastol, és prioritdsok sem allapithatok meg (Becker—-Homburg, 1999; Gonzalez-

Benito—Gonzalez-Benito, 2005).

Az erdforras-alapt elmélet és annak dinamikus kiterjesztése a vallalat ,,know-what”
eroforrasa, és az azt kiegészitd ,.know-how” felvonultatott képességek €s eszkdzok kozotti
interakciora helyezi a hangsulyt. Ez azt jelenti, hogy a vallalat piacorienticidja valamint
marketing képességei €s eszkozei Osszekapcesolodhatnak, ezaltal képessé téve a vallalatot,
hogy a versenytarsakndl jobban hangolja Ossze az eréforrasok fejlesztését a piaci
kornyezettel. Mivel a két tényezd kozotti kapcsolat okozati bizonytalansagot okoz, ezért

kiilondsen nehéz a masolhatosaga, ezaltal versenyeldnyt okoz.

Tézis 1: A piacorientdcio egy olyan mélyen bedgyazott kulturdlis erdforrdas, amely szoros
kolcsonhatasban dall mds piac-alapu eszkozokkel és marketing képességekkel,
alatamasztia a szervezeti folyamatokat a marketing fteriiletén tul is, és ennek
eredményeként mind kozvetleniil, mind kozvetetten képes versenyelony létrehozdsdra, s

igy kapcsolodik az dltalanos teljesitményhez.

Kutatdsom eredményei azt mutattadk, hogy Day (1994) nomenklatirajat kdvetve a
piacorientalt kis- ¢és kozépvallalatok fontos kiviilrél-befele iranyuld képességekkel
rendelkeznek, mint példaul a fogyasztoi igényekre vald gyors reagalas. Jelentds beliilrél-
kifele iranyulo képességek is megjelennek, mint a korszerli technolégiafejlesztés, és olyan
human eréforrasok, mint a vezetés kompetencidja, vagy kivalé menedzsment képességei,
tovabba az alkalmazottak lojalitasa. A magasabb mértékii piacorientdciot mutatd cégeknél
az athidalo képességek is jelen vannak, mint példdul a termékfejlesztés. A vizsgalatbol
kideriilt, hogy ezek koziil a kiviilrdl befelé iranyuld, és kiilonosen a fogyasztokhoz
kapcsolodo képességek kiemelkeddek a kisvallalatoknal, amely a piacorientacio elso

szamu hajtéerejének szamit.

A képességek mellett piac-alapu eszkozként beazonosithatdak példaul a tartds
fogyasztoi/beszallitoi kapcsolatok, az informacié-kommunikécids technologiakkal valo
rendelkezés. Vizsgalataim soran is beigazolodott, hogy ezek az eszkdzok és képességek

nem kiiloniilnek el élesen, egyfajta komplementaritas, szinergia érvényesiil kozottiik. Ezen
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beliil a kis- és kozépvallalatokra is megallapithato, hogy foként a megfoghatatlan elemek
lépnek fel versenyeldnyként, mint példaul a fogyasztokkal, beszallitokkal kialakitott
kapcsolatok. A széles értelemben vett megfoghatatlan eréforrasok pedig nehezebben

masolhatoak és egy értelmezhetdbb bazist nyljtanak a versenyelény fejlesztése szamara.

Tehat a kis- és kozépvallalatok beazonosithatéan rendelkeznek olyan marketing
eréforrasokkal, amelyek alapjai lehetnek a versenyeldnynek. Ugyanakkor hogyan

viszonyulnak a piacorientacidhoz, mint kulturalis eréforrashoz?

Tézis 2: A kis- és kozépvallalatok a piacorientdciot csak egy meghatarozott mértékig
adaptaljak. Leginkabb a piacorientdcio legfobb hajtéereje, a fogyasztoorientdacio valosul
meg, a versenytdrs-orientdcio kevésbé hangsulyos. Az informdcio felhaszndldsi
szokdsaikban opportunistaik. A korszerii informdcio-kommunikdcios technologiak
lehetové teszik az informdciok megszerzését, de azok interpretdcidja, és szétterjesztése
madr problémadkat okoz. A piacorienticio mértéke és a szervezeti strukturdlis tényezok
kozott osszefiiggés van. Az olyan vallalkozoi karakterek, mint a vezetd/tulajdonos
formalis képzettsége és kompetencidai befolydsoljak a megvaldsitott piacorientdciot. A

vallalati mérettel aranyosan né az adaptdcio mértéke.

Az irodalom szerint a piacorientaci6 a kisvallalatok szamara egy potencidlis versenyelOnyt
jelenthet nagyobb tarsaikkal szemben, mivel: (1) kdzelebb vannak a fogyasztokhoz, igy
képesek gyorsan €s rugalmasan reagalni a sziikségleteikre €s igényeikre, (2) gyorsan és
kevesebb modositassal képesek megosztani az informécidkat, mivel kisebb a szervezeti
biirokracia. (Tobbek kozott Blankson et al., 2006; Kara et al., 2005; Megicks—Warnaby,
2008.) Az elso feltételezés teljes mértékben igazolodott, hiszen a vevéi igényekhez valo
gyors alkalmazkodas képessége a vizsgalt kisvallalati kor erdsségeként azonosithato.
Ugyanakkor a Narver és Slater (1990) altal kozponti feladatként definialt értéklétrehozasi
képességet csak a piacorientdltabbnak mutatkozo kisvallalatok tudjak felmutatni. A
versenytars-orientacid kevésbé hangsulyos, ugyanakkor versenyelényeik — mint az el6z6
tézisnél is lattuk — a legkiilonfélébb, foleg megfoghatatlan erdforrasok felhasznéalasaval

jonnek létre (fejlett technoldgia, kivalé menedzsment, rugalmas alkalmazkodas).

Az értéklétrehozasi folyamat alapja a vevoi sziikségletekhez, versenytarsakhoz kapcsolodo
informdciok megszerzése ¢€s 4aramoltatidsa. Ebben segitséget nytjtanak a korszerii

informacio-technologiai eszkdzok, melyeket kisebb-nagyobb mértékben mar alkalmaznak
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a kisvallalatok, de az interaktivitds még nem jellemz6 ezek haszndlataban. Mindemellett az
informdciok felhasznalasdban opportunisték, a pillanatnyi helyzethez alkalmazkodo, révid
tava perspektiva jellemzd rdjuk. Ez szorosan kothetd a wvallalatok dontéshozatali
rendszeréhez, melyben a minta vallalatai meglehetdsen egységes képet mutatnak, azaz az
egyszemélyi, vagy tulajdonosi dontéshozatal jellemzd. EbboOl kovetkezéen a Kohli és
Jaworski (1990) altal meghatarozott informacio-elterjesztés gyakorlata sem érvényesiil,
csupan a piacorientdcio irant nagyobb elkotelezettséget mutatok esetén tapasztalhatd a
tudas megosztasara valo torekvés. Mivel a koordinacidés komponens elvi alapja, hogy egy
szervezetben barki létrehozhat értéket az informaciok és tudas birtokaban, igy a

kisvallalatok potencialis értéklétrehozasi lehetdségektol esnek el.

A kisebb vallalatok alapvetd sajatossdga, hogy szerényebb mértékben rendelkeznek
er6forrasokkal, szervezetiik kevésbé biirokratikus, és tervezésiik informalis. E specidlis
karakterek miatt — bar mérettdl fliggetleniil minden vallalatot befolyasol a kiils6 kornyezet
— a KKV-k jobban ki vannak téve a belsé kultira befolyasanak, a belsé vallalati
kornyezetnek. Ez azzal a kovetkezménnyel jar, hogy a piacorientdcid ezeknél a
vallalatoknal legaldbb részben determinalt a vallalat strukturdlis tényezdi, valamint a

vezeto hite, értékrendszere, és menedzsment-stilusa altal.

Kutatdsom alapjan kijelenthetd, hogy a piacorientacié mértéke €s a szervezeti strukturalis
jellemzok kozott Osszefiiggés van. A decentralizacids torekvések, a formalizaltsag
novelése, az ellenérzési rendszerek mitkddtetése olyan tudatossagot érvényesit az iizleti
tevékenységben, amely a piacorientalt kultira megvalosuldsat segiti eld. Barmilyen
eldrelépés ezekben a strukturdlis valtozokban eldsegiti a fogyasztodi szolgaltatdsok és
értékek magas szintjének a biztositidsat, noveli az informacidgylijtés és szétterjesztés

hatékonysagat, valamint a szervezet valaszképességét.

Ugyanakkor a kisvallalatok piacorientalt atmoszférajat a vezetd/tulajdonos menedzsment-
stilusa 1s befolyasolja. Eredményeim azt bizonyitjdk, hogy a megfeleld vallalkozoi
kompetencidkkal, és e mellett még formalis iizleti képzettséggel is rendelkezd vezetd
jobban viszonyul a piacorientacios tevékenység egyes folyamataihoz. Az ilyen vallalkozo
tullép a tapasztalatokra épitd, intuitiv vezetésen. A formalis lizleti tudas a gondolkodas
modjat  formalva  alapvetéen meghatdrozza a  vevOkkel valdé  kapcsolatot

(fogyasztoorientacid), a differencialasi lehetOségeket (versenytars-orientacid), és a
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tudasmegosztas gyakorlatat (koordinacid) kozvetleniil, és kozvetve a vallalati strukturalis

valtozokon keresztil.

Miutdn a tulajdonos/vezetok szignifikans szerepe a kisvallalatok marketingjében
bebizonyosodott, igy a piacorientdlt magatartds mibenlétét egyéni szinten kezdték el
kutatni. (Becherer et al., 2001; Tregear, 2003; Blankson et al., 2006) Egyéni szinten a
motivaciok, az értékek formaljak az attitlidoket, s az attitlidok kognitiv komponense pedig
hatdssal van a konativ komponensre, vagyis a magatartasi szandékokra. Azaz a vezetOk
kognitiv értelmezése arrdl, hogy hogyan lehet kielégiteni a fogyasztoi sziikségleteket a
legjobban, ¢és igy profitot és ndvekedést elérni, befolyasolni fogja a piacorientdcid
megvalositasaval szembeni egyéni elkdtelezettséget. A kognitiv meggy6z6dés egyrészt
tapasztalatok, masrészt kiilonb6zo forrasokbol szarmazo informacidk kombindcidjaként
jon létre. Valosziniisithetden ennek a kognitiv meggy6zddésnek a 1étrejéttében — az iizleti
¢letben megszerzett tapasztalatok mellett — egy intézményi, iizleti képzés sordn elsajatitott

tudasnak is meghatarozoé szerepe van.

Kutatasi érdeklodésem a tovabbiakban arra iranyult, hogy a kis- és kozépvallalatoknal

megvaldsuld piacorientacid befolyasolja-e a vallalatok teljesitményét.

Tézis 3a: Nem mutathato ki szoros Osszefiiggés a piacorientdcio mértéke és az dltalanos
teljesitmény gazdasdgi-pénziigyi mutatéi kozott. Igy az ,eredményességet” nem

befolyadsolja jelentosen a piacorientdcio mértéke.

Tézis 3b: A piacorientdacio hatdsa az iizleti pozicios valtozokon keresztiil — mint a
marketing hatékonysag, célpiac niovekedése — kozvetetten és hosszabb tavon érvényesiil,

igy a ., hatékonysag” szintjét befolydsolja.

Tézis 3c: A kis- és kozepes vallalatok dltal adaptdlt piacorientdcio foka szignifikans
szerepet jatszik a tulajdonos-vezetok szubjektiv teljesitmény érzékelésében. Tehdt a
hatékony miikodés eredményeként kialakulo piaci konszolidacio is vezethet

elégedettséghez.

Kutatdsom eredményei azt jelzik, hogy a kis- és kozepes vallalatok 4ltal adaptalt
piacorientacid szintje csekély mértékben befolyasolja az objektiv, pénziigyi, azaz az
eredményességi teljesitménymutatokat. Mégsem jelenthetd ki, hogy a piacorientacio nincs

hatdssal a teljesitményre. Befolyasa kimutathatdo, ha nem 1is kozvetleniil, hanem a

176



Az értekezés tézisei

marketing hatékonysagon (sikeres termék- és piacfejlesztési tevékenységen), és a vevok
szdmanak a novelésén keresztil. Ezek a miikodési sikertényezok késébb vezetnek
kimutathat6 pénziigyi teljesitményhez. Kiemelhetd a ndvekedés/piaci részesedést jellemzo
,hatékonysagi” valtozo kiillondsen erds kapcsolata a fogyasztoorientacid értéklétrehozasi
komponensével. Ez az erés 6sszefliggés arra utal, hogy amennyiben a piacorientalt vallalat
jobban megérti a vevok sziikségleteit, nagyobb értéket tud teremteni szamukra, melyet a

vevOk el is ismernek a vasarlasaikkal.

Ugyanakkor a kis- és kdzepes vallalatok altal adaptalt piacorientacio mértéke egyértelmiien
szignifikans szerepet jatszik a tulajdonos/vezetdk szubjektiv teljesitmény érzékelésében.
Tanulmanyok, melyek a piacorientacié €s a teljesitmény kapcsolatat vizsgaltak, gyakran
eltéré6 kovetkeztetésekre jutottak aszerint, hogy objektiv, vagy szubjektiv mércét
hasznaltak a teljesitmény megkdzelitésére. (Gonzéalez-Benito—Gonzalez-Benito, 2005)
Kutatdsom eredménye azt a vonalat erdsiti, amely azt allitja, hogy a szubjektiv
teljesitménymérés esetén erésebb a kapcsolat a piacorientacioval. Erdekes modon annak
ellenére, hogy a kutatds a leghangsulyosabban ¢érvényesiilld komponensként a
fogyasztdorientdciot emelte ki, mégis a versenytdrs-orientacié valtozdi befolyéasoljak
inkdbb a szubjektiv elégedettséget. Kiilondsen a differencialas képessége, vagy az egyedi
termék birtoklasa teszi elégedetté a kisvallalatok vezetdit. (Bar kétségteleniil a fogyaszto-
€s versenytars-orientdcid komponense nem fiiggetlen egymastol.) Lathatd, hogy a piaci
helyzet megszilarditasara tett eréfeszitések, a hatékonysdg novelése azt a hitet erdsitik a

vezetdkben, hogy a vallalat j6 iton halad.

Osszegzésként néhany gondolat. Altaldnos kisvallalati gyakorlat, hogy a verseny
novekedésére a koltségek megszoritasaval, s az arak csokkentésével valaszolnak. Az ilyen
iranyba torténé elmozdulas azonban csak rovidtavon generalhat eredményeket, és nem
garantalja a hosszu tavu életképességet. Kétségtelen, hogy a koltségek megszoritasara tett
erbfeszitések €s a teljesitmény kozott latvanyosabb a kapcsolat, mégis a kisvallalatok
sziikds er6forrasai nem teszik lehetdvé, hogy tartdésan kiaknazzdk az ebbdl szarmazod
elonyoket. (Pelham—Wilson, 1995) A kornyezet gyorsan valtozik, a verseny egyre
ki¢lezettebb, igy a kisvallalatok a potencialis ndvekedés lehetdségét szalasztjak el, ha
figyelmen kiviil hagyjék a piacorientaci6 alkalmazasabol szarmazoé elénydket. A KKV-k —
sajatos jellemzOéik miatt — egyrészt rugalmasabban képesek alkalmazkodni a gyorsan

valtozo kornyezethez, masrészt jobban ki vannak téve a belsé kultura befolyasanak. Ha a

177



Az értekezés tézisei

szervezeti struktura tokéletesitésére tett 1épések parosulnak a differencialo/rés/innovacios
stratégia hangstlyozéasaval, és a vezetd/tulajdonos lizleti tudasénak fejlesztésére iranyulod
eréfeszitéseivel, az mindenképpen a piacorientdcidé normdinak a meghonositasat fogja
elosegiteni. Mivel a piacorientacid6 megfoghatatlan, a piacon nem megvasarolhato,
tarsadalmilag komplex, magas szinten kapcsolodé komponensekkel, igy valdsziniileg
hosszabb tdvon nd a hatékonysdga a piacon. Végil nem szabad -elfelejtkezni a
piacorientacidé tacit dimenzidjarél, ami abbol addédik, hogy az alkalmazottak a
piacorientacié iranti elkotelezettséget tapasztalati uton, a vezetével ¢és mas
alkalmazottakkal torténd interakciok soran ,tanuljak meg”. Mindezek jo kiindulopontot

jelentenek ahhoz, hogy a piacorientacidra, mint tartds versenyeldnyt létrehozé eréforrasra

gondoljunk a kisebb méretii vallalatoknal is.

Ugyanakkor nem lehet figyelmen kiviil hagyni azt a tényt, hogy a piacorientacidoval nem
rendelkez6 kisvallalatok profitabilitdsi mutatdi alig maradtak el piacorientélt tarsaikétol. Ez
is alatamasztja azt az irodalomban is egyre gyakrabban hangoztatott allaspontot, hogy a
valos tlizleti koriilmények kozott sokszor az értékesitési, vagy termelési koncepcio
megfeleldbb iizleti filozofia, mint a marketingkoncepcid. A kis- és kdzépvallalatoknak azt
a filozofiat kell kovetnilik, amely jobban megfelel a céljaiknak, a véllalkozasuknak, és a
kornyezetnek, amelyben a tevékenységiiket végzik. Masrészt a kiillonb6z6 szemléletmoddal
jellemezhet6 korszakok nem ugorhatdk at. Amig egy vallalat a gyartastol az eladasig, majd
a marketing (értékteremtés) fazisaig eljut, az egy fejlédési folyamat, amelyben egyik

korszak megalapozza a masikat, és er6sebbé teszi a céget. (Houston, 1986; Rekettye, 1999)

Disszertaciomat két fontos gondolattal zarndm. A piacorientaciot eréforrasként figyelembe
venni csak azon vallalatok esetén van értelme, amelyek a tartds versenyeldny eléréséért
kiizdenek. Azok szamara, akik elégedettek a meglévd pozicidjukkal, azaz nem torekednek
akar eredményességben, vagy hatékonysagban megnyilvanuld névekedésre, az eréforrés-
alapu szemlélet nem hordoz relevans iizenetet. Mdésrészt azt is latni kell, hogy a
piacorientdci6 nem egy gomb, amelyet ha megnyomunk automatikusan ndé a
teljesitményiink. Hatésai sokszor csak kozvetetten és hosszl tdvon jelentkeznek, és — mint

az irodalmi elemzések is mutattdk — kultira- és kornyezetfiiggdek.

A kovetkezOkben azokat a tudomanyos eredményeket 6sszegzem, melyek eldsegitették a
kutatasi kérdések megvalaszolasat, majd végezetiil a kutatds korlatait, illetve a tovabbi

kutatasi elképzeléseimet ismertetem.
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7.2 Az értekezés uj és ujszerii tudomanyos eredményei

A disszertacioé Uj tudomanyos eredményei, melyek a kutatasi kérdések megvalaszolasat

elosegitették:

1. Az er6forras-alapt elmélet és a marketing erdforrdsok irodalmanak széles kort
feldolgozasaval a kiilonb6z0 megkdzelitések Gsszegzése. A piacorientacidra, mint
marketing er6forrdsra vonatkoz6 irodalom szintetizalé feldolgozésa, ez alapjan sajat

allaspont kialakitasa. (1. tézis)

2. A disszertacid a szekunder kutatds eredményeinek felhasznalasaval a kis- és
kozépvallalatok piacorientacidja és teljesitménye kozotti kapcsolat vizsgéalatara
modellt allitott fel. A modellbe ) moderald tényezdcsoportként kertiltek be olyan
egyéni vallalkozoi karakterek, mint a vallalkozas célja, motivacioi, a vallalkozé
formalis képzettsége ¢és kompetenciai. A teljesitmény tobb szemponton keresztiil
torténd vizsgalata egy sokkal Osszetettebb megkdzelitést tett lehetové, amely az
objektiv (eredményességi és hatékonysagi) mutatokon kiviil figyelembe vette a

tulajdonos/vezetdk altalanos teljesitménnyel vald szubjektiv elégedettségét is.

3. A felallitott modell alapjan sikeriilt beazonositani azokat a legfontosabb jellemzdket,
amelyek bemutatjak, hogy a kis- és kdzepes vallalatok hogyan viszonyulnak a

piacorientacidhoz, mint kulturlis eréforrashoz. (2. tézis)

4. A disszertacid ramutatott a piacorientacidé mértéke és a szervezeti strukturalis
tényezok kozotti Osszefiiggésre, tovabba megallapitotta a tulajdonos/vezetdk
kognitiv meggy6zddésének a szignifikans szerepét a piacorientacido adaptalasanak

mértékében. (2. tézis)

5. Sikeriilt beazonositani azokat a teljesitménymutatokat, melyek a kis- ¢és
kozépvallalatok piacorientdciojanak megvaldsitott mértékével Osszefiiggést
mutattak, tovabba megerdsitette azt az elméleti irdnyzatot, amely azt allitja, hogy a
szubjektiv teljesitménymérés esetén erdsebb a kapcsolat a piacorientacioval, mint az

objektiv gazdasagi mutatok esetén. (3a, 3b, 3¢ tézis)
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7.3 A kutatas korladtai, tovabbi kutatdasi elképzelések

A kutatas eredményeinek a felhasznalasdban bizonyos korlatot jelent, hogy a vizsgalat
alapjaul szolgald OTKA adatbazis nem az én kutatasi kérdéseim alapjan késziilt. Az
adatbazisbol kialakitott valtozokészlet idonként kompromisszumokat igényelt, igy az

eredmények ennek figyelembevételével értékelhetok.

A kutatas tovabbi korlatjdnak tekinthetd, hogy a piacorientdcio kulturdlis erdforrasként
vald értelmezése magéaban foglalja, hogy annak pozitiv kdvetkezményei hossza tavon
jelentkezhetnek. Egy longitudinalis vizsgalat tudna kimutatni a hatasait, példaul hogy a
piacorientalt vallalatok az objektiv, pénziigyi mutatok szerint is magasabb teljesitményt

képesek-e elérni nem piacorientalt tarsaikkal szemben.

Tovabbi kutatasi iranyként a teljesitmény mérésének egy szofisztikaltabb megkozelitését
lehetne célul kitlizni. Mint lattuk a kisméretli vallalatok teljesitménye tobb oldalrol is
megkozelithetd. Mig a nagyvallalatok 4&ltaldban pénziigyi, objektiv mutatészamokat
alkalmaznak a vallalat teljesitményének a mérésére, mint példaul a nyereség, ROI, ROA,
addig a kisvallalatok sikeressége sokkal dsszetettebb modon kozelitheté meg. A gazdasagi
mutatok mellett vannak olyan egyéni sikermutatok, melyek az egyéni, személyes célokhoz
kothetk, mint a munkaval valé elégedettség, a fogyasztok elégedettsége, és ehhez hasonld
nehezen mérhetd célok. Ebbdl kifolyolag azok a gazdasagi mérdszamok, melyek altalaban
a teljesitmény jelzésére hasznalnak, a kisvallalatok esetén félrevezetok, és valdtlanok
lehetnek. Természetesen a kisvallalatok vezetdi is gazdasagi és nem gazdasagi célok eltérd
kombinaciojaval rendelkeznek, ezért érdekes kutatasi kérdés, hogy ezek a siker-faktorok

hogyan befolyasoljak a piacorientacio alkalmazasat.

A KKV szektor mikddési kornyezete az empirikus kutatas ota jelentdsen megvaltozott.
Ujfajta alkalmazkodasi kényszereket és természetesen lehetdségeket eredményezett (valsag
hatdsai, informacios-kommunikacios technologiakban lezajlott valtozasok, kapcsolati-
halézati struktardk, versengve egyiittmiikodés stb.), amely ujfajta megoldasokat,
magatartdsokat kényszeritett ki a véllalatokbdl, meghatarozva a piacon val6 ,,boldogulas”

mikéntjét. Ezek érdekes és izgalmas tovabbi kutatasi irdnyok lehetnek.
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1. A vallalkozas koncepcidja

»Az emberiség fejlédése a barlangtol a campusig sokféleképpen magyarazhatd. Azonban
joforman minden elméletnek a kozéppontja, a ,,valtozas kozvetitdjének™ a szerepe, az erd
ami elkezdi és végrehajtja a fejlodést. Ma mar felismertiik, hogy a valtozas kozvetitdje az
emberi torténelemben a vallalkozé volt, ¢és valoszinilileg lesz a jovoben 1s.” (Kent at al.,

1982 in Kuratko—Hodgetts, 1995:4)

»Vallalkozds” — napjaink egyik legdivatosabb, leggyakrabban hasznalt fogalma a
kozgazdasagi gondolkodasnak, mind gyakorlati, gazdasagpolitikai, mind elméleti szinten.
A véllalkozasra mar jo ideje ugy tekintenek, mint a gazdasdg motorjara, a gazdasagi
fejlodés fundamentumdra, egy orszag gazdasagi fejlettségének fokmérdjére. A
kozgazdasagi irodalomban szamos szerzd tobbféleképpen definiélta a vallalkozést, midta a
18. szazadban Richard Cantillon (egyesek szerint Jean-Baptiste Say) gazdasagi
elméletében eldszor megjelent ez a fogalom. Azonban az azdta eltelt 260 év alatt sem
sikeriilt egy altalanos vallalkozéas definicioban megallapodni, hiszen a kutatok egymastol
eltéré szempontokbdl kozelitették a kérdést, mas allaspontokbol indultak ki. Az elmult
évtizedek hoztak egyfajta elérelépést a koncepcionalasi torekvésekben. Nevezetesen egyre
inkabb kirajzoldédik a vallalkozas interdiszciplinaris jellegének a felismerése, azaz, hogy a
jelenség csak akkor érthetdé meg, hogy tobb tudomanyteriilet szemszogébdl, ezek

Osszefliggésében vizsgaljuk meg a vallalkozést.

Ez a fejezet a kozgazdasagi elméleti irodalom legfontosabb vallalkozas koncepcidit tekinti
at, kiemelve az egyes elméletek kulcstényezdit. Fontosnak tartom a klasszikus elméletek
alapvetéseinek Osszehasonlitdsat, a kiilonbségek kiemelését, hiszen a modern
vallalkozaselméletek ezekre az alapokra épitkeznek. Kiilon alfejezetet szentelek a két
kozgazdasz géniusz, Joseph Schumpeter, €és Israel Kirzner nézeteinek az Osszevetésére,
mivel a kettejilk nézdpontja kozotti kiillonbség és vita jelenti a kiindulopontot
modern vallalkozaselmélettel foglalkozom, amelyek mar rairanyitjak a figyelmet a jelenség

multidimenzionalis jellegére.
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1.1 A vallalkozas koncepcidja a kozgazdasagi elméletekben

Tobb mint két évszdzada irdnyul a kozgazdaszok figyelme a vallalkozéds szerepének,
funkcidjanak a meghatarozasara, melybdl az utobbi két évtized kiilondsen termékeny volt.
Ez alatt az id6 alatt szamos elmélet sziiletett. Ezek mindegyikének ismertetése nem
lehetséges, ezért a klasszikus iskolak kozotti valasztasnal Van Praag (2005) megkozelitését
kovetve két szempontot tartottam szem el6tt: (1) Az iskola képviseldje uj teoriat fejlesztett
ki a jelenség magyardzatara, vagy a meglévo elméletek latokorét terjesztette ki, (2) fontos
az iskola abban az értelemben, hogy a kés6bbi kutatokat tovabbgondolkodasra késztette.
Ezt a két kritériumot figyelembe véve tekintem at Cantillon, Say, Marshall, Knight,
Schumpeter, és Kirzner klasszikus vallalkozoi nézeteit. Ezek utdn néhany 0jabb keletii
vallalkozasi elmélet ismertetek, tobbek kozott Penrose, Shane és Venkataraman, Casson,

Hisrich, Timmons, Drucker, Ronstadt, Acs és Szerb munkait.

1.1.1 A vdllalkozas korai definicioi

A vallalkozas sz6 a francia ,,entreprendre” igébdl szarmazik, a jelentése vallal, véllalkozik,
belekezd. Eredete a német ,unternehmen” széra vezethetd vissza, melynek jelentése
ugyanaz. A vallalkozas gyokerei a korai 16. szdzadra tehetok, amikor ugy gondoltak a
vallalkozoéra, mint egy francia emberre, aki ,,vallalta”, hogy vezeti a hadi expediciot. A
terminust a 17. szazadban bdvitették ki, amikortdl magaba foglalta azt a szallitmanyozot is,
aki elvallalta, hogy a hadsereg szdmara épit utakat, hidakat, kikotdket, er6ditményeket.
Ezzel egy id6ben francia kdzgazdaszok kiterjesztették a szo jelentését, €s olyan egyént
neveztek igy, aki elviseli a kockazatot és a bizonytalansagot annak az érdekében, hogy
innovaciot hozzon létre. Mint lathatd, ezek a definiciok mar magukban hordozzék a
vallalat (vagy kaland) véllalasanak (vagy alapitdsanak) az eszméjét, melynek az eleme a
kockéazat és kovetelménye valamennyi kreativitas, vagy innovativitds. (Cunningham—

Lischeron, 1991)

Gazdasagi torténészek, tobbek kozott Van Praag (1999), Higgs (1991), Hébert és Link
(1982) szerint Richard Cantillon volt az elsd, aki felismerte a vallalkozok kulcsfontossagu
gazdasagi szerepét posztumusz miivében, amelyet elészor 1755-ben publikaltak, halala
utan 21 évvel. Cantillon nem csupdn azért jelentds figurdja a vallalkozastan torténetének,
mert definialta a vallalkozo6t, hanem mert azt preciz kdzgazdasagi tartalommal toltotte meg

¢s elemezte. (Szerb, 2000:19) Francia kereskeddket, kézmiiveseket, farmereket
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tanulmanyozott, és azt allapitotta meg, hogy ellentétben a bérmunkésokkal, vagy a
foldtulajdonosokkal, akik mindketten megkapnak egy adott/fix jovedelmet vagy bérleti
dijat, a tanulmanyozott gazdasagi szereplok keresete egy bizonytalan profit, amely az
ismert vasarlasi ar és a bizonytalan eladasi ar kiilonbségébdl fakad. (Hébert—Link, 1982)
Ezért ugy tekintett a vallalkozora, mint egy egyénre, aki az iizleti tevékenységet egy
bizonytalan helyzetben hajtja végre, ahol a koltségek ismertek, de a bevétel ismeretlen.
Ebben a perspektivdban a véllalkozé fiigg attdl, hogy mennyire hajland6é viselni a
fizetésképtelenség kockazatat, ami elsddleges mozgatdja a piaci cseréknek. Azaz gy latta
a vallalkozot, mint aki felelés az Gsszes gazdasagban zajlo cseréért és korfolyamatért.
(Binks—Vale, 1990 in Ibrahim—Vyakarnan, 2003) Tehat Cantillon vallalkozoja egy
arbitrazsor, egy olyan maganszemély/egyén, aki kiegyensulyozza a keresletet ¢és a kinalatot

a gazdasagban, és ebben a funkcidjaban viseli a kockazatot és a bizonytalansagot.

Cantillon mellett egy masik francia kozgazdasz Jean-Baptiste Say az, aki még széles
korben elismert, mint olyan, aki elsék kozott ismerte fel a vallalkoz6 szisztematikus
funkciondlis szerepét. Az 6 kiinduldpontja annak az akkor dominéns hipotézisnek a
kritikéja volt, mely szerint a f6ld az egyediili forrdsa a jolétnek (vagyonnak). Helyette azt a
nézetet vallja, hogy a vagyon {6 forrdsa az iparadg, amely magéaban foglalja a kereskedelmet

¢s a termelést is, ahol a vallalkozoéi profit a legfontosabb motivacio.

Say szerint a vallalkozd a hianyzo lancszem a klasszikus gazdasagi mikrodkonomiai
elméletekben, ahol harom f6 termelési tényezO van; a tOke, a munka és a fold. Say
beintegralja a klasszikus kozgazdasagi elméletekbe a vallalkozot, kiemelve a
sziikségességét egy negyedik szereplonek, a véllalkozonak, aki egy olyan vezetd és
adminisztrativ személy, aki egyben a termelési tényezOket kombindlva a gyartési
folyamatot szervezi. (Szerb, 2000) A vallalkozé az egyensuly statikus vilagaban
cselekszik, ahol megkeresi a legkedvezobb gazdasagi lehetdséget. Ugy mutatja meg a
vallalkozo6t, mint a gazdasag kozponti szerepldjét, de a vallalkozoi szerep mas, mint
Cantillon-nal. A vallalkoz6 kockézat-viseld szerepének hangsulyozisaval szemben azt
emeli ki, hogy a wvallalkozék ,,...Iényeges tulajdonsaga, hogy jo itéloképességgel
(dontéssel) rendelkeznek.” (Hébert—Link, 1982:32) Say ugy tekint a vallalkozoéra, mint egy
modern vezetdre, a vallalat menedzserére, a termelési folyamat inputjara. A véllalkozd

eredménye nem a kockazatviselésbdl szarmazd profitbol ered, hanem inkabb egy
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bérndvekedés a specializalt tudasbol eredden. Say kiemeli hogy ilyen modon a vallalkozo

1.1.2 Neoklasszikus elméletek

A neoklasszikus elméletek az egyensulyi helyzeten, a racionalis dontésen és tokéletes
informaltsagon alapul6 logikajukkal nem hagynak teret az aktiv véllalkozonak. Ezek az
elméletek a vallalatokat egyensulyi allapotban irjak le, ahol nincs verseny. Ahol pedig
nincs verseny, ott nincsenek profitlehetdségek sem, igy a vallalkozé nem illeszthetd bele
ebbe a keretbe. A vallalatokban az optimalizalo dontéseket a menedzserek hozzdk, igy a
vallalkozok szamara nem marad funkci6. (Kapas, 2000:3) A menedzsment csapat egy
passziv kalkulatorrd valik. Ahogy Baumol jellemzi a neoklasszikus iskolat: ,,Senki nem
hallott szellemes fortélyokrdl, okos tervekrdl, brilidns innovaciokrél, karizmarol, vagy
barmely egyéb olyan dologrol, amely valakit vallalkozéva tesz; nem hallott, mivel nem
illeszthetd be a modellbe. (...) A modell lényegében optimalis eszkdz egy jol definialt
probléma elemzésére, amelyben nincs sziikség a vallalkozéra a megoldashoz”. (Baumol,

1968:67)

Mindazonaltal a korai neoklasszikus elméletek egyes képviseldi szenteltek figyelmet ennek
a kérdésnek. Koziiliikk Marshall volt az, aki a ,,Kozgazdasag lényege” c. miivében (1890) a
legkiemelkedébb szerepet szanta a vallalkozoknak. A Cantillon és a Say 4altal
kihangsulyozott kockéazat-viselésen és a menedzsment aspektuson til Marshall bevezette a
vallalkoz6 innovacios funkcidjat, kihangsulyozva, hogy a vallalkoz6 folyamatosan kutatja
a koltségek minimalizéldsanak a lehetdségét, amely végsd soron a haladas eldidézdje.
Marshall vallalkozéja az ,.,emberek természetes vezetdje”, aki amellett, hogy okosan
valaszt alkalmazottat, mégis teljes kontrollt gyakorol minden felett. Kiemelend6 tovabba
az a megallapitdsa, hogy szdmos képességet, ezek kombinacidjat koveteli meg a
vallalkozoi funkcio, amely szlikosen all rendelkezésre a tarsadalomban. Ezek a képességek
egy specialis dijazast érdemelnek (earnings of management), amelyek Marshall egyedi
megkozelitésében egyfajta maradvanyként, vagy még specifikusabban ,,kvazi-jaradékként”

jelennek meg. (Hébert—Link, 1982)

Osszességében elmondhatd, hogy habar nehéz rdgziteni a vallalkozd szerepét a korai
elméletekben, mivel egyik sem fejlesztett ki egy atfogd tedridt a véllalkozasra, helyette a

jovedelem elosztasaval foglalkozott, mégis ramutattak a vallalkozd szamos kiilonbzd
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szerepére, Ugy mint input faktor, optimalizalo iigynok ¢&s innovator. Ezeket a
kiilonbségeket tovabb fejlesztették a késdbbi elméletekben, ahol a vallalkozd kritikus

szerepet tolt be a gazdasag miikodtetésében. (Iversen et al., 2007)

1.1.3 A bizonytalansdg legyozése, a villalkozo mint dontéshozo

crer

korai szakaszaban, a ,,Kockazat, bizonytalansag, profit” cimli miivében, amelyet 1921-ben

publikalt elészor.

Knight, Cantillonra épitkezve a vallalkozést a bizonytalansag viselésének a terminusaban
definidlta. A véllalkoz6i nyereség (haszon) annak a jutalma, hogy bizonytalansag alatt
hozza meg a dontéseket. A kritikus pont Knight elméletében a kockazat és a
bizonytalansag kozotti kiilonbségen van. A kockdzat egy véletlen esemény ismert
valoszinliségi eloszlassal, mig a bizonytalansag egy véletlen esemény ismeretlen
valoszinliségi eloszlassal. (Van Praag, 1999) Tehat a valoszintiségét fel lehet mérni egy
kockazatos tevékenységnek, igy bebiztosithaté. Ugyanakkor a vallalkozok nem lehetnek
biztosak abban, hogy példaul egy 1j termék, vagy szolgaltatds meg fog felelni a fogyasztok
izlésének, ezért viselik a bizonytalansag terhét a piaci folyamatokkal Osszefliggésben.

(Hall-Sobel, 2006)

Schumpeterhez (lasd kés6bb) hasonldéan Knight is ugy taldlja, hogy nehéz figyelembe
venni a vallalkozoi szerep lehetdségét az egyensulyi gazdasdg sziik feltételei kozott.
Azaltal, hogy bevezeti a bizonytalansagot az altalanos egyensulyba, az arrendszernek, mint
egyensulyozdé mechanizmusnak a szerepét megsérti, s igy a vallalkozé lathatja el ezt a
feladatot. A vallalkozé koordindlja a rendszert a hazardirozé dontések felvallalasaval.
(Ibrahim—Vyakarnam, 2003) Knight elmélete szerint a véllalkoz6i tevékenység a
bizonytalansdg viselésén tul, annak kovetkezményeibdl adodoan, illetve ahhoz
kapcsolodoan, a vallalkozoi értékitélet kialakitasat is magaban foglalja, amely sordan az

lizletemberek a jovobeli eseményekre vonatkozo varakozasaikat alakitjak ki. (Kapas, 2000)

Knight nem tesz kiilonbséget a vallalkozo €s a tokés kozott. A vallalkozo az, akinek viselni
kell a dontéshozds terhét, figyelve a vallalat pénziigyi kockazatira. Ezen tul Knight
hatarozottan 4allitja, hogy a vallalkozok a wvallalat tulajdonosok, azaz ,maradvanyra
jogosultak™ (residual claimant), és igy profitot szereznek. Hébert és Link (1982) azt allitja,

hogy Knight vallalkozo6i teéridja Cantillon elméletének a finomitasa. Cantillon elméletének
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is lényeges eleme volt, hogy a vallalkozds szorosan kapcsolédik a
kockazathoz/bizonytalansaghoz, de azt nem ismerte fel, hogy a kettd lényegesen
kiilonbdzne egymastol. Mindazonaltal Cantillon vallalkozdja egy arbitrazsor is, aki
biztositja, hogy a gazdasag egyenstlyban legyen — ez egy olyan funkci6, amely nincs
rabizva a knighti vallalkozéra. Ez az egyensulyi szerep késobb Kirznernél lesz

kihangstlyozva (1asd késébb).

1.1.4 A vdllalkozo mint innovator

Schumpeter a legtobb, vallalkozassal kapcsolatos nézetét 1911-es miivében, a ,,Theory of
Economic Development”-ben mutatta be. ,,Haldla utani citacids indexe azt mutatja, hogy
Joseph Schumpeter a legtobbet hivatkozott iskola a kdzgazdasagtan teljes teriiletén” irta
Samuelson (in Ibrahim—Vyakarnam, 2003:10), és ma is jelentds hatdssal bir. Schumpeter
részletesen attekintette a vallalkozasok szerepét, bar vizsgalodasainak nem ez volt az
elsddleges célja. Vallalkozoi elmélete a gazdasagi fejlodés tanulmanyozéasa soran
bontakozott ki. Véleménye szerint a gazdasagi fejlodés revoluciok sorozata, ahol az

egyensulyi folyamatot a vallalkozo6i innovacié megbontja. (Kapas, 2000)

A vallalkoz6 mint innovator, a kovetkezo feladatok egyikét latja el: (1) j termék, vagy 0j
mindség l1étrehozdsa, (2) Uj termelési technoldgia létrehozasa, (3) j piacok nyitasa, (4) Uj
eréforrdsok megragadasa, (5) 0j szervezet, vagy ipardg létrehozadsa. (Schumpeter,

1980:111)

Tehat Schumpeter nézépontjabol a vallalkozé egy bomlaszté erd a gazdasagban, mivel
ezeknek az 0j kombinacioknak a bevezetése masok elavuldsahoz vezet, ami egy olyan
folyamatot indukal, melyet 6 , kreativ rombolasnak” nevez. Schumpeter ugy tekintette ezt a
kialakult egyenstlytalansdgot, mint a termék innovécio hasznat, a gazdasag f6 hajtoere;jét.
Ugyanis az 0j kombinacio6 elsdként torténd bevezetése a termelésbe ideiglenes profitot hoz
létre. Azonban a verseny ¢és az Uj belépok a masolas altal erodaljak ezt az ideiglenes
profitot és Uj egyensulyi helyzet alakul ki, egészen egy Ujabb innovacidig. (Hall at al.,
2006) Az ideiglenes profit a vallalkozéas jutalma, allitja Schumpeter. Mindazonaltal nem
lehet specifikus jelentdséget tulajdonitani neki, mivel a vallalkozok ,.csak akaratukkal és
tettiikkel jarultak hozza, nem halmoztak fel semmilyen joszagfajtat, nem hoztak létre
semmilyen eredeti termelési eszkozt, csupan a megfeleld termelési eszkdzoket alkalmaztak

(...) elénydsebben. Uj kombinaciokat valositottak meg. Profitjuk tehat az a tobblet,
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amellyel semmiféle kdotelezettség nem all szembe, a vallalkozoi profit.” (Schumpeter,

1980:186)

Schumpeter szembehelyezkedik a vallalkozdsok meglévé elméleteivel, amelyek a
vallalkozot, mint kockazatvisel6t €s vallalati menedzsert mutatjak be. Véleménye szerint a
vallalkozo biztositja a vizidt és a szervezet vezetését, amely kiilonbozik attdl a naprol
napra zajlo rutin tevékenységtdl, amelyet a menedzser hajt végre. "Mindenki csak akkor
lehet vallalkozo, ha ténylegesen ’Uj kombinaciok’® megvaldsitasaval foglalkozik, ¢és
elvesziti véllalkoz6i mivoltat, amint vallalkoz4sat megteremtve annak folyamatos vitelére
all ra” — allitja. (Schumpeter, 1980:125) A vallalkoz6 {6 feladata, hogy innovaljon és
vezessen, arrol dont, hogy milyen célt kdvessenek, mintsem hogy hogyan kovessék azt.
(Van Praag, 1999:20) A schumpeteri vallalkozé versus menedzser szerepe kozotti
kiilonbség a termelési funkcidhoz kapcsolodva illusztralhaté. Amig a menedzser a
termelési funkciojaban ugy kombindlja az input faktorokat, hogy magasabb hatékonysagot
érjen el, addig a vallalkozé kimozditja a termelési funkciét az innovacidja altal. (Iversen at

al., 2007)

Felfogasa szerint a vallalkoz6 nem viseli a kockazatot és a tokét sem 6 biztositja. A tokét a
tokés adja. Nem feltétleniil a vallalkoz6 az, aki beinvesztal az 0j kombinaciokba, 6 ,,csak”
beazonositja, hogy hogyan lehet ezeket az ij kombinacidkat alkalmazni a termelésben, és a
modern t6kepiac képessé teszi Ot arra, hogy taldljon egy tokést, aki viseli a kockazatot
szamara. Az okfejtésnek ez a vonala magaban foglalja azt, hogy egy iizlettulajdonos is

csak akkor vallalkozo, ha ,,01j kombindcidkat valdsit meg”.

Nagy érdeme Schumpeternek, hogy a vallalkozéast funkcioként koncepcionalta. A
vallalkozas egy feladat, melyet elvben barki betdlthet, még egy atlagember is, ha a
gazdasagi szféraban 1évo uj lehetdségeket felismeri és végrehajtja. (Becker—Knudsen,
2004) A vallalkozok nem feltétleniil jelennek meg egy tarsadalmi osztalyként, vagy
csoportként. ,,Mivel vallalkozonak lenni nem hivatas, €s altalaban nem is tartos allapot, a
vallalkozok nem alkotnak (...) osztalyt” — allitja Schumpeter (1980:125). Ugyanakkor
elsdként szolt arrdl, hogy a vallalkozéva valasnak az egyén személyiségével,

pszichikajaval kapcsolatos kovetelményei vannak. (Kapas, 2000)

A vallalkoz6i munka elvégzéséhez sziikséges adottsagok és képességek kifejtésével a

tovabbi kutatasokat is megalapozta, amikor arrdl ir, hogy a vallalkoz6i magatartasra nem
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lehet jellemz6é a megrogzott viselkedés és gondolkodasmod. A siker teljes mértékben az
intuiciotol fiigg: ,,Uj és mas jellegti akarati eréfeszitésre van sziikség (...) az j kombinacio
elképzelésére és kidolgozasara, és meg kell gy6zddni arrdl, hogy ebben redlis lehetdséget,
€s ne csupan almot, vagy szellemi jatékot lassunk. Ez a szellemi szabadsag (...) ritka
er6tobbletet tételez fel.” (Schumpeter, 1980:134-135) Allitja, hogy az alapos el6készités, a
szakismeret, az intellektudlis 14tokor szélessége és a logikus elemzdéképesség bizonyos
koriilmények kozott a sikertelenség forrdsa is lehet. Nézetét, mely szerint a siker teljes
mértékében az Osztondsségnek tudhaté be a modern vallalkozéselmélet elutasitotta,

melyrol a késébbiekben még lesz szo. (Rimler, 1998)

Schumpeter maig érvényes megallapitdsokat fogalmazott meg a motivaciokrol is. A
gazdasagi tevékenységek egyes modjai specifikus motivumok altal vezéreltek, melyet

Schumpeter a 1. sz. tdblazatban lathatd6 modon csoportositott.

1. sz. tablazat A gazdasdgi tevékenység schumpeteri tipusai
Hagyomanyos tipus Villalkozéi tipus
,» Wirte” ,unternehemer”

Vilasz adaptiv kreativ

Viselkedés hedonista energikus

Pozicid koveto vezetd

Motivumok szokasos latnoki

Tevékenységek rutinszerd spontan

Valtozas fokozatos folytonos

Forras: Ebner, A. (2000): Schumpeterian Theory and the sources of Economic Development: Endogeneus,
Evolutionary,Entrepreneurial? Paper presented at the International Schumpeter Society Conference
on‘Change, Development and Transformation:Transdisciplinary Perspectives on the Innovation

Process’,Manchester, 28 June — 1 July 2000. p. 7

Ebben az Osszefliggésben dontd fontossagu a schumpeteri vallalkoz6 szemlélete, amely
szerint a vallalkozoi profit és a kapcsolddo gazdasagi siker nem 6ncél, hanem egy eszkoz

tavolabbi célok eléréséhez, mint példaul egy épiilet a csaladi birodalomban, vagy
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dinasztiaban. A gazdaséagi szféra motivacioin til a ,,jatékos” nyerni akar, ami az alkotas
oromében testesiil meg, amelynek semmilyen értelemben sem jellemzdje a hedonista
tipusu inditék, és semmilyen raciondlis szdmitassal sem hozhatd kapcsolatba. Ezen kiviil,
tisztan kreativ szempontbol a vallalkozéi motivumok kozé tartozik a hoditasi torekvés: a
hatalomért, tekintélyért, ellendrzését vald kiizdelem, amely nem ,,gylimdlcsei” miatt,
hanem oOnmagédban véve fontos. Mindezekbdl az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy
Schumpeter a vallalkozo6i innovacid irraciondlis oldalara is helyezett egy koncepcionalis

hangsulyt. (Schumpeter, 1980; Ebner, 2000; Rimler, 1998)

1.1.5 A vdllalkozo mint arbitrazsor

Az osztrak iskolai nézetei a piacgazdasagrol tobb ponton is kiilonboznek a neoklasszikus
nézetektdl. Amint lattuk a neoklasszikusok a gazdasagot az egyensuly allapotaban képzelik
el és modelljiikben kis teret hagynak a vallalkozoknak (lasd pl. Baumol, 1968). Ezzel
szemben az osztrak nézopont, €¢s ennek egyik prominens, és nagy hatasu képviseldje,

Kirzner szerint nem valdszini, hogy a gazdasag barmikor is elérti az egyensuly allapotat.

Kirzner 1973-ban kiadott ,,Competition and entrepreneurship” cimli miivében egy modern
magyardzatat adja a vallalkozasnak osztrak megkozelitésbol. Kiindulopontja, hogy az
altala képviselt osztrak iskola elutasitja azt a feltevést, hogy a gazdasidg az egyensuly
allapotaban van. Az iskola képviseldi arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy a gazdasag
hogyan konvergdl az egyensuly felé. Véleményiik szerint a gazdasagi szereplok a
»tokéletes tudatlansadg™ (sheer ignorance) allapotatol szenvednek, egyszerlien nem tudnak
arrél, hogy tovabbi informacidk is elérhetéek.! Ebben a vilagban az éber vallalkozok
felfedezik ¢és kiaknazzdk az iizleti lehetdségeket és felszamoljdk (legalabbis részben) a
tokéletes tudatlansagot, és igy mozgatjak a gazdasagot az egyensuly felé, amely egy olyan
allapot, ahol nem lehet tobb informaciét felfedezni. A fundamentélis szerepe a
vallalkozoknak, fenntartani az allando éberséget a piaci egyensuly érdekében. (Kirzner,

1978, 1997)

' A tokéletes, vagy abszolut tudatlansag” (sheer, utter ignorance) és a tokéletlen informaciok kozott egy

fontos kiilonbség fedezhetd fel. A tokéletlen informaciok modellje arra a feltételezésre épit, hogy a szereplék
tudjak, hogy tobb informacio is elérhetd, de a koltségességiik miatt nem gyijtik dssze a jovére vonatkozo
informaciokat. Ezzel szemben a ,,tokéletes tudatlansag” egy olyan allapot, ahol az egyének nem tudjak, hogy
tobb informacio is rendelkezésre all, ezért nem gyijtenek tobb informaciot. Igy a vallalkozéi felfedezés,
amely csokkenti ezt tudatlansagot sziikségszeriien a meglepetés elemével is tarsul. (Kirzner, 1997)
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Elméletének 1ényege, hogy mivel a piac altalaban az egyensulytalansag allapotdban van, a
lehetéségek folyamatosan rendelkezésre allnak. igy a vallalkozok nem 1j lehetéségeket
hoznak 1étre (mint Schumpeter vallalkozo6i), hanem a mar meglévd felfedezetlen
lehetéségekre figyelnek fel az éberségen keresztiil, a tiszta vallalkozoi profit érdekében. A
ki nem aknazott profitlehetdségek arbitrazs lehetéségeket kindlnak: a vallalkozé észreveszi
azokat az eltéréseket, amelyek az eréforraspiac és a fogyasztok igényei kézott fennallnak.

(Kapas, 2000)

A vallalkozoi éberség lényegét ,,Crusoe-forgatokdnyvében” a kovetkezé modon illusztralja
Kirzner: a godorbe esett Crusoe ,,sz0kését, és a 1étrat, mely a szokést lehetévé tette nem
tulajdonithatjuk teljes egészében a rendelkezésre allo erdforrdsoknak, sokkal inkabb
Crusoe ’j6 otletének’, hogy megprobalja megépiteni a 1étrat. (...) az 6tlet nélkiil a fadgak,
Crusoe energidja és ideje nem valtak volna eréforrassa. (...) Ez az a ’jo otlet” — mely a
teljes menekiilési projektért felelds - ami bemutatja a vallalkozoéi jelleget Crusoe

szokésének ’gyartasaban’”. (Kirzner—Sautet, 2006:4)

Kirzner tobb cikkében (pl. Kirzner, 1978, 1999) megkisérelte felrajzolni a véallalkozok
pszichologiai profiljat, megérteni, hogy az egyének, hogy mozditjak, segitik el6 vallalkozoi
tehetségiik (szerepiik) kibontakozasat. Ugy gondolja, hogy a vallalkozéi 1ét nem kivan meg
specidlis képességet, vagy személyiséget. Az a vallalkoz6i képesség, hogy megragadja az
uj lehetOségeket, az ,emberi cselekvésen” nyugszik. Az emberi cselekvés, a misesi
gondolkodasban ,minden olyan magatartds, amely nem fejezheté ki egy robot
modelljében, amelyik maximalizalt algoritmus szerint miikédik.” (Ibrahim—Vyakarnam,
2003) Ezt az emberi cselekedetben lakozé vallalkozoi elemet nevezi Kirzner vallalkozoi
¢berségnek. Az éberség az 6 felfogasaban egy specidlis tudas: ,,tudni, hogy hol keressiik a
tudast”. Mindazonaltal ez egy tudattalan és tervezetlen tanuldsi folyamat, amelyet a

vallalkoz6 spontan hajt végre a piacon. (Douhan at al., 2007)

Kirzner kihangsulyozza, hogy a vallalkozo6i tevékenységhez (arbitrazs) semmilyen input
eldzetes tulajdona nem sziikséges, igy egyértelmiien megkiilonbdzteti a vallalkozot és a
tokést. Ugyanakkor kiemeli, hogy a tdketulajdonos is sokszor gyakorolja a vallalkozoi
funkciot. A menedzseri és a vallalkozoi funkcidkat is elkiiloniti, de elméletének
mindenképp korlatja, hogy — csupan az arbitrazs tevékenységgel azonositva — tul sziiken

definidlja a vallalkozo szerepét. (Kapas, 2000)
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1.2 Kirzner vs. Schumpeter

Felmertil a kérdés, hogy milyen mértékben hasonlit Kirzner éber vallalkozoja Schumpeter
vallalkozo6jahoz? Aligha meglepd, hogy Kirzner munkéaiban Schumpeter teljesen
elhanyagolt, hiszen az 6 munkdassagat az osztrak kozgazdasagtan befolyésolta erdteljesen,
foként Mises, akinek a nézeteit Kkiterjesztette ¢és tovabbfejlesztette. A kirzneri
megkdzelitésben a hangsuly inkdbb az egyensulyi piac fel¢ vezetd vallalkozoi cselekvésre
helyezddik, az igazithat6 vallalkozoi hibdk ellenére, mintsem a piac szisztematikus
vallalkozo6i rombolasara. Ahogy Kirzner kijelenti: ,,Az én hangsulyom a véllalkozora, mint
versenyzo-egyensulyteremtd szereplére a piacon, nem ugy tevodik, mint teremtore,

létrehozora, hanem csupan mint éberkent létezére”. (Kirzner, 2009: 148)

Mindazonaltal Schumpeter gyakran emlegetett ,,kreativan rombol6” vallalkozdja nem tiinik
feltétleniil inkonzisztensnek a kirzneri megkdzelitéssel. Ezt a kés6bbiekben maga Kirzner
is kifejti, illetve mas szerzok is tesznek kisérletet arra, hogy a két vallalkozo6i szemlélet
egymasra éplild, egymast kiegészito jellegét bizonyitsak. (pl. Hébert—Link, 1982; Iversen
at al., 2007; Douhan et al., 2007; Kirzner, 1999, 2009)

Kirzner — elméletével szembeni kritikdkra valaszolva — tobb cikkében is megfogalmazza
(pl. 1999, 2009), hogy éber vallalkozoja tisztan analitikai céllal lett 1étrehozva, és mint
ilyen, a ,vallalkozoi szerep analitikai lényegét” jeleniti meg.' Elismeri, hogy korai
munkaiban ,,a piac Mises-féle vallalkoz6i nézépontjdnak a lényegét kutattam, és ezt a
vallalkozoi éberséget a tiszta arbitrazs modell legegyszerlibb kontextusaban prezentaltam,
amelyben a jelenség magyarazataként nem volt szerepe a kreativitdsnak egyaltalan.”
(Kirzner, 2009:148) Véleménye szerint ez az értelmezés félreértéseket generalt, és
kikristalyosodott abban a konkluzioban, hogy a ,,csupan éber” vallalkozot alternativaként
azonositotta a kreativ és innovativ schumpeteri vallalkozéval. Ezzel szemben csupan az
¢ber vallalkozd egyensulyteremtd hatasa volt csak, amelyet ellentétbe allitott, mint
megkiilonboztetd hatdst Schumpeter vallalkozojanak tevékenységével, allitja. (Kirzner,
1999, 2009) Mas kutatok véleménye szerint is helyénvalobb lenne gy leirni Kirzner
vallalkozojat, mint ,,kdvetdt”, a schumpeteri értelemben vett vezetd, eredendden innovald

¢s ujdonsagokat létrehozokkal szemben. (Endres—Woods, 2010). Mas szavakkal, a

' Kérdés, hogy a tiszta, mindennapi tulajdonsagoktol fliggetlen vallalkozoi szerep elképzelhets-e anélkiil,
hogy a vallalkozok cselekedeteit a szocio-kulturalis, szervezeti, vagy nagyobb intézményi kontextusba
helyezziik. Ezt a kérdést oldjak fel a modern vallalkozas elméletek.
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schumpeteri vallalatok teremtik meg a fejlodést a meglévo lehetdségek kiterjesztésével,
mig a kirzneri vallalatok kihasznéljdk ezt az alkalmat. (Hébert-Link, 1982) Tehat a
schumpeteri innovacio skaldja biztositja a terepet a kirzneri vallalatok keres6 és felfedezd
eljarasainak, az egymasrautaltsag jellemzi oket. Kirzner még tovabblép, és azt allitja, hogy
az absztrakcié még magasabb szintjén a merész, kreativ és innovativ vallalkoz6 ugyanagy
elkdtelezett az arbitrazs irdnt. Amit 6 meglat, az az elérhetd er6forrasok dsszegytijtése egy
innovativ, eddig elképzelhetetlen mdédon. Ha ezt 4tkonvertdlja egy 0j termékbe, akkor ezt
eladhatja olyan aron, amely felillmulja a koltségeket. Ebben a tevékenységében — mondja
Kirzner — a vallalkoz6 tevékenysége hasonlit az arbitrazsor tevékenységéhez. Bizonyos,
hogy a kreativitds tobb mint az éberség. Am az a kreativitas, amely a profitorientalt
vallalkoz6i magatartas felé vezet, magaban foglalja az éberséget is, éberséget a jelen ¢és
jovObeni arak kiilonbségeinek, az 11j technoldgia és a jovObeni kereslet lehetdségeinek a

felismerésére. (Kirzner, 2009)

Az eddig elmondottakbol kovetkezik, hogy mindkét elmélet vallalkozoéja ,,rutin-
ellenallonak” tekinthetd, azonban a schumpeteri €s a kirzneri vallalkozé magatartasa kozott
létezik egy fontos Kkiilonbség. Mig Schumpeter egy ,igazdn anyagias” vallalkozo
pszicholodgiai profiljat jeleniti meg, akinél a profit csupan egy eszkdz a vallalkozo
személyes céljainak a megvalositasaban, addig Kirzner véllalkozdja nem jelenik meg ilyen

igénnyel, szdmara dnmagaban a profit a cél. (Endres—Woods, 2010:593-594)

1.3 A klasszikus elméletek osszehasonlitasa

Mint lattuk a legtobb elmélet ugy tekint a vallalkozasra, mint olyan ,,valamire, ami tobb”,
mint egy input faktor a termelésben. Ha feltessziik a kérdést, hogy ez a ,,valami tobb”
hasonlé modon jelenik-e meg a kiilonbozé vallalkozoéi definicidoban, akkor a valasz az,
hogy 4ltalaban nem. Az iskoldk tobbségénél, néhany kivételtdl eltekintve, eltérd
koncepcioi bukkannak fel a vallalkozoi szerep értelmezésének, igy a vallalkozasok
versenyz$ elméletét szolgaltatjdk. Eszre kell azonban venni, hogy ezek az eltérd
perspektivak bizonyos meghataroz6 elméleti €s torténelmi kontextus eredményei. Példaul
Schumpeter innovatora a technologiai fejlodés magas szintjén keriilt el6térbe, mig Kirzner

arbitrazsorje a kereskedok l1étezésére utal az osztrak kdzgazdaszoknal.

Masrészrdl a kiillonbozd vallalkozoi elméletek 1étjogosultsagat a termék, vagy a piac

életciklusa is meghatarozza. Igy a schumpeteri véllalkozas a termék, vagy piac kezdeti
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¢letciklusara koncentral, mig a knighti vallalkozast latjuk, amikor a termék/piac kifejlodik
a Dbevezetési fazisbol. A knighti vallalkozds kovetelménye, hogy a sokk
kovetkezményeként nem lehet diverzifikalni, azaz igazi bizonytalansag van jelen. Kirzneri
vallalkozas lathatd, amikor a piac az egyensulytalansag allapotaban van, és eltiinik, mikor
a gazdasag konvergdl az egyensuly felé, ahol minden informaci6 altalanosan ismert. A
vallalkozo Say elméletében létezik az innovacid eldtt és utdn is, mivel 6 egy menedzser, és

igy egy input faktor a termelésben. (Iversen at al., 2007)

A kovetkezékben néhidny szempont alapjan hasonlitom Ossze a targyalt klasszikus

elméleteket, kiemelve kiillonbségeiket.
1)Vallalkozdsok okai és kévetkezményei

Cantillon, Schumpeter és Kirzner explicite megadja a vallalkozé lényegi szerepét,
nevezetesen a vallalkoz6 mozgatja a gazdasdgot egy adott irdnyba, Osszehasonlitva az
egyensulyi helyzetével. Mig Cantillon vallalkozoja 1étrehozza az egyensulyt, Schumpeter
vallalkoz6ja innoval, ezaltal nyomja ki a gazdasagot a statikus egyensulybol gazdasagi
novekedéssel a nyomaban. Kirzner vallalkozoja pedig a gazdasigot az egyensuly felé
mozgatja, amelyet soha nem ¢ér el. Cantillon, Knight és Kirzner ugy érzékelik a vallalkozok
kozremiikddését a gazdasdgban, hogy valamilyen médon a tokéletlen informacidkat
tételezik fel, bar a tokéletlen informacidkat masképp értelmezik. Cantillon vallalkozéja a
kockazattal szembesiil, Knight vallalkoz6ja a valodi bizonytalansdggal, mig Kirzner
vallalkozoja az abszolut tudatlansaggal. A gazdasag fejlddését és az innovaciot mindegyik
kozgazdasz a vallalkozoi tevékenységnek tulajdonitja, kivéve Cantillont. Cantillon nem

tesz egyértelml megallapitast a vallalkozo és a vallalat kapcsolatarol. (Van Praag, 1999)
2)Kockazatvallalas

A vallalkozasi elméletek egyik 1ényeges kérdése, hogy a vallalkozonak milyen mértékben
feladata a kockazat viselése. Ebben a tekintetben az elméletek részben fedik egymast,
Schumpeter vallalkozdja kivételével. Cantillon vallalkozdja az arbitrdzs tevékenység
velejardjaként a fizetésképtelenség kockazatat vallalja fel. Habar Say a kockézat-viseld
szereppel szemben a jo itéloképességet emeli ki, mégis az ¢ vallalkozoja is visel egyfajta
kockéazatot, a téke és a hirnév elvesztésének a kockazatat egy lehetséges bukas
kovetkeztében. A marshalli vallalkoz6 az tzleti kockazat vallalasaért felelds,

Osszefliggésben a vallalat tevékenységével. Knight az allitja, hogy a vallalkozo
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kulcsszerepe, hogy vallalja a bizonytalansagot. (O az, aki kiemeli a bizonytalansag és a
kockazat kozotti kiilonbséget.) Knight vallalkozoja bebiztosit mas gazdasagi szerepldket az
egyedi események kovetkezményeivel szemben, igy a bizonytalansag viselése a knighti
vallalkozo azonositd tulajdonsaga. Kirzner vallalkozdjanak a tevékenysége is magaban
foglalja a bizonytalansagot: nem tudja, hogy mikor, milyen mértékii elvarhaté jovedelemre
lehet szert tenni. Schumpeter a vallalkozoi {izletbdl explicite kizarja a kockazatviselést, ezt

a bankérokra és tokésekre hagyja.
3)Szerepek

A vallalkozdknak tulajdonitott szerepek szorosan kapcsoldodnak ahhoz a kérdéskorhoz,
ahogy a klasszikus elméletek képviseldi a vallalkozoi feladatokat értelmezik. Say, Marshall
¢és kis megszoritasokkal Knight az, akiknek az elméleteiben a vallalkozé megfeleltetheto a
fliggetlen tulajdonos, a menedzser, ¢s a dontéshozo szerepeinek, illetve megjelenik a
vezetés (leadership) funkcidja is. Say volt az, aki elszor tekintett ugy a vallalkozora, mint
egy modern vezetdre, a vallalat menedzserére, aki megfeleld itéldképességgel rendelkezve
dontéseket hoz. A korai neoklasszikus Marshall vallalkozoja, aki a termelési lehetéségek
hatdran mozog, tobbnek tekinthetd, mint egy optimalizald iizlettulajdonos, egyfajta

menedzserként és leaderként is megjelenik.

Knight ugyanakkor hatarozottan allitja, hogy a vallalkozok szorosan kapcsolddnak az iizlet
tulajdonlasahoz,? azaz maradvanyra jogosultak, de azt ki kell hangsulyozni, hogy a véllal-
kozonak az a szerepe, hogy viseli a bizonytalansagot, nem irdnyitasi feladat. Ezzel
szemben Schumpeter szerint a vallalkozo biztositja a szervezet vezetését (leadership),
amely kiilonbozik attél a rutin tevékenységtol, amit a menedzser végez. Azonban az
innovaciot, azaz 1j kombinacidk létrehozasanak a képességét értve a vallalkozasi
tevékenység alatt, ez nem jelent egyidejiileg képességet arra, hogy biztositson mas
beleérti a modern bels6 vallalkozast (alkalmazott, aki végrehajtja az ) kombinécidkat) is,
¢s kirekeszti azokat az {izlettulajdonosokat, akik megszlintetik az 1j kombinacidok

létrehozasat.

* Mindazonaltal ez forditva nem igaz, nem minden vallalkoz6 iizlet tulajdonos. Példaul egy menedzser is
lehet vallalkozoéi, ha ugy dont, hogy kiteszi magat a bizonytalansidgnak, és ha vallalja a feleldsséget a

lehetséges hibakért. (Hébert—Link, 1982)
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Kirzner a menedzseri és a vallalkozo6i funkcidkat — Schumpeterhez hasonléan — elkiiloniti,
de elméletének mindenképp korlatja, hogy tal sziiken definidlja a véallalkozod szerepét
(csupan az arbitrazs tevékenységgel azonositva), igy az egyéb szerepeknek kevés teret
hagyva. Azt azonban kiemeli, hogy a téketulajdonos is gyakorolhatja a véallalkozoi

funkciot.

Ami a téke biztositasat illeti, a legtobb elmélet elkiiloniti a vallalkozé és a tékés funkcidjat,
kivéve Knightot, aki azt allitja, hogy a vallalkozénak kell a dontés meghozatalakor a

vallalat pénziigyi kockazatara is figyelnie.
4)Keépessegek attitiidok

Mint lathatd, a kozgazdaszok definicidi ¢€s elképzelései a vallalkozd feladatarol és
szerepérdl a gazdasagban jelentdsen eltérnek egymastol. Ez visszatiikr6zddik azokban a
véleménybeli kiillonbségekben is, amelyek a sikeres vallalkozashoz sziikséges
képességekrdl, vezetésrol és attitlidrél kialakultak. Cantillon ¢és Kirzner kiemeli a
fontossagat az éberségnek és az eldrelatasnak, ami képessé tesz a tiszta profit lehetdségek
felfedezésére. Az eldrelatas képessége a knighti véllalkozot is jellemzi, amely a jovobeli
eseményekre vonatkozd varakozasok kialakitdsdban nyilvanul meg. Say és Marshall
erételjesebben hangsulyozza az egyes menedzsmenthez, vezetéshez ¢és iparaghoz
kapcsolodo képességeket, mig Schumpeter elsoként szol a vallalkozova valas irraciondlis
oldalarol. Szemlélete szerint a vallalkozéi motivaciok (dinasztiaalapités, alkotas, hoditasi

torekvés) azok, amelyek a vallalkozast sikeressé teszik.

Van Praag (1999) egy tablazatban foglalta Ossze azokat a determinansokat, amelyek a
vizsgalt klasszikus elméletek szerint a sikeres vallalkozasokat meghatarozzak. Két
szempontot vesz figyelembe, egyrészt mi kell ahhoz, hogy valaki vallalkozéva valjon,

masrészt mit kell tennie ahhoz, hogy sikeressé valjon.
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2.5z tablazat A sikeres vallalkozds determindnsai a klasszikus elméletek szerint

Vallalkozoként elindulni Vallalkozokent Elindulni & sikeres
sikeresnek lenni vallalkozova valni
Eberség és elorelatas
Cantillon
Kockazatviselés
Megfeleld reputacio a toke It.e I’Okepe.s.seg, lfltartas, a , .
Say y vilag, az lizlet és a Kockazatviselés
elnyeréséhez Lo
hivatas ismerete
Intelligencia, altalanos
képesség (fiigg a csaladi
hattért6l és az oktatastol)
Az iparag ismerete J6 szerencse
Marshall (Fiatal) kockazat-imadok
Kockazatviselés Vallalkoz6 apa
Sajat téke
Vezetés (leadership)
Hajlandosag az elindulasra
(Inkabb kevesebb mint tobb , .
Schumpeter alternativ lehetéség a tarsadalmi Vezetés (leadership)
megkiilonboztetésre, tobb
ambicid, energia, kreativitas
Képesség, hogy kezelje a
Képesség a toke megszerzésére -SPeSSEE, hogy ) !
. bizonytalansagot: .
Knight . X 1sis Jo szerencse
Hai . o Onbizalom, elGrelatas,
ajlandosag/motivacio fontos . o \
intellektualis képesség
Kreativitas és vezetés,
Kirzner Eberség hogy kihasznalja a profit
lehetéségeket.

Forras:Van Praag, C.M. (1999): Some classic views on entrepreneurship, DE Economist 147, No. 3, p. 329

1.4 Modern vallalkozaselméletek

Mint az el6z6 fejezetrészekben lathattuk a vallalkozé meghatarozasa folyamatos fejlddésen
ment keresztiil. Ebben a folyamatban a torténelmileg korai vallalkozo, akit
nyerészkedonek, kalandornak tartottak, a 20. szazad elejére a gazdasagi fejlodés pozitiv

kulcsszerepldjévé valtozott. (Szerb, 2000)
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Ugyanakkor a korai meghatarozéasok kizardlag gazdasagi oldalrol kozelitették a vallalkozot
¢s nem foglalkoztak a személyiségével, egyéni motivacioival, tdrsadalmi-gazdasagi
elismerés iranti igényeivel. (Egyediili kivételként Schumpeter emlithetd, aki elsdként
fogalmazta meg, hogy a vallalkozo6i 1étnek olyan motivacioi is vannak, amelyek nem
kifejezetten gazdasagi jelleglick.) A modern vallalkozas definiciok mar talléptek a
gazdaségi racionalitdsbol eredd pénziigyi megkdzelitésen, és a vallalkozoéra, mint egyénre,

¢s a kornyezettel valo kapcsolatra helyezték at a hangsulyt.

Mieldtt azonban ezekre a modern megkozelitésekre ratérnék, ki kell emelnem a
vallalatelmélet egyik kiemelkedd képviseldjét Penrose-t, aki ugyan a vallalatok novekedési
elméletével foglalkozott, de munkdjaban kirajzolodik egy onalld vallalkozaselmélet is.
Penrose (1959) a vallalkozast a vallalat egyik funkcidjanak tekinti, és elkiiloniti a
menedzsertdl, akinek csak végrehajtd szerepet tulajdonit. Nagy érdeme, hogy rairanyitja a
figyelmet arra, az eddig figyelmen kiviil hagyott tényre, hogy a vallalkoz6 személyes
tulajdonsagai, temperamentuma meghatarozzak azt, ahogy szubjektiv percepcioin keresztiil
érzékeli az objektiv lehetdségeket. Véleménye szerint a vallalkoz6i dontést, a személyes
tulajdonsagokon tul, a vallalkoz6 informéciogylijtéshez, belsé vallalati kommunikacidéhoz,
kockézathoz kapcsolodd viszonya is meghatdrozza. Penrose ez utdbbi felismerése
dolgozatom témaja szempontjabol (piacorientacid) kiemelt jelentdséggel bir. (Penrose,

1959 in Kapas, 2000.)

Freytag és Thurik (2007) szerint az utdbbi évtizedek kdzgazdasagi irodalma a vallalkozo
szerepének a beazonositdsdban harom iskolara tamaszkodik, nevezetesen Schumpeter
innovéacios, Kirzner lehetdség kihasznalasara épiild €s Knight kockéazat alapt elméleteinek
a befolyasa dominal. A klasszikus vallalkozdi szerepeken til a definiciok hangsulyt
fektetnek arra a tényre is, hogy nem lehet megérteni a vallalkozas jelenségét, ha nem
vessziik figyelembe az egyén, a vallalkozas és a kornyezet kozotti kapcsolatot. Kiemelik
annak a jelentdségét, hogy a vallalkoz6 nem egyszerlien egy gép, amely automatikusan
valaszol a kornyezet stimulusaira (pl. érdeklddési rata, timogatasok, informacios halozat
stb.), hanem létezik egy olyan human képessége, hogy alkosson, tanuljon, befolyasoljon, a
kornyezet altal biztositott lehetdségek, €s korlatozasok keretein beliil. (Bruyat—Julien,

2000)

A tovéabbiakban néhany meghatdrozo elméletet mutatok be.
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Shane és Venkataraman (2000) elméletét a kirzneri vallalkozéi felfedez6i folyamat
inspiralta, de a szerz6k hangstlyozzdk, hogy Iényeges informaciokkal sziikséges
kiegésziteni az 0j informdciokat, az tizleti lehetdségek felfedezésében. Meghatarozasuk
szerint a vallalkozas két, egymassal szorosan Osszefiiggd teriilet egymasra hatasaként jon
létre. Magéaban foglalja egyrészt a lehetoségek felfedezésének, értékelésének ¢€s
kihaszndldsdnak a folyamatat, masrészt azoknak az egyéneknek az Osszességét, akik

felfedezik, értékelik és kihasznaljak a lehetdségeket. (Shane—Venkataraman, 2000:218)

Casson (2003) megprobalja atfogni mind a schumpeteri, mind a kirzneri definicidkat,
amikor azt allitja, hogy a vallalkozok olyan egyének, akik a dontéshozatalra
specializaloédtak. Casson az itéloképességen alapuld dontéshozatal lényegére mutat ra,
amely véleménye szerint, inkabb az improvizaciora utal, mint a magabiztossagra. Az
itéloképesség gyakorldsa magéban foglalja a nyilvdnosan hozzaférhetd és a privat
informaciok szintézisét, amely a vallalkozok meghatarozo karaktere, melyb6l minden
egyéb tulajdonsag levezethetd, allitja. Az értékitéleten alapuld dontéshozatal szorosan
kapcsolodik a kockézathoz és a bizonytalansaghoz. A kivaltsagos informacidokhoz valo
hozzaférés miatt a vallalkozo a kockéazatot sokkal kisebbnek érzi, mint masok. fgy Casson
vallalkozaselmélete megkiilonbozteti az egyéneket nem csak a kockazatkeriilés, hanem az
informéaciokhoz val6 hozzaférés és igy a szubjektiv valoszinliség alapjan, ahogy felmérik a
kockazatot.> Az egyik legnagyobb haszna az informaciok vallalkozoi szintézisének, hogy a
vallalkozok azonositani tudjak a piac-teremtd lehetéségeket.* Nem koveteli meg, hogy az
egyének uj vallalatot alapitsanak a vallalkozova valas érdekében. Barki, aki képes

értékitéleten alapuld dontést hozni, az kvalifikalja magat erre a szerepre. (Casson, 2003)

Hisrich és Peters (1991) meghatarozasdban megjelennek a pszichés, a karrier- és a csaladi-
szocidlis kockazati tényezdk is, azaz a kockéazatvallalast nem szikitik csupan a pénziigyi

rizikora. Megfogalmazasuk szerint ,,a vallalkozas valami 0j és érdekes létrehozasanak a

* Megjegyzendd, hogy szamos szerz6 a kockazat viselése szempontjabol kiilonbséget tesz a kockézat keriilés
és a kockazat érzékelése kozott. Igy példaul Meza és Southey (1996) feltételezik, hogy az egyének azonos
képességekkel rendelkeznek, de kiillonbdznek a kockazat érzékelésében. Ez azt jelenti, hogy a kifejezetten
optimista egyének valnak vallalkozova. Igy, ebben az esetben a kockazatviselés nem az alacsonyabb
kockéazatkeriilés, hanem a kiilonb6z6 kockazat érzékelés altal motivalt.

* Casson lényegesen tagabban értelmezi a piacteremtést, mint Schumpeter. Néhany esetben (pl. termék
innovacid) a piac még nem létezett azeldtt, mas esetekben meglévo piacokat terjesztenek ki 11j teriiletekre (pl.
fogyasztok 1j csoportjait szolgaljak ki), de a piacteremtd tevékenység tipikusan magaban foglalja az uj
termékek diz4jnjat, vagy meglévo termékek pontositasat is. (Casson, 2003)
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folyamata, amelyben a vallalkozo biztositja a szilikséges 1dot és erdfeszitést, vallalva a
varhatd pénziigyi, pszichikai és tarsadalmi kockazatot, és megkapja a folyamat révén
keletkez6 anyagi és személyes megelégedettséget nyujtd elismerést.” (Hisrich—Peters,
1991:7)

azok, allitja, melyek 1étrehoznak valami Gjat, valamit, ami mas — valtoztatnak, médositanak
az értékeken. A kockédzat is megjelenik érvelésében, de kisebb hangsullyal, hiszen
»kockazatot mindenki véllal, aki barmilyen modon érintett a gazdasagi tevékenységben. A
gazdasagi tevékenység lényege az, hogy a pillanatnyilag rendelkezésre allo forradsokat a
jOvohoz probaljak igazitani — ez pedig kockazatot jelent.” Drucker — Cassonhoz hasonléan
—ugy gondolja, hogy barki, aki képes dontéshozésra, képes vallalkoz6i mdodon viselkedni,
igy a vallalkozas inkabb egy magatartasforma, mint egy személyiségjegy. Alapjai sokkal
inkdbb a koncepcidban és elméletben rejlenek, mint az 6sztonds megérzésben, s ezzel
ellentmond Schumpeternek, aki a vallalkozoi tevékenység sikerét teljes mértékben az

0sztonosségnek tulajdonitotja. (Drucker, 1993:31-36)

Cunningham ¢és Lischeron (1991) egyfajta Osszegzésképpen a vallalkozasrol valo
gondolkodasnak hat olyan iskolajat irta le, amelyek egyedi nézdpontot alkalmaznak annak
az illusztralasara, hogy mit csinal a vallalkozo, milyen funkciokat tolt be, és milyen
folyamatok jelentik a kulcsot a vallalkozas 1ényegének a megértéséhez. Ezek az iskolak
azon szempont szerint kategorizalhatok, hogy mennyire érdeklddnek a személyes
tulajdonsagok, a lehetdségek, menedzsment irdnt vagy, hogy milyen igény meriil fol egy

meglévo vallalatnak az adaptalasara.

A személyes kvalitdsok felmérése

1. A , kiemelkedd személy” iskolaja

2. A pszichologiai tulajdonsagok iskoldja
Lehetoségek felismerése

3. A véllalkozas klasszikus iskoldja
Cselekvés és menedzselés

4. A menedzsment iskoldja

5. A vezetés iskoldja
Ujraértékelés és adaptalas

6. A belso vallalkozas iskoldja
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Mindegyik iskola kiilonb6z6 megkozelitését alkalmazza a vallalkoz6i magatartas szamos
oldaldnak. A vallalkozo6i magatartas egyik oldala személyes kvalitdsokkal, vagy értékekkel
irhat6 le, mig a masik azt jelzi, hogy a jovo eldrejelzése, és a lehetdségek megtalalasa és
felismerése jelenti kulcsjellemzoket. A harmadik oldal azt éllitja, hogy a vallalkozoi siker
erOsithetd technikai és nem technikai menedzseri készségek altal, a negyedik pedig a
vallalat irdnyitdsaban vald valtoztatas sziikségességét ismeri fel. (Cunningham—Lischeron,

1991:54)

Mindezek alapjan Cunningham és Lischeron egy reiterativ folyamatként abrazolja a
vallalkozast, amelyhez mindegyik iskola hozz4jarul a jelenség kiilonbozd aspektusaibol. A
vallalkozast ngy tiinteti fel, mint reiterativ folyamatit a személyes értékelésnek,
tervezésnek, cselekvésnek és az ujraértékelésnek, amely arra batoritja az embereket, hogy
vallaljak a feleldsséget az alkotasért és az innovacioért. Ez a folyamat magaban foglalja az
otletek létrehozasat, a személyes képességek értékelését és a cselekvést a jelenben és a
jovOben egyarant. A folyamatban a vallalkozok felelosséget vallalnak a vallalatért, ehhez
kapcsolodoan feltételeznek valamilyen kockazatot és természetesen elvarnak egyfajta

jutalmat is érte. (3. sz. tablazat)
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3. sz. tablazat

A vallalkozdsokat leiro megkdzelitések dsszegzése

Vallalkozéi A kozponti fokusz vagy cél Feltételezés Magatartasok és képességek Szituacié
modell
,,Kiemelkedd A vallalkozénak  velesziiletett  intuitiv | A velesziiletett intuicid nélkiil, a személyek | Intuicio, életerd, energia, kitartds | Start-up
személy” képessége — egy hatodik érzék — tulajdonsagai | ugyanolyanok lennének, mint a tobbi | és onbizalom
és Osztonei vannak. halando, akik ,nem tudjak, hogy mihez
kezdjenek”.
Pszichologiai A vallalkozok egyedi értékekkel, attitidokkel | Az emberek az értékeik szerint viselkednek; | Egyéni értékek, kockazat viselése, | Start-up
karakterek és sziikségletekkel rendelkeznek, amelyek | a magatartas abbol a kisérletbdl szarmazik, | a teljesitmény sziikséglete stb.
vezetik Oket. hogy kielégitse a sziikségletét.
Klasszikus A vallalkozoi magatartas kozponti karaktere | A vallalkozas kritikus aspektusa inkdbb a | Innovacio, kreativitas és | Start-up ¢és korai
az innovAacio. tevékenységben van, mint a tulajdonlasban. | felfedezés. novekedés
Menedzsment A vallalkozok egy gazdasagi vallalat | A vallalkozok fejleszthetok és | Termelés tervezése, emberek | Korai ndvekedés és
szervezdi; azok az emberek, akik szerveznek, | tréningezheték a menedzsment technikai | szervezése, tOkésités €s beosztas. | érettség
birtokolnak, menedzselnek ¢és vallaljak a | funkcidiban.
kockazatot.
A vallalkozok az emberek vezetdi; 1étezik egy | Az emberek a céljaikat nem egyediil, hanem | Motivacid, iranyitas és vezetés. Korai novekedés és
Vezetés képességiilk arra, hogy az stilusukat az | masoktol fiiggben teljesithetik. érettség
(leadership) emberek sziikségleteihez igazitsak.

Belso vallalkozas

A véllalkozéi képességek a  komplex
szervezetekben hasznosak; a bels6 vallalkozas
egy fiiggetlen egység fejlesztése, annak
érdekében, hogy létrehozza, piacositsa és
kiterjessze a szolgaltatasokat.

A szervezeteknek a talélés érdekében
sziikséges  alkalmazni; a  vallalkozoi
tevékenység segiti a szervezet épitkezését, és
a vallalkozok menedzserré valasat.

Eberség a lehetdségekre, a
dontések maximalizalasa.

Erettség és valtozas

Forras: Cunningham, J. B. — Lischeron, J. (1999): Defining Entrepreneurship, Journal of Small Business Management, January 1991. p. 47
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Mint lathaté a vallalkozas 1ényegének a megkozelitésére, definidlasara szamtalan kisérlet
tortént, mégsem sikeriilt eddig egy altalanosan elfogadott definiciot 1étrehozni. Ennek oka
részben abban a tényben keresendd, hogy a kiilonb6z6 tudomanyteriiletek képviseldi (pl. a
szociologia, kozgazdasagtan, menedzsment, pszichologia stb.) eltérd megkozelitésekbdl
indultak ki definialasi kisérleteiknél, masrészt a jelenség sokkal komplexebb ¢és
heterogénebb, mint azt a nyolcvanas években gondoltdk, amikor a vallalkozaskutatas 1j
lendiiletet vett. Az elmult évtizedek vitdinak, gondolkodasanak kovetkeztében a
vallalkozas koncepcidja mara mar multidimenzionalis koncepciova valt, magaban foglalva
a bizonytalansag viselésének, az innovacionak, a lehetéség keresésének, a
menedzsmentnek, a mikro és makro kdrnyezetnek €s a vallalkoz6 egyénnek az aspektusait.
(pl. Hébert-Link, 1988; Cunningham-Lischeron, 1999; Bruyat—Julien, 2000; Audretsch,
2002; Kuratko, 2009)

Szerb (2010a) hét olyan épitdkdvet azonositott, amelyek mentén a vallalkozo6i definicidkat
csoportositani lehet: (1) kockdzat, (2) dontéshozatal, (3) innovacio, (4) a lehetdség
felismerése/kihasznalasa, (5) 0j szervezeti egység létrehozasa, (6) vallalkoz6i magatartas,

(7) eredményesség.

Szamos szerz6 megprobalt egyfajta szintézist teremteni a meghatirozasok kozott. Ezek

koziil néhany:

A klasszikus alapelvek (innovacio, lehetéség kihasznalasa, kockazat) Timmons €s Spinelli
(2009) latasmodjaban is megjelennek, de kiegésziilve mas elemekkel. A vallalkozasnak
megvan a képessége arra, hogy egy viziot hozzon létre annak érdekében, hogy bevezessen
¢s felépitsen egy vallalatot, vagy szervezetet, mintsem hogy figyelje, vagy elemezze azt.
Ez megkoveteli a hajlandosagot arra, hogy viseljen egy kalkulalt kockézatot — mind
személyest, és pénziigyit — és aztdn megtegyen minden lehetségest, hogy csokkentse a
bukas lehetdségét. A vallalkozas azt a képességet is magaban foglalja, hogy vallalkozoi,
vagy vallalati teamet épitsen annak érdekében, hogy kiegészitse a sajat készségeit és
tehetségét. A vallalkozas egy adottsagot jelent arra, hogy ott is érzékelje a lehet6séget, ahol
masok kdoszt, ellentmondast, ¢és ziirzavart latnak. Egy know-how, hogy megtalalja,
vezesse, elrendezze ¢s ellendrizze az er6forrdsokat (amelynek gyakran masok a

tulajdonosai). Erzékelhetéen Timmons a holisztikus latasmédot helyezi el6térbe.
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Munkassaganak a kozéppontjaban a lehetdség Iétrehozéasa, illetve felismerése all.

(Timmons, 1978; Timmons—Spinelli, 2009)

Ronstadt (1984) az érték létrehozasat hangsulyozza. Véleménye szerint ,,a vallalkozas a
novekvd vagyon létrehozdsanak a folyamata. Ezt a vagyont az egyének hozzak létre,
elfogadva a kockdzatot a sajat tokével, idével és/vagy karrier elvarassal kapcsolatosan, igy
biztositva értéket a termékek és szolgaltatdsok szamara. A termék, vagy szolgaltatas
Onmagaban lehet 1j is, vagy egyedi (vagy nem), de az értéket valahol a vallalkozonak kell
beletennie a sziikséges készségek és erdforrasok biztositasa és elosztasa altal”. (Ronstadt,

1984:28)

Kuratko (2009) a vallalkozasrol valé gondolkoddsnak a mikro és makro szemléleteit veszi
gorcsO ala, attol fiiggden, hogy a beliilrdl kifelé, vagy a kiviilrél befelé iranyulo
eseményekre, specifikumokra koncentralnak. Ennek megfeleléen definicidja 1is
multidimenzionalis: ,, A vallalkozas egy dinamikus folyamata a vizionak, valtozasnak ¢és
alkotasnak. Szenvedélyt és energidt igényel, hogy 1 Otleteket hozzon létre és kreativ
megoldasokat valdsitson meg. A vallalkozas egy innovacios és tj-vallalat 1étrehozasi
folyamat négy f6 dimenzidn keresztiil — egyéni, szervezeti, kornyezeti, folyamat — valamint
megtamogatva halozati egyiittmiikodés altal a kormanyban, oktatadsban és intézményekben.
A vaéllalkozéi gondolkodéas mikro €s makro aspektusanak egyarant figyelembe kell vennie
a lehetdségek felismerését és megragadasat, amely atalakithato piacosithato, versenyképes

¢és végrehajthato otletté.” (Kuratko, 2009:21)

Acs és Szerb (2009) szintézise a kovetkezd: A vallalkozés a vallalkozdi attitidok, a
vallalkoz6i aktivitds és a vallalkozoi aspiracidk egyéni és intézményi tényezdinek

(valtozodinak) a kombinacidjaként hatarozhatdo meg (in Szerb, 2000):

- A vallalkoz6i attitidok az orszdg lakossagénak vallalkozéssal kapcsolatos
altalanos attitlidjeit mutatjdk, mint a lehetdségek észlelési képessége, a
vallalkozas-alapitasi, inditasi készségek megléte, a vallalkozas 1étrehozasaval
kapcsolatos kockézatviselési hajlam, a véllalkozo személyes ismerete, €s a

vallalkozok tarsadalmi statuszanak értékelése.

- A vallalkozéi aktivitadst a magas mindségii 0j vallalat alapitasként definidlhatjuk,
amely figyelembe veszi a lehetdség motivalta vallalkozés-inditast, a magas és

kozepes technologiai szektorba tartozast, a vallalkozo iskolazottsagi fokat, és a
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(potencialis) verseny erdsségét, ami egyben a cég altal kinalt

termék/szolgaltatas egyediségére utal.

- A vallalkozo6i aspiracio pedig a véllalkozo azon stratégiai erdfeszitéseire reflektal,
mint az 0j termék bevezetése, az 0j technoldgia alkalmazdsa, a magas
novekedés, a nemzetkoziesedés és a formalis/informalis kockazati

tokefinanszirozas lehetdségei és képességei.

A viallalkozas gy jelenik meg a kdzgazdasagi gondolkodasban, mint kulcs gazdasagi
faktor, ezért definialasa, szerepének, funkcidjanak meghatarozasa kiemelt jelentdségiivé
valt az elmult két-harom évtizedben. A vallalkozas kérdéskorében létrejott kutatdsok,
tanulmanyok, allasfoglalasok, koncepciok tobb kotetet is megtdlthetnének, mégsem
mondhato el, hogy a fogalom letisztult volna napjainkra. Amiben mar kialakult egyfajta
egyetértés, az a vallalkozds interdiszciplindris, multidimenziondlis jellege, amely a
kozgazdasagi elméleti megkdzelités mellett kitér a szocioldgiai, pszichologiai,

menedzsment aspektusokra is.
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2. sz. melléklet

A kutatasban alkalmazott kérdoiv
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VALLALATI KUTATAS 2008. APRILIS

Kérdéiv sorszama:

Telepiilés: Régio kod: 1-2-3-4-5-6-7
Kérdezd neve: Instruktor kod:
Cég neve: Minta kéd:

Kutatasvezetd: Dr Szerb LaszIo
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar

»A hazai vallalkozasok alapitasara, névekedésére, versenyképességére haté tényezdk vizsgalata”

Az NK 69283-as szami OTKA palyazat keretén beliil

A felmérésben torténé részvetel dnkéntes. A kutatasban résztvevik egyetemlegesen garantaljak, hogy a vallalkozas dital
rendelkezésre bocsatott adatok felhasznalasa csak kutatasi célokbol torténik, egyedi informaciok azonosithatd formaban csak a

vallalkozas vezetdjenek irasbeli beleegyezeseével keriilhetnek nyilvanossagra.

A vizsgalatban a Szocio-Graf Piac- és Kézvélemény-kutatd Intézet munkatarsai mikédnek kizre.

Avalaszadé kivalasztasa:

* 2196 foglalkozatott esetében: g vallalkozas egyik vezetdje, irdnyitoja, preferaltan a legfobh vezetdje, aki tulajdoni

részarannyal is rendelkezik, preferalt a tbbségiflegnagyobb tulajdonos

o 20 16 foglalkoztatott felett: a felsd vezelésben résztvevd lletd, aki a stratégiai déntéshozatalban is részt vesz, bar

preferalt, de nem kizé&ro ok, ha tulajdonosi részesedése nincsen a céghen

Sz(RES" .

SZ1. Milyen szervezeti formaban miikédott a cég 2007. december 31.-én?
1. Bt. 2. Kkt. 3. Kit. 4 Rt 5. Szbvetkezet
SZ2. Melyik évben, hénapban jegyezték be a caget?

6. egyéb—Kérdezés vége!

CSAK A 2006. JANUAR 1. ELOTT ALAPITOTT CEGEK KERULHETNEK FELMERESRE, AMELYEK LEGALABB KET TELJES

LEZART UZLET) EVVEL RENDELKEZNEK!

823, 2007. december 31.-én mennyi volt a teljes munkaidében foglalkoztatott allomanyi létszam, beleértve a cég

miik&désében, iranyitdsaban résztvevd tulajdonos(okat) is?

CSAK AZOK A CEGEK KERULHETNEK A MINTABA, AMELYEKBEN A MUKODTETESBEN, f@ANY/TASBAN TENYLEGESEN
RESZTVEVO TULAJDONOSOKKAL EGYUTT AZ ALLOMANY! LETSZAM EL ER! A MINIMUM 2 FOT!
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AVALASZADAS NEM KOTELEZ0)
I. BLOKK ~ ALTALANOS ADATOK, 2007. DECEMBER 31.- ALLAPOTNAK MEGFELELOEN :

A1, Avéllalkozas jelenlegi formajaban tértént alapitasanak éve: ... By
A2, Volt-e a vallalkozasnak jogelédje? 1.igen 2.nem 0.NT
A TOVABBI KERDESEK A JELENLEGI VALLALKOZASRA VONATKOZNAK, NEM A JOGELGODRE!

A3. A cég véllalkozasi formaja:

1.Bt. 2. Kkt. 3. Kft. 4. RL 5. Szdvetkezet 6. egyéb

A4, A székhely teleplilés régidja:

1. Kdzép-Magyarorszag 2. Kézép-Dunantul 3. Nyugat-Dunantul 4. Dél-Dunantul
5. Eszak-Magyararszag 8. Eszak-Alfsld 7. Dél-Alfsld

A5, A székhely telepiiléstipusa:

1. Budapest 2. Megyei jogl varos 3. Véros (10.000 lakos f8I5tt)

4. 2-10.000 lakosu telepiilés 5. 2.000 fénél kevesebb lakos teleplilés

A.6. A vallalkozas f6 tevékenysége:

1. Feldolgozdipar 2. Epitdipar 3. Széllitas, raktarozas, posta, tavkdzlés

4. Villamosenergia-, gaz-, g6z-, vizellatas 5. Szallashely, vendéglatas 6. Ingatlan, gazdasagi szolgaltatasok

7. Egészségligy, okiatés, szocidlis ellatas 8. Kereskedelem, javitas 9. Mezdgazdasag, vad-, erdé-, halgazdalkodas

10. Pénziigyi tevékenység 11. Banyaszat 12EQYeh: oo,

A.7. Avalialkozas a tulajdon szempontjabol:
1. Onallo, flggetien 2. Hazai csoport tagja 3. Nemzetkdzi csoport tagja 0.NV

A.8. A villalkozas legfontosabb tevékenységi kére(i) (maximum 4) jelenleg (2007. december 31-én, 4-es mélységii TEAOR
szam}, és ennek netts arbevételbeli részaranya. (A legnagyobb arbevétel legeldszor)

Tevékenység megnevezése TEACR kod 90% felett | 90 - 75% | 75-50% | 50-25% | 25% alatt
5 4 3 2 1
5 4 3 2 1
5 4 3 2 1
5 4 3 2 1

A9, Alegnagyobb vevik részesedése a netto arbevételbdl:
(NA — nem alkalmazhato)

90 % felett | 75-90 % | 50-75% | 25-50 % | 10-25 % | 10% alatt NA
A legnagyobb vevd részesedése 1 2 3 4 5 6 0
A legnagyobb harom vev egyiittes részesedése 1 2 3 4 5 6 0

A10. A vallalkozas értékesitésének foldrajzi teriiletei Magyarorszagon (AZ OSSZES LEHETOSEGET KINALJA FEL, EGY
VAL ASZ ADHATO MEG)):

1. Adott székhely egy hely 2. Adott székhelyen t6bb hely 3. Kistérség 4. Egy megye
5. Egy ragié 6. Tabb régio 7. Orszagos 0. NV

A11. A vevdknek (ligyfeleiknek) kb. hany szazaléka keriil ki mas orszagokbél (aki nem Magyarorszagon él)? (OLVASSA FEL
ALISTAT, HA SZUKSEGES! CSAK EGY VALASZ ELFOGADHATG.)

1. t6bb, mint 90% 2. tobb, mint 75% 3. tobb, mint 50% 4. t8bb, mint 25%
5. tobb, mint 10% 6. maximum 10% 7.0% 0.NT 9. NV
2
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A12. Avallalkozas 2007-es netté arbevételébdl kb, hogyan részesednek az egyes értékesitési piacok?

értékesitési piacok 90%felett | 75-90% | 50-75% | 25-50% | 10-25% | t0%alatt| 0% | NT | NV
1. | Lakossag/maganszemélyek 8 5 4 3 2 1 0 8| 9
2. | Mas véliatkozasok/beszallitas 6 5 4 3 2 1 0 8| 9
3. | AllamfSnkorményzat 6 5 4 3 2 1 0 8| 9

A13. On szerint vasarloi hogyan vélekednek a cég ,jellemzé™ termekerdl, szolgaltatasarol? Hanyan talaljak djnak és
szokatlannak ezt a terméket vagy szolgaltatast? (NE OLVASSA FEL A LISTAT! CSAK EGY VALASZ LEHE TSEGES!)

1. mindannyian 2. egy résziik 3. senki sem 0.NT 9.NV

A4, Jelenleg hany (versenytars) cég kinlja ugyanezt a terméket, szolgdltatast az On vevoksrének (lehetséges
lgyfeleinek)? (NE OLVASSA FEL A LISTAT! CSAK EGY VALASZ LEHETSEGES.) (A NEHANY KONKURRENS AZ 1-3 ESETLEG
1-5 CEGET JELENT ENNEL TOBB AZ MAR SOK KONKURRENSNEK MINOSUL)

1. sok konkurens cég van 2. kevés konkurens cég van 3. senki sincs, aki versenytars lenne O.NT  9.NY

A13. A cég termékeinek vagy szolgaltatasainak ,eléallitasahoz” miota |étezik kész ,technologia” eljaras? (AMENNYIBEN
SZUKSEGES, OLVASSA FEL ALISTAT! CSAK EGY VALASZ L EHETSEGES!)

1. kevesehb, mint 1 éve 2.1-5 éve 3. tdbb mint 5 éve 0.NT 9. NV

A.16. Az alabbi dllitasok kdziil melyik irja le feginkabb a vallalkozas technolégiajanak szintjét?

1. Iparégi szinten Iényegesen tlag alattiak vagyunk. 2. Iparagi szinten atlag alattiak vagyunk.

3. Iparagi szinten atlagosak vagyunk. 4. Iparagi szinten technoldgiai vezetdk vagyunk a régishan.
3. Iparagi szinten technolbgiai vezetSk vagyunk az orszagban. 6. Iparagi szinten technologial vezeték vagyunk a vitagon.
0.NT 9 NV

A.17. Az alabb felsorottak kéziil a véllalkozas mely gazdasdgi egyittmikddésben vett és/vagy vesz részt vagy szerepel
tagként? (TOBB VALASZ IS MEGADHATQ, AZ OSSZES LEHETOSEGET KINALJA FELY)

Alternativa igen, csak 2004 utan | igen, 2004 elétt | n

@
=

Beszalfitoi halzat tagja 2 1

Beszerzési tarsulés tagja

Konzorcium tagja (pl. kizbs projeklek, palyazatok megvalositasa)

Stratégiai szdvetséghen muikddik eqyiiti mas cégekkel

Iparagi, szakmai szovetség tagja

Hazai franchise haidzat tagja

Kiilfoldi franchise halozat tagja

el BT IR bl ISRl Ean P
ro|ra|rarsfro|rano

Klaszfer tagja

NG RN [N N Ui BN NN SN
oICoooo|o|loio|o

©

Egyéb: 2

A18. A 2004-2007-0s idGszakban vallalkozasa fejlédésében mennyire jatszottak fontos szerepet a kovetkezd kiilsé
szervezetek? (1 - egyalfalén nem fontos; 5 - nagyon fontos)

szervezetek értékelés

. Helyi dnkorméanyzatok 0-NT 9 -—nem alkalmazhato

. Kamarak 0—NT 9-nem alkalmazhaio

H
|
!
|

. Szakmai szervezetek, szdvetségek

0-NT 9 -nem alkalmazhato

0-NT 9-nem alkalmazhatd

|
|
[
|

. Helyi véllalkozasfejlesztési kdzpontok

- Munkaiigyi kdzpontok 0—NT 9-nem alkalmazhaté

i

. FelsGoktatasi intézmények 0—NT  9-—nem alkalmazhato

i
|
|
|

- Mas vallalatok, stratégiai partnerek, partnervallalatok 0-NT_ 9-nem alkalmazhato

. Bankok 0=NT 9 -nem alkalmazhatt

WO OO || T F= | QDS [ —

- Kiilsé pénziigyi maganbefekietdk, lzleti angyalok 0-NT 9-nem alkalmazhato

|
1
|
|

10. Kockézati tokesek 0-NT 8-nem alkalmazhatd

i
|
i

_x_\_\_x_\_\_\_\éé__
mmmmmrlxammrowr\:
)
w&:mwwiawwwww
J;-bh-b-b-{lb-b-h-b-b-b

11. Egyéb: 0-NT _9-nemalkaimazhaté |
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A19. Az alébb felsoroltak kozott van-e cégének olyan jellemzéje, ami egyedivé teszi, megkiilénbozteti a tébbi hasonlo
cégtol, versenytarstol? (TOBB VALASZ IS MEGADHATO, AZ OSSZES LEHETOSEGET KiNALJA FEL!

alternativa igen részben igen nem NT
1. | Egyedi termék{ek), szolgaltatas. 1 2 3 0
2. | Fejlett, haladé technologia alkaimazasa. 1 2 3 0
3. _ | Informéacios-kommunikacios technoldgia {IKT) alkaimazasa. 1 2 3 0
4. | Folyamatos innovacio. 1 2 3 0
3. | Alacsony kéltségii termelés, szolgaltatas. 1 2 3 0
6. | Egyedi marketing-médszerek alkalmazasa. 1 2 3 0
7. | Gyors reagalas a vevéi igényekre. 1 2 3 0
8. | Termelésiranyitasi, mindségbiztositisi rendszer léte. 1 2 3 0
9. | Kivalb vezetés, menedzsment. 1 2 3 0
10. | Magas képzettségl, lojalis alkaimazottak. 1 2 3 0
11. | Kivald elhelyezkedés. 1 2 3 0
12. | Egyedi stratégiai partner(ek). 1 2 3 0
13. | Hossz{l tavi stabil beszallitai, vevéi kapesolatok . 1 2 3 0
14. | Egyéh: 1 2 3 0
A.20. Milyen informacids-kommunikacios eszkdzokkel, technolégiakkal rendelkezik a cég?
(TOBB VALASZ IS MEGADHATO, AZ OSSZES LEHETOSEGET KINALJA FELY)
alternativa igen nem NT NV
1. | Egy vagy t6bb sz&mitagép, laptop haldzat nélkil. 1 2 0 9
2. | Szamitogépek belsd haldzatha kbtve. 1 2 0 9
3. | Nem szélessavl infernetes kapcsolat (plISDN). 1 2 0 9
4. | Szélessavi intemetes kapcsolat. 1 2 0 9
5. | Mobil internet kapcsolat. 1 2 0 9
6. | E-mail belsd kommunikacio vagy kiilsé lizleti céll alkalmazasa. 1 2 0 9
7. | Sajat weboldal magyar nyelven. 1 2 0 9
8. | Sajét weboldal idegen nyelven. 1 2 0 9
9. | Sajat interaktiv weholdal. 1 2 0 9
10. | Aktiv e-kereskedelmet lehetévé tevé online megjelenés. 1 2 0 9
11. _| Specialis szoftver alkalmazas (pl. kéryvelés, CAD, CMR). 1 2 0 9
12. | Véllalatiranyitési szoftver (pl. SAP) alkalmazésa. 1 2 0 9
13. | Interaktiv bankols. 1 2 0 9
14. | Online hirdetések, online reklam. 1 2 0 9
15. | Egyéb: 1 2 0 9
A.21.a. Végzett-e a vallatkozas a 2004-2007-0s idészakban barmilyen berubazast? 1. igen 2. nem—A.22.. kbvetkezik!
A.21.b. A 2004-2007 iddszakban vallalkozdsa beruhazésokra kb, mekkora Gsszeget k&Itatt? ... ezer Ft
A.21.c. A 2004-2007 idGszakban a beruhazasokra forditott 6sszegekbdl az alabbi célok kb. milyen aranyban részesedtek?
célok arany (2004-2007)
Kapacitasndvelés (ugyanaz a termék) %
Hatékonysagndvelés/Kaltségmegtakaritas %
Uj termékek eldallitasaval kapesolatos %
Uj technoldgia alkalmazésaval kapcsolatos %
Egyéb: o
osszesen 100%

A.22. Osszességében bevaltotta-e a valialkozas a hozza fizstt reményeket, elégedett-e vallalkozasa eddigi teljesitményével?
egyaltaldnnem 1-2-~3-4-5 telies mertékben 0.NT 9 NV
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A.Z3. A cégnél foglalkoztatottak atlagos allomanyi létszamadatai, beleszamolva ebbe a csak és kizardlag az On cégéhez

bedolgozok allomanyi adatait is. (Becslés is megadhato!)

2004 2005 2006 2007

Teljes munkaiddben foglalkoztatottak atlagos allomanyi létszama adott év {76)

FelsGfoka vegzettsegiiek atlagos allomanyi létszama adott év {f8)

Szakmunkésok atlagos &llomanyi létszama adott év (fd)

A.24. Uzleti beszamolé publikus adatai adott év december 31.-én — értékadatok ezer forintban. (Becslés is megadhatd!)
2004 2005 2006 2007

Adofizetés elbtti eredmény

Sajét toke

Hosszu lejarat kételezettségek

Rovid lejarati kételezettségek

Merleg-fodsszeg

11. BLOKK ~ AZ ALAPITAS, A TULAJDONOSI STRUKTURA ES A TULAJDONOSOK SZEREPE A GEGBEN

B.1. Jelenleg On rendelkezik-e tulajdonrésszel a cégbhen?

1. lgen, tdbbségi tulajdonos 2. 1gen, 50%-ban tulajdonos 3. Igen kisebbsegi tuiajdonos

4. Nem rendelkezik tulajdonrésszel, csak az iranyitasban van szerepe—B.3. kovetkezik! 9. NV—B.3. kévetkezik!

B.2.a. Azért ,szallt be” ebbe a véllalkozasha, mert egy jo uzleti lehetdséget 1at abban, vagy azért mert nem volt jobb

munkalehetésege? (HA SZUKSEGES, OLVASSA FEL A LISTAT! CSAK EGY VALASZ LEHETSEGES!)

1. élni akart az iizleti lehet6séggel 2. nem volt jobb munkalehetdsége 3. az el6z ketté kombincidja
9. NV
B.2.b, Az alabbiak kbziil On szerint melyik volt az, amely leginkabb a lehetdséy megragadasara dszténdzte? (OLVASD FEL A

4. volt allasa, de egy jobb lehetdségért 5.6QYED 0. NT

LISTAT, HA SZUKSEGES! CSAK EGY VALASZ ELFOGADHATO!)

1. nagyobb fliggetlenség 2. nagyobb kereset 3. az eldzd kettd kombinacidja
9. NV

uj véllalkozast, melynek

4. a meglévd jovedelmi szint fenntartasa 5. egyéb: ..o 0.NT

B.2.c. Ezefdtt a cégalapitas el6tt egyediil vagy masokkal kdz8sen hozott-e On létre olyan
tulajdonosa is volt és a vezetésében, iranyitasaban is részt vett?

1. igen 2. nem 9. NV

B.3. Az alapitaskori és a jelenlegi tulajdonosi struktira jelmezéi a jelenlegi cagnél:

jellemzdk alapitaskor 2007 NT/NV

1. | A tulajdonosok szama f6 f6 )

2. | A 25%nal tbb tulajdonosi részarannyal rendelkez? tulajdonosok szama fé 16 0

3. | A vélaszado tulajdonos és csaladtagjai kezében levd tulajdoni részarany (%) % % 0

4. | A térfi tulajdonosok sszes tulajdoni aranya % % 0

5. | A ndi tulajdonosok dsszes tulajdoni aranya % % 0

8. | Kalfoldi maganszemélyek tulajdonosi részaranya fsszesen % % 0

7. | Kalioldi valfalatok tulajdonosi részarénya Gsszesen % % 0

B.3.a, A véllalat tulajdonosai, ha On tulajdonos, akkor Gnt is beleértve, jelenleg milyen munkakd&rben és hanyan dolgoznak a

cégnél?

Ugyvezetdligazgato 6 0.NT/NV | Beosztot, telies munkaidében 6 0.NT/NV

Kdzepvezeld, Uzletagvezetd, részlegvezetd 16 0.NT/NV | Csak tulajdonos 6 0.NT/NV
5
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B.3.b. Ha van oiyan, aki csak tulajdonos, és nincsen funkcidja a cégen beliil, akkor milyen érdemi szerepe/szereplik van a
cég életében?

altemativa jelenlét Hany f6? | NTINV
1. Olyan nem csaladtag, aki csak a pénzt biztositja, érdemi szerepe nincsen. 1-igen 2-nem 0
2. Csalédtag, csak részesedése van, érdemi szerepe nincsen, 1-igen 2-pem 0
3. Kapesolati tbke allami megrendelések, forrasok megszerzése, elnyerése terilletén. 1-igen 2-nem 0
4. Tovabbi penziigyi forrasok felthrasa, elnyerése {banki kapcsolatok, kezességnyiitas). | 1—igen 2 —nem 0
5. Termék, szolgaltatds értékesitése, piaci terjeszkedés (marketing). 1-igen 2-nem 0
6. Beszallitdi kapcsolatok epitése. 1-igen 2-nem 0
7. Stratégia kialakitasa. 1-igen 2-nem 0
8. Napi {operativ) problémak kezelése. 1-igen 2-nem 0
8. Atszervezés, valsagmenedzsment . f-igen 2-nem 0
10. A véllalkozas szaméra fontos informaciolk) szerzése. 1—igen 2-nem 0
11. Egyéb: 1 ~igen 2-nem 0

B.4. Tortént-e tulajdonoskdrbeli valtozas a véllalkozasnal a 2004-2007-es idGszakban?
1. igen 2.nem—C. 1. kivetkezik! 0.NT—C.1. kbvetkezik! 8 NV—C.1. kbvetkeziki

B.5. On azt mondta, hogy az elmilt idészakban tulajdonosbeli valtozas tértént a cégnél. Milyen fellegll valtozasok voltak
ezek, és miért torténtek? (TOBB VALASZ IS MEGADHATO, AZ OSSZES LEHETOSEGET KINALJA FEL)

alternativa igen
Tovabbi tékebevonas &rdekében djabb tulajdonosok belépése.
Csaladi, sajat kézben levé tulajdoni hanyad névelése.

NT/NV
0

=
[+]
3

Tulajdonosok széméanak cskkentése, meglevd tulajdonosok kivasarlasa.

Regi tulajdonosok egy részének tavozasa.

Meglevé tulajdonosi konfliktusok mérsékiése miatti tulajdonos tavozas.

A véllalkozas killsd hefektetdk ltali részbeni felvasarlasa.

A vallalkozas kiilst befektetdk altali teljes felvasarlasa.

Bl e e R e L I e
alala|lalalalala
ECRINRTNR IR RIS [NC) TN
olo|lo|lo|lo|lo|o

Egyéb:

- HI. BLOKK ~ A SZERVEZET| RENDSZER, ALKALMAZOTTAK, DONTESHOZATAL,

C.1 Szervezeti rendszer és az lizleti stratégia a cégnél: (AZ OSSZES LEHETOSEGET KINALJA FEL, TOBB VALASZ 1S
LEHETSEGESY)

alternativa igen nem NT/NV
1. | Létezik-e irott formaban a szervezeti rendszer leirasa? 1 2 0
2. | Van-e a véllalatnal kbzépvezetsi szint? 1 2 0
3. | Van-e bizonyos funkcioknak kiilon felelés csoportia, osztlya, részlege? 1 2 0
4. | Van-e minden munkakdrre munkakdri leiras? 1 2 0
8. | Létezik-e a vallalatnak {izleti terve? 1 2 0
6. | Letezik-e barmilyen mas lizleti dokumentécio az iizleti stratégiarsl? 1 2 0

C.2. Milyen a cég a déntéshozatali rendszere? Kérjiik, jeldlje be, amelyik a leginkabb illik az On cégére (CSAK EGY VALASZ
ADHATO!

1. Egyszemélyi déntéshozatal 2. Tulajdonosok kizos dontéshozatala
3. Kollektiv déntéshozatal, tulajdonosok mellett masokat is bevonnak a cégen beliil 0.NT 9 NV

C.3. Kikkel konzultal, kiknek a véleményet kéri ki a f6 dontéshozo a céget érintd fontos (stratégiai) déntések meghozatala
soran? (AZ OSSZES LEHETOSEGET KINALJA FEL, TOBB VALASZ IS LEHETSEGES!)

1. A dontésben érintettekkel konzultal, kikéri véleményiiket. 2. A cégvezetésben résztvevikkel konzultél.
3. Széles kori konzultaciot folytat az alkaimazottakkal. 4. Cégen kivili személyek tanacsat is kikéri.
5. Profi tandcsadét, tanacsado cég segitséget is igénybe veszi. 0.NT 9. NV

6
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C.4. Milyen modszereket alkalmaznak a cégen belll az informacio- és tudasatadds biztositasahoz? (AZ OSSZES
LEHETOSEGET KINAJA FEL, TOBB VALASZ IS LEHETSEGES!)
1. Amire sziikség van, mindenki tudja, nincsen sziikség semmi masra.
2. Nincsen kialakult madja, ha sziikséges, akkor kozlik az érintettekkel a sziikséges informaciokat.
3. Rendszertelen idénként értekezletet, allomanygyiilést tartanak.
4, Rendszeres értekezletek, talalkozok.
5. irasban, e-mailben kiildik el a sziikséges informaciot.
6. Bels6 levelezdlista segitségével cseréinek informaciot.
B gYED o e e e, 0.NT 9. NV

C.5. Keérjiik, jelezze, hogy a 2004-2007-is id&szak alatt milyen jellegi problémak ‘merliltek fel az a cégnél foglalkoztatott
alkalmazottakkal kapcsolatban? (A7 OSSZES LEHETOSEGET KINAJA FEL, TOBB VALASZ IS LEHETSEGES))

probléma jellege komoly problémak | kisebb mértékben | nemvolt| NT | NV
1. Alacsony moral, alacsony munkaintenzitas. 1 2 3 0 9
2. Alkalmazottak kzvetlenil kérositottak a céget (lopas). 1 2 3 0 9
3. A szakmunkasok nem rendelkeznek kelld szaktudassal. 1 2 3 0 9
4. Az adminisztrativ dolgozok nem rendelkeznek kellé 1 2 3 0 9
szakiudassal.
5. Specidlis szakértelem hianyzik. 1 2 3 0 9
6. A kiizépvezeidk vezetdi képességei gyengék. 1 2 3 0 9
7. Az alkalmazottak ellenélinak a véltozasoknak. 1 2 3 0 9
8. Az alkalmazottak nem tudjak befogadni az 0j tudast. 1 2 3 G 9
9. Az alkalmazottak nem képesek az informacios-technoldgiai 1 2 3 0 9
eszkozdk (sz&mitdgép, Intemet) alkalmazasara,
10. Az alkalmazottak alacsony innovécios képessége. 1 2 3 0 9
C.6. Kerjiik, becsiilje meg a vallalkozas alkalmazottainak részaranyat, akik a kdvetkezs tovabbképzésekben részt vettek a
2004-2007-es idbszakbhan:
alternativa 0% Max. 25% Max. 50% Max. 75% | T&bb mint 75% NT NV

1. | Hazon beliili fréning 1 2 3 4 5 0 9
2. | Kiils6 tréning i 2 3 4 5 0 9
3. | Munkakori csere/rotacio 1 2 3 4 5 0 8

C.7. Tortént-e a vallalkozas életében olyan valtozas, ami a szervezeti rendszert érintette, példaul kulcsemberek felvétele,
elbocsatasa, 0f vezetési szint létrehozasa, Gj szervezeti egységek kialakitasa, szervezeti Gsszevonas, tevékenység
kiszervezése vagy mas cég felvasarlasa, esetleg részleg eladisa a 2004-2007-es idészakban?

1. igen 2. nem—D.1. kévetkezik! 0. NT—D.1. kivetkezik! 9. NV—D.1. kbvetkezik!

C.8. On azt mondta, hody a vallalkozas életében mar volt valtozas a szervezeti rendszerben. Milyen jellegii valtozas,
vaitozasok voltak ezek?

alternativa igen | nem NT NV
1. | Kulcsemberek felvétele. 1 2 0 9
2. | Kulcsemberek elbocsatasa. 1 2 0 9
3. | Onéllg szervezeti egység kialakitasa, 1 2 0 9
4. | Szervezeti egységek Osszevonasa. 1 2 0 9
5. | Uj vezelfi szint létrehozasa. 1 2 0 9
6. | Kutatas-fejlesziési részleg kialakitasa. 1 2 0 9
7. | Mas véllalkozas felvasarlasa. 1 2 0 9
8. | Szervezeti egység értékesitése, kiszervezése. 1 2 0 9
9. | Informécios menedzsment rendszer bevezetése az informacio, a tudas és a képességek 1 5 0 9
megosztasa érdekében.
10 1 Egyeb: 1 2 0 9
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-7 IV, BLOKK: TERMEK ES TECHNOLOGIAI INNOVACIG. -

D.1. Vegzett-e a véllalkozds a 2004-2007-05 id6szakban barmilyen termékfejlesztést, Uj termék vagy szolgaltatas
bevezetésével kapcsolatos tevékenységet, technoldgiai fejlesztést, 0] technolégia bevezetését?

1.igen 0.NT—E.1. kdvetkezik! 9. NV—E.1. kivetkezik!

D.Z.a. A 2004-2007 idészakban véllalkozésa az alabb felsoroltak k&ziil milyen tevékenységeket és milyen intenzitassal
végzett?

2. nem—E.1. kbvetkezik!

Nem | Igen,de | igen | Igennagyon | Azinnovécids projektek Megvalositott
nem t{! intenziven atlagos sikeraranya % {piacra bevezetett)
intenziven dsszesen (db)
110 termék/szolgaltatas | 1 > )
bevezetése
2. | Meglevé termek/ | . " A
szolgéltatas javitasa i ' - ’
3.1 U technolégia | 1 5 3
bevezetése
4. | A vallalaingl meglevd
technolégia 0 1 2 3
tovahbfejlesztése

KERDEZO! HA A MEGVALOSITOTT (PIACRA BEVEZETETT) UJ TERMEK, SZOLGALTATAS, UJ TECHNOLOGIA
MEGVALOSITOTT ROVATOK VALAMELYIKEBEN 0-TOL KULONBOZGO SZAM SZEREPEL, AKKOR D.2.b. LEKERDEZESE,
EGYEBKENT UGRAS A D.3.a.a.!

D.2.b. Az 4 termékitechnoldgia Ujdonsagi szintje:

csakacégnélj | orszégosan (j | forradalmian j | vildgijdonsag | NT
On szerint milyen a cégnél a legutdbb 1 9 3 £ 0
bevezetett termék, Ujdonsagi szintje?
On szerint milyen a cégnél a bevezetett 0 ’ 2 3 4 0
technoldgia Ujdonségi szintje?

D.2.c. A 2004-2007 idészakhan bevezetett Uj vagy tovabbfejlesztett termék(ek) a jelenlegi arbevételiiknek kb. mekkora
szazalékat teszik ki?

0% 5 % alatt 6-10% 11- 20% tébb mint 20% NT
0 1 2 3 4 9
D.3.a. Mekkora volt kb. az fsszes innovaciés tevékenység oOsszes kdltsége a 2004-2007-0s idészakban

{beruhazas+vétel+munkabér+bevezetésthetanitastoktatds+formatervezés+piaci bevezetés stb.)?

D.3.h. Hany talalmannyal rendelkezik vallalata jelenieg?

ezer Ft

D.3.c. Hany védjeggyel (trademark) rendelkezik vallalata jelenleg?

D.3.d. Hany talalmany bejegyzését kezdeményezték a 2004-2007-o0s id6szakban?
D.4.a. Kivel és milyen jellegli sajat kutatasi-fejlesztési tevékenységet végzett a vallalkozas a 2004-2007 idészakokban?

db
db
db

igen partnerekkel |igen egyediil | nem | NT | NV
1. A 2004-2007-0s idGszakban végzett-e véllalkozasa valamilyen 1 2 3 0 9
kutatast?
2. A 2004-2007-as idGszakban végzett-e wvallalkozasa valamilyen 1 2 3 0 9
fejlesztési tevékenységet (alapvetd cél a praktikus megoldasok,
profotipusok fejlesztése)?
Y

D.4.b. A netté arbevétel atlagosan hany szazalékat kéltotte kutatas-fejlesztésre 2004-2007 kozott?
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D.5 Milyen més szervezetekkel és milyen gyakorisaggal miikédsit egyiitt a vallalkozas kdzvetienill az innovacio
megvalbsitisa érdekében a 2004-2007 idSszakokban?

igen rendszeresen | igen esetlegesen | nem | NT | NV
1. | Megrendeld, fogyaszio 1 2 3 0 9
2. | Vallalatcsoporton beliili partner 1 2 3 0 9
3. | Beszallitd 1 2 3 0 9
4. {Versenytars 1 2 3 0 9
5. | Felsoktatasi intézmény 1 2 3 0 9
6. | Allami kutatokézpont 1 2 3 0 9
7. | Mas orszagheli vallalkozasok 1 2 3 0 9
8. | Kamara, helyi vallalkozasfejlesztési szervezet 1 2 3 0 9
9. | Technolégiai park 1 2 3 0 9
10. | Innovécids iigynokségek 1 2 3 0 9
11. | Egyéb: 1 2 3 0 9

~ i, V.BLOKK : MARKETINGGEL, TERMEKERTEKESITESSEL KAPCSOLATOS TEVEKENYSEG' | |

E.1. Végzett-e a vallalkozas a 2004-2007-es idSszakban lenyeges valtoztatast a termék designja, csomagolasa esetében,
vagy vezetett-e be akar a termék akar a szolgaltatis kapcsan (] értékesitési modszereket, reklam- vagy promdcios
eszkdzdket, esetleg novelte-e jelentésen vevei szamat?

1. igen 2. nem—F. 1, kévetkeziki 0. NT—F.1. kbvetkezik! 8. NV—F.1. kdvetkezik!
E.2. A 2004-2007-es idészakban milyen jelleg(i valtozas, valtozasok voltak ezek? (TOBB VALASZ IS MEGADHATO))

alternativa igen | nem| NT | NV
1. | Atermek, szolgaltatas designjanak, csomagolasanak lényeges valtozatasa. 1 2 0 9
2. |Plusz szolgaltatasok (hosszabbitott garancia, hézhoz széllitas, javitasi lehetdségek stb.)| 1 9 0 8
bevezetése.
3. | Ertékesitésifelosztasi licenc vasariasa. 1 2 0 9
4. |Internet értékesités bevezetése. 1 2 0 9
5. | Sajat honlap készitése. 1 2 0 9
6. | Onfine/webes hirdetések (bannerek, pop-up) alkalmazésa, online jatékok inditasa. 1 2 0 9
7. | Multi-level-marketing (MLM) beinditasa 1 2 0 9
8. | Direkt értékesités bevezetése (kataldgus, levélreklam, sms-reklam, prospektus) 1 2 0 9
9. | Promacios, reklameszkdzok alkalmazasa (szponzoralas, sajts-, radio- televizio reklam, 1 9 0 9
vasarokon, kidllitasokon térténd részvétel)
10. | Vevék szaménak novelése 1 2 0 9
1. | Eqyéb: 1 2 0 9
E.3. Afent megjelSit marketing eszkéz{6k) alkalmazasanak mi volt a célja? (TOBB VALASZ 1S MEGADHATO!)
alternativa igen |nem| NT | NV
1. | Uj, vagy megujitott termek/szolgaltatas bevezetését tamogatta a mar meglevé fogyaszidknak. 1 2 0 9
2. | Uj, vagy megujitott termék/szolgaltatas bevezetéset tamogatta més tipust fogyasztoknak az| 1 9 0 9
orszag mas terilletein (mas fogyasztol szegmens).
3. 10}, vagy meguijitott termék/szolgaltatas bevezeltéset témogatta mas fipust fogyasztoknak| 1 5 0 9
kilfé!dre.
4. | Reégebbi termék/szolgaltatas értékesitését tamogatta a meglevé helyen, meglevd fogyasziok| 1 5 0 9
megtartasa érdekében.
5. | Régebbi termék/szolgaltatas ériékesitését tamogatta az orszag teriiletén mas helyiségekbe, | 1 ) 0 9
1égiokba, hasonlé fogyasztoknak.
6. |Régebbi termekiszolgaltatis értékesitesét tamogatta a meglevd helyen mas tipusa| 1 5 0 9
fogyasztoknak.
7. |Régebbi termék/szolgaliatas értékesitését tamogatta az orszag terileten mas helyisegekbe,| 1 ? 0 9
regiokba, mas tipusi fogyasztoknak.
8. | Regebbi termék/szolgaltatas értékesilését tamogatta méas orszagba mas tipust fogyasztoknak. 1
9. | Egyéb: 1
9
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Ed. A fent megjeldlt marketing eszkéz(ok) bevezetése Hsszességében mennyiben jarultak hozza az értékesités
novekedéséhez az adott 2004-2007-es idGszakban?

1. Jelent8sen névekedett 2. Csak kismértékben novekedett 3. Nagyjabdl ugyanolyan szinten maradt 0. NT G NV

VL BLOKK = JOVOBELINOVEKEDESESSTRATEGIA

F.1. Véleménye szerint, a kévetkezd &t évben hogyan alakul az On termékének vagy szolgaltatasanak célpiaca?
1. Erdsen szdkiil 2. Lassan zsugorodik 3. Valtozatlan marad 4. Bovil 0.NT 9. NV

F.2.a. Az drbevétel milyen mértékii ndvekedését tervezi a kévatkezd 5 évben, szazalékban?

alternativa csdkkenés | 0 | 1-5% | 5-10% | 10-25% | 25-50% | 50-100% | 100% felett | NT | NV
arbevétel ndvekedése 2012-re 0 1 2 3 4 5 8 7 8 9
F.2.b. Az alkalmazottak szamaban milyen valtozast (n&vekedés, csékkenés) tervez a kovetkez6 5 évben?

Alternativa csoOkkenés | 0f6 | 1-3f6 | 4-576 | 6-10F6 | 10-19f6 | 20-40 £6 | 50 f5 felett | NT | NV
alkalmazoftak  szamanak 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

novekedése 2012-re

HAF1ESF.2 CSOKKENG, AKKOR FOLYTASSA, EGYEBKENT UGORJON AZ F 4. KERDESRE!

F.3.0n azt mondta, hogy semmiképpen nem tervezi véllalkozasa nSvekedését? Miért nem? (TOBB VALASZ IS MEGADHATO,
AZ OSSZES LEHETOSEGET KINALJA FELI)

indokok igen nem NT | NV
1. | Nem rendelkezik elegendd ferrassal. 1 2 0 9
2. | Jelenlegi céljaihoz optimalisnak tartja a vallalkozas méretét. 1 2 0 9
3. | Bizonytalan termékei, szolgaltatésa iranti jovobeli keresletet illetéen. 1 2 0 9
4. | A piaci verseny nem teszi lehetéveé a béviilest. 1 2 0 9
5. | Nem szeretne tovébbi alkalmazottat felvenni. 1 2 0 9
8. [ Nincsen elegendd kiilsd segitség, allami tAmogatas, 1 2 0 9
7. | Ertékesiteni szeretné a céget, vagy vissza szeretne vonulni. 1 2 0 9
8. | Egyéb: 1 2 0 9

F.4. A ¢ég jelenlegi alkalmazottai képzettségiik, képességeik szerint mennyiben felelnek meg jovébeli céljainak, akar akar
névekedni, akar nem? (EGY VALASZ ADHATO MEG, AZ OSSZES LEHETOSEGET KINALJA FELY)

1. Teljes mértékben, nincs szilkség valtoztatasra.

2. Csak részhen, magasabb képzettséq( (j akalmazottakat kel felvenni, a régiekst at kel képezni.

3. Csak részben, de (j alkalmazottak nem kellenek, a jelenleg alkalmazottait &t kell képezni.

4. Egyaltalan nem, a régi alkalmazottakat el kell bocsatania, és (jakat kell felvennie. 0.NT 9. NV

=+ VI, BLOKK ~ FINANSZIROZAS .

G.1.a. Az alapitas finanszirozasa:

ezer Ft | NT | NV

1. Koriilbelil mennyi pénz volt sziikséges a mikidés elkezdéséhez - forrastdl fliggetlentil — mindent A -2
beleszamolva (alapitas, lgyvéd, engedélyek, kezdbtéke, gépek, berendezések beszerzése, stb.
2. A fenti 0sszegbt! dsszességében mennyi sajat pénzt biztositottak az alapité tulajdonosok a vallalkozas -1 -2

beinditasahoz?

G.1.b. Az alapité tulajdonosokon kiviil nydjtottak-e masok, pl. csaladtagok, rokonok barétok, lizieti angyalok, més vallalatok
vagy bankok, &llami szervek stb. is pénziigyi segitséget az alapitashoz?

1. igen 2. nem—G.2. kovetkezik! 0. NT—G.2. kbvetkezik! 9.NV—G.2. kovetkezik!

10
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G.1.c. A tulajdonosokon kiviil kik és milyen részben vettek részt a cég alapitasahoz szikséges pénz dsszeadasaban az
Ssszes alapitishoz sziikséges pénzhez viszonyitva? (AZ OSSZES L FHETOSEGET KINALJA FEL)

alternativa 0 25% | 25-49 | 50% | 50-74 | 75% | NT/

% | max. % % felett | NV
1. |Kdzvetlen csaladtag, pl. hazastars, testvér, gyermek, szils,| 1 2 3 4 5 6 0

uncka
2. | Egyeb csaladtag, rokon, egyéb vérségi kapcsolat 1 2 3 4 5 6 0
3. | Kolléga, munkatars 1 2 3 4 5 6 0
4. | Barét, szomszéd 1 2 3 4 5 6 0
5. | Bank, hitel formajéban 1 2 3 4 5 6 0
6. | Mas vallalkozés, vallalat 1 2 3 4 5 6 0
7. A]Iam, dnkormanyzat 1 2 3 4 5 6 0
8. | Allami, nkormanyzati, EU palyazat (pl. mikrohitel} 1 2 3 4 5 6 0
9. |Kockéazati tbke 1 2 3 4 5 ] 0
10. | Egyéh: 1 2 3 4 5 6 0
G.2. Milyen mértékben tadmaszkodott a vallalkozas névekedéséhez, likviditasi problémainak megoldasahoz,

forgdeszkézeinek finanszirozasahoz - a 2004-2007-0s iddszakban - az alabbi pénziigyi forrasokra? (1 - egyéitaian nem
hasznaila, 2 - marginalis, nem jefentGs forrés valf, 3 - fontos kiegészitd forras volt, 4 - fontos volt, 5 - alapvet fontossagl voit 0 - NT,

9 - nem alkalmazhaté)

alternativa értékelés
1. | Belsé forrés: nyersség, amortizacid 1-2-3-4-5 0 9
2. | Tokeemelés, tagi kdlcson meglevs tulajdonosi kirbl 1-2-3-4-5 0 9
3. | Csaladtagok, rokonok 1-2-3-4-5 0 9
4. | Baratok, ismerdsok 1-2-3-4-5 0 9
5. [Jelenleg a cégnél dolgozdk, munkatarsak 1-2-3-4-5 0 9
6. | Palyazat visszatéritendd kedvezményes hitel 1-2-3-4-5 0 9
7. | Palyézat, ingyenes juttatés 1-2-3-4-5 0 9
8. | Rovid tavu bankhitef {-2-3-4-5 0 9
9. | Hosszu tavu bankhitel 1-2-3-4-5 09
10. | Anyavallalat, mas vallalat 1-2-3-4-5 0 9
11. | Kiilsd tékebefektetdk, maganszemélyek, (izleti angyalok 1-2-3-4-5 0 %
12. | Kbtvény 1-2-3-4-5 0 9
13, | Kockazati toke 1-2-3-4-5 0 9
14. | Lizing 1-2-3-4-5 0 9
15. | Faktoring -2-3-4-5 0 9
16. | Egyéh: 1-2-3-4-5 0 9

G.3.a. Jelenleg a vallalkozas pénziigyi forrasai elegendéek-e ahhoz, hogy fejlesztési, névekedési céljait megvaldsitsa?
9. NV—G.4. kbvetkezik!

G.3.b. Elhalasztja-e a fejlesztést, ameddig elegendé bels6 forrds halmozédik fel, azaz nem akar semmilyen mas kiilsé
forrast, hitelt igénybe venni?

1. igen—G.4. kovetkezik!

1. igen—G.4. kdvetkezik!

2. nem 0.NT—G.4. kbvetkezik!

2. nem, mas forras utan néz

0. NT—G.4 kévetkezik!

9. NV—G.4 kovetkezik!

11
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G.3.c. Mennyire tartja fontosnak a vélialkozas jGvGheli ndvekedése, fejlédése szempontjabo! a kdvetkezs forrasokat? (1 -
egyaltalan nem akarja hasznalni, 2 - marginélis jelentdseqd, 3 - fontos kiegészits, 4 - igen fontos, 5 - alapvels fontosséagt, 0 - NT, 9 -

alternativa értékelés
1. | Belsé forras: nyereség, amortizécio 1-2-3-4-5 0 9
2. | Tékeemelés, tagi kélcsdn meglevd tulajdonosi kdrbél 1-2-3-4-5 0 9
3. | Csaladtagok, rokonok 1-2-3-4-5 0 9
4. | Baratok, ismer6sok 1-2-3-4-5 0 9
5. | Jelenleg a cégnel dolgozék, munkatarsak 1-2-3-4-5 0 9
6. | Palyazat visszateritendd kedvezményes hitel 1-2-3-4-5 0 9
7._| Pélyazat, ingyenes juttatas 1-2-3-4-5 0 9
8. | Rovid tavi bankhitel 1-2-3-4-5 0 9
9. | Hosszu tavu bankhitel 1-2-3-4-5 0 9
10. | Anyavéllalat, mas valialat 1-2-3-4-5 0 9
11. | Kills6 tékebefekteték, maganszemélyek, lizleti angyalok 1-2-3-4-5 0 9
12. | Kdtvényt bocsat ki 1-2-3-4-5 0 9
13. | Kockazati tokebefektetot keres 1-2-3-4-5 0 9
14. | Lizing 1-2-3-4-5 0 9
15. | Faktoring 1-2-3-4-5 0 9
16. | Egyéb: 1-2-3-4-5 0 9
G.4. Ha bevonna idegen tdkét, maximum hany szazalékos tulajdonrészt adna at?
90 % felett | 75-90% | 50-75% | 25-50% | 10-25% ] 10%alatt | 0% | NT | NV
B 5 4 3 2 1 0 8 9

G.5.a. Szamlavezetdé bankjanak vélasztasanal a kbvetkezé tényezék milyen mértékben jatszottak szerepet? (1 -
egyéftalan nem, 5 - teljes mértékben, 0 - NT, 9 - nem alkalmazhato)

tényezdk ériékelés
1. | Telfes kéril szolgaltatas (szémlavezetés, hitel megtakaritasi lehetdségek) nyljtasa 1-2-3-4-5 0 §
2. | Olcsd szémlavezetés 1-2-3-4-5 0 9
3. | Lakossagi Ugyfélként is ehben a bankban ligyfél 1-2~-3-4-5 0 9
4. | Kedvezd hitelhez jutési lehetéségek 1-2-3-4-5 0 9
5. 1 Kedvezd betéti kamatok 1-2-3-4-5 0 9
B. | A bankfiok lakohelyéhez, cégéhez vald kézelsége 1-2-3-4-5 0 9
7. | Infernet-banki lehetbség 1-2-3-4-5 0 9
8. | Egyéb: 1-2-3~4-5 0 9

G.5.b. Mennyiben elégedett szamlavezetd bankjaval? (EGY VALASZ ADHATO!)

1. Teljes mértékben elégedett
4. Egyéltalan nem elégedett

2. Nagyobb részhen elégedett

0.NT

9.NV

3. Inkabh elégedetlen

G 5.c. Tervezi-e szamlavezetd bankjanak lecserélését vagy/és Uj baki kapcsclat kiépitését az elkdvetkezd harom évben (EGY

VALASZ ADHATO!)
1. Semmilyen kériilmények kdzétt sem

4. Mindenképpen

2. Csak ha kedvezé ajanlatot kapna

0.NT

9. NV

G.5.d. Hany bankkal tartott fent kapcsolatot, keriilt kapcsolatba a 2004-2007-es iddszakban?
G.5.e. Bankhitel felhasznalasa a 2004-2007-0s idészakban:

3. Eppen most gondolkodik bankvaitason

Nem Igen, de nem | lgen kapott is, de vissza is | Igen és kapott | NT | NV
kapott utasitottak
lgényelt-e rovid lejarati {1 éven bell) 1 2 3 4 0 9
bankhitelt az adott idészakban?
lgényelt-e hosszl lejaratl (1 éven ki) 1 2 3 4 0 9
bankhitelt az adott iddszakban?

12
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VIIl. KOCKAZATESZLELES ES KOCKAZATKEZELES

AVALASZADAS NEM KOTELEZO!

H.1.Mennyire tartja meghatarozénak vallalkozésa szempontjabol az alibbi kockazatokat? (1 - egyaltaldn nem; 5 — teljes

mértékben, 0 - NT, 9 - nem alkalmazhat)

tényezdk értékelés
1. | Természeti kockézatok (tliz, vihar, stb.) 1-2-3-4-5 0 §
2. | Feleldsség 1 -2-3-4-5 0 ¢
3. | Baleseti és betegségi -2-3-4-5 0 &
4. | Pénzigyi (Arfolyam, vevBk nem fizetése, hitelek, tartozas) -2-3-4-5 0 8
5. | Piaci, (izleti (konkurencia, cskkend kereslet, beszerzési problémak) ~2-3-4-5 0 9
6. | Munkavallalok altal okozott kérok 1 -2-3-4-5 0 9
7. 1 Gazdalkodasi szabalyck (kdzponti, helyi) -2-3-4-5 0 9
8. | Kdrnyezeti feleldsség -2-3-4-5 0 9
9. | Vagyoni (lopas, betdrés) 1 -2-3-4-5 0 9
10. | Helytelen vezetdi dontések -2-3-4-5 0 9
11. | Berendezések és infrastruktira meghibasodasai -2-3-4-5 ¢ 9
12. | Egyéb: 1—2—3—4—5 0 9

H.2. Mely modszereket alkalmazza az On véllalkozasa az alabbi kockazatkezelési médszerek kéziil? (TOBB VALASZ 1S

MEGADHATO, AZ OSSZES LEHETOSEGET KINALJA FELY)

modszerek

Igen

g
=]

=
—

=z
<<

Orz8-véds szolgalat, munkavallalok ellendrzése

1

Tizvédelmi eszkozok (oltdkésziilék, jelzd + automata oltd)

Technikai-technologiai védelmi rendszerek

Munkavédelmi eszkdzok, és egészségvédelem

Szigor( és egyértelm(l eljarasi és feleldsségi szabalyok

Megfelels vezetdk, munkatérsak kivalasztésa és hatékony képzési rendszer

Normakdvetés (jogszabalyok, szabvanyok, egyéb eldirasok)

'J6 piaci munka'

OO0 |~ DB Mo —

Biztositasok

PRMNIRI N RSN N (R (Ro (@

OO |O O DD
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—
]

. | Egyeéb:
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[N
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w

H.3. Mely biztositasokkal rendelkezik vallalkozisa? [Az adooptimalizalé nyugdij- és egészségpénztari befizetéseket ne
vegyiik figyetembe!] (TOBB VALASZ IS MEGADHATO, AZ SSZES LEHETOSEGET KINALJA FELY)

Igen

=
3

=
35

=z
<<

Elemi karokra vagyonbiztositas

Feleléssegbiztositas (a vallalkozas tevékenységehez kapssolodo)

Munkaltatoi balesetbiztositas (jogszabalyi kitelezetiség)

Technikai biztositasok (iizemsziinet-, gépek, épités-szerelés biztositas)

Kdtelezé gépjarmi feleldsséghiztositas

CA3CO

Szallitmanybiztosités

Hitelbiztositas

il Bl Pl E2d Bl Bl Eend T

Eletbiztositas (vezetd beosztast munkatarsak)

Baleset- és betegséghiztositas

CojCo|Oo|oo|oo|(Cote|co|co oo

WO W WD W WD[W |

R Y
.

Egyéb:

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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AVALASZADAS NEM KOTELEZO!
XI. BLOKK =~ HATTER-INFORMACIOK ' _ ]

1.1. A valaszadd neme: 1. férfi 2.nd L.2. Avélaszado életkora: ............ é&v
.3.a. A valaszadd legmagasabb iskolai végzettsége:

1. kevesebb, mint 8 altalanos 2.8 altalanos 3. szakiskola, szakmunkasképzd 4, szakkdzépiskolai érettségi

5. gimnaziumi érettségi 6. fdiskola 7. egyetem 8. egyetem+masoddiploma vagy PhD
1.3.h. A vélaszado szakkeépzettsége (TOBB IS BEJELOLHETOY):

1. Mezégazdasag 2. Kereskedelem, vendéglatas 3. Kbézgazdasag, Uzlet 4. Informatika 5. Jog

6. Természettudomany 7. Mlszaki, épitész 8. Sport 9. Tarsadalomtudomany, holcsész
10 YD

1.3.c. Avalaszado targyaloképes idegen nyelvi tudasa (TORB IS BEJELOLHETON:

1. csak magyar 2.angol 3. német 4. orosz 5. francia 6. Egyeb: ...

1.3.d. Avalaszadd Beosztasa: ... e

1.4. On tanulmanyai soran részt vett ...

alternativa Igen Nem NV
1. .. vallalkozasok, kisvallalatok alapitasaval, mikodietésével foglalkozé orakon, kurzusokon? 1 2 9
2. ... pénziigyekkel kapcsolatos orékon, kurzusokon? 1 2 9
3. ... szamitastechnikai felhasznalol ismerateket nyajte érékon, kurzusokon? 1 2 9

15. A sikertényezbkben jelentés szerepet jatszik az Snmegitélés. Engedje meg, hogy megkérdezziik (")nng:k, mint
-valaszadonak megitélését sajat vallalkozoi tulajdonsagairdl (AZ OSSZES LEHETOSEGET KiNAJA FEL TOBB VALASZ I3
LEHETSEGES))

tulajdonsagok igen |részbenigen |nem | NT | NV

1.1 On megfeleld ismeretekkel rendelkezik vallalkozasck sikeres inditasahoz, 2 1 0 8 9

2. | On megfeleld ismeretekkel rendelkezik vallalkozasok sikeres mikddtetéséhez., 2 1 0 8 9

3 | On megfeleld ismeretekkel, tapasztalatokkal rendelkezik véllalkozasok sikeres| 2 1 0 8 9
iranyitashoz, vezetéséhez.

4. | On megleleld ismeretekkel, tapaszialatokkal rendelkezik vallalkozas penzlgyi| 2 1 0 8 9
menedzselésehez. :

5 10n képes a vallakozassal kapcsolatos lzleti kockazatck felmérésére és| 2 ’ 0 8 9
kezelésére,

B. [ On képes a vallalkozassal kapcsolates pénziigyi kockazatok felmérésére és| 2 1 0 8 9
kezelésére,

7. | On megfeleld ismeretekkel, tapasztalatokkal rendelkezik a vallalkozasi dontések| 2 ’ 0 8 9
gyors meghozatalahoz.

8. |On megfeleld ismeretekkel, tapasztalatokkal rendelkezik a cégnél dolgozd| 2 1 0 8 9
alkalmazottak menedzselése terliletén.

9. | Onkeépes 0] Uzleti lehetbségek felfedezésére és kihasznalaséara., 2 1 0 8 9

10.{On megleleld ismeretekkel rendelkezik szamitogépek kezelése, Internet| 2 1 0 8 g
hasznalata terliletén,

KOSZONJUK VALASZAIT!

Kérdezd! Kérfiik, irja ala az alabbi nyilatkozatot!

Kijelentem, fiogy ezt az interjif a személyes interii elkészitésének szabdlyai szerint készitettem eqy olyan személlyel, akit a
mintaveteli elbirasoknak megfelelden vélasziottam ki, A kérdsiv kitoltését ellendriztem, és az adatok hitelességéért felelbsséget
vallalok!

kérdez§ alairasa

14
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3. sz. melléklet

A modell vizsgalatara létrehozott valtozokészlet
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Valtozok a piacorientacio és teljesitmény kozotti kapcsolat vizsgalatahoz.

A. Piacorientacio

1. Fogyasztoorientacio
1.1 A vallalat legalabb részben stabil hosszu tavua vevdéi/beszallitoi kapcsolatokkal
rendelkezik.
e haigen vagy részben igen: 1
e hanem: 0
1.2 Legalabb részben jellemzi a vallalatot, hogy gyorsan reagal a vevdi igényekre.
e haigen vagy részben igen: 1
e hanem: 0
1.3 A vallalat folyamatosan uj értéket hoz létre a vevok szamara
(6 valasztasi lehetdség)
e hanem: 0
e cgyébként: az atlag
1.4 A vallalat IKT eszkozoket alkalmaz a vevokkel valo kapcsolattartas és
informacio megszerzése érdekében. (14 valasztasi lehetdség)
e ha nem hasznal egyaltalan: 0

e cgyébként: az atlag

2. Versenytars-orientdcio
2.1. A vallalat legalabb részben be tud azonositani olyan versenyelonyt, amely
megkiilonbozteti a versenytarsaktol. (13 valasztasi lehetdség)
¢ ha egyaltalan nincs versenyeldnye: 0
e cgyébként: az atlag
2.2. A vevoknek legalabb egy része egyedinek, kiilonlegesnek talalta a vallalat
jellemz6 termékét/szolgaltatasat.
¢ ha mindannyian vagy egy résziik: 1

e hasenki: 0
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3. Koordinacio
3.1. A vallalat dontéshozatali rendszerére a kollektiv dontéshozas jellemzo.
e ha egyszemélyes, vagy tulajdonosok kozos dontése: 0
e ha kollektiv: 1
3.2. A vallalat a kollektiv dontéshozatal soran kiilso, cégen kiviili konzultaciokat is
folytat.
e ha csak belsd, azaz érintettekkel konzultal, vagy a cégvezetokkel konzultal,
vagy alkalmazottakkal konzultal: 0
e ha kiils6, azaz cégen kiviili konzultacidkat folytat, vagy profi tanacsadokkal
konzultal: 1
3.3. A vallalat legalabb idénként mdédszereket alkalmaz a cégen beliili informacio
és tudas atadasara.
¢ ha nincs tuddsmegosztés, vagy nincs kialakult médja: 0
e ha rendszertelen értekezlet, vagy rendszeres értekezlet: 1
3.4. A vallalat informacios menedzsment rendszert vezetett be az informacio, a
tudas és a képességek megosztasa érdekében.
e haigen: 1

¢ ha nem, vagy nem vélaszolt: 0

B. Teljesitmény

1. Marketing hatékonysag
1.1. Uj termék/szolgaltatas fejlesztése

1.1épés: 4 valtozo képzése

4 4j valtozo 1 0
régi termék meglévo igen egyébként
fogyasztonak

régi termék 1j fogyasztonak igen egyébként

uj termék régi fogyasztonak igen egyébként

uj termék 11j fogyasztonak igen egyébként
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2.1épés: egy valtozo képzése
e ha a fenti négy 0j valtozobol legalabb az egyik 1, akkor: 1
e cgyébként: 0
1.2. J6 piaci munkat végziink a kockazat elkeriilése érdekében.
e haigen: 1
e hanem:0
1.3. Az értékesités novekedéséhez legalabb kis mértékben az alkalmazott
marketing innovaciok hozzajarultak.
¢ haugyanolyan szinten maradt, akkor: O

¢ ha jelentdsen novekedett, vagy kis mértékben novekedett, akkor. 1

2. Névekedés/ részesedés
2.1. A vevéink szama novekedett.
e hanem: 0
e haigen: 1
2.2. Az alkalmazottak szamanak valtozasa 2005-2007 kozott.
Mutaté szamitasa: 2007 évi létszam — 2005 évi 1étszam/ 2005 évi 1étszam
2.3. Nett6 arbevétel valtozasa 2004-2006 kozott
Mutat6 szdmitasa: 2006 évi nettd arbevétel — 2004 évi nettd arbevétel/ 2004 évi

netto arbevétel

3. Profitabilitas

3.1. Osszességében elégedett vagyok a vallalkozasom teljesitményével (szubjektiv
mutato).
Erték: atlag az 1-t6l 5-ig terjedd skalan
3.2. ROA valtozasa 2004-2006 kozott (objektiv mutato)
ROA= Adofizetés elbtti eredmény/ Mérleg f66sszeg
Mutat6 szamitasa: 2006 évi ROA — 2004 évi ROA/ 2004 évi ROA
3.3. Adofizetés elétti eredmény valtozasa 2004-2006 kozott (objektiv mutato)
Mutat6 szamitasa: 2006 évi adofizetés elotti eredmény — 2004 évi adofizetés elotti

eredmény/ 2004 évi adofizetés eldtti eredmény
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C. Vallalati struktura
1. Decentralizacio

1.1.  Decentralizaciora iranyulé lépéseket tettek a vallalatnal.

(6 valasztasi lehetdség)
e hanem: 0

e cgyébként: az atlag

2. Ellenorzesi rendszer

2.1. A vallalat vallalatiranyitasi szoftverrel rendelkezik, ami biztositja az
informacioaramlast és ellendrzést a vallalati folyamatok felett.

e haigen: 1

e hanem:0

2.2. A vallalat legalabb részben termelésiranyitasi és minéségbiztositasi

rendszerrel rendelkezik.
e haigen vagy részben igen: 1

e hanem: 0
3. Formalizaltsag

3.1. Az adminisztrativ rutinok formalizaltak. (6 valasztasi lehetdség)
e ha mindegyik nem: 0

e cgyébként: az atlag

D. Stratégia

1. Legalabb részben alacsony koltség stratégiat folytat a vallalat.

e haigen vagy részben igen: 1

e hanem: 0
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2. Innovacios/differencialo stratégidat folytat a vallalat.

2.1. Termék innovacio

3 4j valtozo 1

Megtjitott termék igen, de nem tul intenziven, vagy nem
igen, vagy
igen, nagyon intenziven

Uj termék a cég szintjén igen, de nem tul intenziven, vagy nem
igen, vagy

igen, nagyon intenziven

Uj termék orszagos szinten igen, de nem tul intenziven, vagy nem

igen, vagy

igen, nagyon intenziven

Uj valtozé a termék innovaciora:
¢ ha a fenti hdrom 1) valtozobdl legalabb az egyik 1, akkor: 1

e cgyébként: 0

2.2. Technolégiai innovacio

3 4j valtozo 1
Megujitott technologia igen, de nem tul intenziven, vagy nem
igen, vagy
igen, nagyon intenziven
Uj technolégia a cég szintjén | igen, de nem tul intenziven, vagy nem
igen, vagy
igen, nagyon intenziven
Uj technoldgia orszagos igen, de nem tul intenziven, vagy nem
szinten igen, vagy

igen, nagyon intenziven

Uj valtozo a technologiai innovaciora:
e ha a fenti harom 0j valtozobol legalabb az egyik 1, akkor: 1
e cgyébként: 0

2.3. Legalabb részben mindségbiztositasi rendszert miikodtet a vallalat.
e haigen vagy részben igen: 1

e hanem: 0
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E. Piaci kornyezet

1. Dinamizmus (piaci turbulencia)

1.1. A célpiac novekedési iiteme a kovetkezé 6t évben béviilni fog.

e habdviil: 1
e ha viltozatlan marad: 2
e ha erdsen sziikiil, vagy lassan zsugorodik: 0

1.2.Bizonytalan vagyok a termékeim/szolgaltatasaim iranti jovobeni keresletet

illetden.
e haigen: |

e hanem: 0

1.3.Vaillalkoziasom szamara meghatarozo a piaci/iizleti kockazat.

Erték: egyaltalan nem 1 — 2 — 3 — 4 - § teljes mértékben

2. Versenyintenzitds

2.1. Intenziv verseny van az iparagon beliil.
e ha sok konkurens, akkor: 1
e ha kevés konkurens, akkor: 2

e ha nincs konkurens, akkor: 0

2.2. A piaci verseny nem teszi lehetové a vallalkozas tovabbi bdviilését.
e haigen: |

e hanem: 0
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F. Vallalkozoi karakterek
1. Villalkozas motivdacioi

e ha ,¢Ini akart a lehetdséggel”, vagy ,.,kombinaci6”, vagy ,,volt allasa, de a
jobb lehetdségért”, akkor: 1

e ha ,nem volt jobb lehetdsége”, vagy egyéb okok, akkor: 0

2. Vallalkozas céljai

1. valtozo
¢ ha nagyobb fiiggetlenség: 1
e ha nagy kereset, ¢s nagyobb kereset és fliggetlenség kombinacioja: 2
e ha meglévd jovedelmi szint fenntartasa: 0
e tobbi SYSMIS

2. valtozo
e ha nagyobb fiiggetlenség: 1
e cgyébként: 0

3. valtozo
¢ ha nagy kereset, és nagyobb kereset ¢s fiiggetlenség kombinacidja: 1
o cgyebként: 0

4. valtozo
e ha meglévo jovedelmi szint fenntartasa: 1

o cgyebként: 0

3. Vallalkozo formalis képzettsége (3 vilasztdsi lehetdség)

¢ haamindegyik nem: 0

e cgyébként: az atlag

4.Vallalkozo kompetencidi (10 valasztasi lehetSség)

e ha mindegyik nem: 0

e cgycbként: az atlag
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Egyéb a klaszterek jellemzésére alkalmazhato valtozok

1. Iparag
Hérom kategoria:
e Feldolgozoipar, épitdipar, banyaszat
e Mezbgazdasag, vad, erdd és halgazdalkodas

e Minden mas: Szolgaltatés, kereskedelem

2. Tulajdon
Hérom kategoria:
e Onallo, fiiggetlen
e Hazai csoport tagja

e Nemzetkozi csoport tagja

3. Régio — kérdoivnek megfelelé bontasban

4. A vallalkozas mérete
e Mikro véllalkozas: 2-9 foig
e Kisvallalat: 10-49 f6ig
o Kozépvallalat: 50-249 féig
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4. sz. melléklet

A metrikus valtozok kapcsolatvizsgalata
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Descriptives
N Mean Std. Deviation
1 234 ,18 717
A vallalat folyamatosan uj értéket hoz 2 211 22 ,862
létre a vevOk szamara 3 107 1,77 2421
Total 552 ,50 1,419
A vallalat IKT eszkozoket alkalmaz a 1 234 4.55 1.657
vevokkel vald kapcsolattartas és 2 211 4,04 2,165
informacié megszerzése érdekében 3 107 9.45 1.854
Total 552 5,31 2,792
A vallalat legalabb részben be tud 1 234 9.49 1,964
azonositani olyan versenyel6nyt, amely 2 211 3.21 1,888
megkiilonbozteti a versenytarsaktol 3 107 2.45 2492
Total 552 7,08 3,672
Az alkalmazottak szama hogyan é %2 éggg; g?zgg
;gl(;(;fott az elmult harom évben (2005- 3 102 10072 343803
Total 538 11623 617098
Osszességében elégedett vagyok a 1 232 4,03 897
vallalkozasom teljesitményével - 2 209 3.79 1019
szubjektiv mutato 3 103 4.13 848
Total 544 3,96 ,945
1 131 37260 1,649431
I 2 135 ,22608 1,937158
ROA valtozasa (2004-2006) 3 73 30443 1502822
Total 339 29957 1,737650
1 183 ,63682 8,004504
Adofizetés eldtti eredmény valtozasa 2 176 58295 8,396818
(2004-20006) 3 87 84197 4,128403
Total 446 65558 7,565377
1 171 ,75582 2,746758
Nettd arbevétel valtozasa 2 170 ,52024 1,393430
(2004-2006) 3 90 76261 2,016588
Total 431 66431 2,145029
1 234 ,10 ,519
Decentralizaciora iranyulo 1épéseket 2 211 L1 ,481
tettek a vallalatnal 3 107 45 1,084
Total 552 17 ,668
1 232 3,14 1,649
.. , . . 2 210 2,65 1,990
Az adminisztrativ rutinok formalizaltak 3 107 430 1442
Total 549 3,18 1,848
1 234 3,44 1,235
Vallalkozdsom szamara meghatarozoa | 2 211 3,51 1,415
piaci/iizleti kockazat 3 107 3,82 1,227
Total 552 3,54 1,311
1 232 1,73 1,202
. ) s 1 . 2 211 1,65 1,215
Vallalkozo formalis képzettsége 3 107 2.03 1,145
Total 550 1,76 1,202
1 232 9,23 1,404
. ) 2 211 9,01 2,373
Vallalkozd kompetenciai 3 106 9.54 1236
Total 549 9.21 1,822
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Test of Homogenity of Variances

Levene Statistic dfl df2 Sig.
A Vz}llalaF fo,lyamatosan uj értéket hoz 1étre a 209,149 ) 549 | 000
vevok szamara
A vallalat IKT eszkozoket alkalmaz a
vevokkel vald kapcsolattartas érdekében 6,361 2 349 1,002
A Valla’lat l_egalabb res”zben be tud 8,567 5 549 | 000
azonositani versenyeldnyt
Az alkalmazottak szdma hogyan valtozott az
elmult harom évben (2005-2007) 3,247 2 335 1,040
Os§z§ssegeben eleged§tt v,agyok a 4,594 ’ s41 | o011
teljesitménnyel — szubjektiv mutatod
ROA valtozasa (2004-20006) ,445 2 336 | ,641
Adofizetés elotti eredmény valtozasa (2004- 1,053 ’ 443 | 350
2006)
Netto arbevétel valtozasa (2004-2006) 1,292 2 428 | ,276
Dgcentra}lza01ora iranyuld 1épéseket tettek a 41703 ) 549 | 000
vallalatnal
Az adminisztrativ rutinok formalizaltak 13,884 2 546 | ,000
V.all_al.koza.som szdmara meghatarozo6 a 5.017 5 549 | 007
piaci/iizleti kockazat
Vallalkozo formalis képzettsége 2,463 2 547 | ,086
Vallalkoz6 kompetenciai 13,002 2 546 | ,000
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 1,430 2 J715 ,236 ,790
ROA valtozéasa (2004-2006) ~ Within Groups 1019,137 336 3,033

Total 1020,567 338

Between Groups 4,015 2 2,008 ,035 ,966
Adofizetés el6tti eredmény Within G 25465.527 443 57.484
véltozasa (2004-2006) fhimn aroups ’ ’

Total 25469,542 445

Between Groups 5,830 2 2,915 ,632 ,532
Netto arbevétel valtozasa s
(2004-2006) Within Groups 1972,663 428 4,609

Total 1978,494 430
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Robust Tests of Equality of Means

Statistic df1 df2 Sig.
A V?llalat folyamatosan uj értéket hoz létre a Welch 22,189 2 | 231319 | 000
vevok szamara
A V'allalat IKT esz'kérzéket'alkalmaz a vevokkel Welch 326.234 2 | 278452 | 000
vald kapcsolattartas érdekében
A Vallalatﬂlegalabb részben be tud azonositani Welch 660,119 2 | 264.465 | 000
versenyelonyt
Az alkalmazottak szdma hogyan valtozott az
elmilt harom évben (2005-2007) Welch 1,656 2 | 278028 ) 193
Osszességében elégedett vagyok a Welch 5,415 2 | 284,051 | ,005
teljesitménnyel - szubjektiv mutatd
D,ecentrarhzacmra iranyuld 1épéseket tettek a Welch 5.165 2 | 241917 | 006
vallalatnal
Az adminisztrativ rutinok formalizaltak Welch 37,908 2 | 302,746 | ,000
V.all'al'kozgsom szamdra meghatarozo6 a Welch 3.626 2 | 288.620 | 028
piaci/iizleti kockazat
Vallalkozo formalis képzettsége Welch 3,878 2 | 289,449 | ,022
Vallalkoz6 kompetenciai Welch 3,739 2 | 301,929 | ,025

*5%-o0s szinten szignifikans; 1 %-os szinten szignifikans
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Multiple Comparisons

LSD
(1) Cluster (J) Cluster Mean
Number of Number of Difference
Dependent Variable Case Case (1-J) Std. Error Sig.
A vaéllalat folyamatosan 0j értéket hoz létre a vevok 1 2 -,043 121 724
szAmara 3 -1,591* ,149 ,000
2 1 ,043 ,121 724
3 -1,548* ,152 ,000
3 1 1,591* ,149 ,000
2 1,548* ,152 ,000
A vallalat IKT eszkozoket alkalmaz a vevokkel vald 1 2 ,509* ,181 ,005
kapcsolattartas és informacio meg szerzése érdekében 3 -4,897* 222 000
2 1 -,509* ,181 ,005
3 -5,406* ,226 ,000
3 1 4,897* ,222 ,000
2 5,406* ,226 ,000
A vallalat legalabb részben be tud azonositani olyan 1 2 6,283* ,195 ,000
versenyeldnyt, amely megkiilonbozteti a 3 043 239 858
versenytarsaktol 2 1 -6,283* 195 000
3 -6,240* ,243 ,000
3 1 -,043 ,239 ,858
2 6,240* ,243 ,000
Az alkalmazottak szama hogyan valtozott az elmult 1 2 ,106193 ,059098 ,073
harom évben (2005-2007) 3 069797 | 073420 342
2 1 -,106193 ,059098 ,073
3 -,036395 ,074503 ,0625
3 1 -,069797 ,073420 342
2 ,036395 ,074503 ,625
Osszességében elégedett vagyok a véllalkozasom 1 2 ,240%* ,089 ,007
teljesitményével 3 -092 111 409
2 1 -,240%* ,089 ,007
3 -,332% ,113 ,003
3 1 ,092 111 ,409
2 ,332%* 113 ,003
ROA valtozasa (2004-2006) 1 2 ,146523 213592 ,493
3 ,068166 ,254369 ,789
2 1 -,146523 213592 ,493
3 -,078357 ,253017 157
3 1 -,068166 ,254369 ,789
2 ,078357 ,253017 , 157
Adofizetés el6tti eredmény valtozasa (2004-2006) 1 2 ,053870 ,800460 ,946
3 -,205154 ,987350 ,835
2 1 -,053870 ,800460 ,946
3 -,259024 993657 ,794
3 1 ,205154 987350 ,835
2 ,259024 ,993657 ,794
Netto arbevétel valtozasa (2004-2006) 1 2 ,235582 232519 312
3 -,006791 ,279580 981
2 1 -,235582 232519 312
3 -,242372 ,279863 ,387
3 1 ,006791 ,279580 981
2 ,242372 ,279863 ,387
Decentralizaciora irdnyul6 1épéseket tettek a vallalatnal 1 2 =011 ,062 ,863
3 -,350* ,076 ,000
2 1 011 ,062 ,863
3 -,340% ,078 ,000
3 1 ,350%* ,076 ,000
2 ,340* ,078 ,000
Az adminisztrativ rutinok formalizaltak 1 2 ,495%* 167 ,003
3 -1,157* ,205 ,000
2 1 ,495% ,167 ,003
3 -1,651* ,208 ,000
3 1 1,157* ,205 ,000
2 1,651* ,208 ,000
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Vallalkozasom szamara meghatarozo a piaci/iizleti 1 2 -,072 ,124 ,563
kockazat 3 ,382%* ,152 ,012
2 1 ,072 ,124 ,563

3 J11* ,155 ,046

3 1 ,382% ,152 ,012

2 J11* ,155 ,046

Vallalkozo formalis képzettsége 1 2 ,079 114 487
3 -,300* ,140 ,033

2 1 -,079 ,114 ,487

3 -,379* ,142 ,008

3 1 ,300% ,140 ,033

2 ,379* ,142 ,008

Vallalkoz6 kompetenciai 1 2 219 173 ,206
3 -,305 213 ,152

2 1 -,219 ,173 ,206

3 -,524* 216 016

3 1 ,305 213 ,152

2 ,524* 216 ,016

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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5. sz. melléklet

Linearis és logisztikus regresszio szamitasok
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Linearis regresszio

A vallalat folyamatosan 1j értéket hoz létre

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate

1 ,384% ,147 ,145 1,257

2 4340 ,189 ,184 1,227

3 ,450° ,202 ,196 1,219

ANOVA

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 99,954 1 99,954 63,286 ,000°
Residual 579,645 367 1,579
Total 679,599 368

2 Regression 128,228 2 64,114 42,559 ,000°
Residual 551,371 366 1,506
Total 679,599 368

3 Regression 137,453 3 45,818 30,847 ,000¢
Residual 542,146 365 1,485
Total 679,599 368

COEFFICIENTS
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 175 074 2,357 019
Termek innovicio 1,241 156 384 7,955 000

2 (Constant) 137 073 1,874 062
Termék innovicio 1,130 155 349 7,315 ,000
Decentralizaciora iranyul6 1épéseket tettek a 545 126 207 4332 000
vallalatnal ’ ’ ’ ’ ’

3 (Constant) -293 187 11,564 119
Termék innovacio 1,102 154 341 7,165 ,000
Decentralizaciora iranyulo 1épéseket tettek a 530 125 201 4.240 000
véllalatnal ’ ’ ’ ’ ’
Intenziv verseny van az iparagon beliil. 356 143 117 2492 013
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A vallalat IKT eszkozoket alkalmaz

Model Summary

Std. Error of

Model R R Square | Adjusted R Square | the Estimate

1 ,A424° ,180 ,178 2,403

2 ,491° 241 237 2,315

3 ,530° ,281 275 2,255

4 ,543¢ 295 287 2,237

5 ,550° ,302 ,293 2,228

6 ,556" ,309 297 2,221

ANOVA

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 464,609 1 464,609 80,490 ,000°
Residual 2118,416 367 5,772
Total 2583,024 368

2 Regression 621,646 2 310,823 58,001 ,000°
Residual 1961,378 366 5,359
Total 2583,024 368

3 Regression 726,518 3 242,173 47,613 ,OOOd
Residual 1856,506 365 5,086
Total 2583,024 368

4 Regression 761,009 4 190,252 38,008 ,000°
Residual 1822,015 364 5,006
Total 2583,024 368

5 Regression 780,696 5 156,139 31,447 ,OOOf
Residual 1802,329 363 4,965
Total 2583,024 368

6 Regression 797,907 6 132,985 26,968 ,0008
Residual 1785,117 362 4,931
Total 2583,024 368
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COEFFICIENTS
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

I (Constant) 4,666 133 35,063 000
A \{all.alat Y:flllala.tlranyltras.l's'zoftv?rre’l rendel}(ezrlk, 3.497 390 424 8.972 000
ami biztositja az informacidaramlast és ellenérzést a

2 (Constant) 3,590 236 15,184 000
A \{all'alat Y:flllala.tlranylt’as‘l's'zoftv?rre,l rendel}(ezrlk, 3032 379 392 8.534 000
ami biztositja az informacidaramlast és ellenérzést a
Az adminisztrativ rutinok formalizaltak 367 068 249 5413 000

3 (Constant) 3.450 232 14,843 1000
A vallalat vallalatiranyitasi szoftverrel rendelkezik,
ami biztositja az informaciéaramlast és ellendrzést a 3,368 370 408 9,098 000
Az adminisztrativ rutinok formalizaltak 311 067 210 4619 000
Termék innovicié 1,296 285 205 4,541 ,000

4 (Constant) 3,487 231 15,094 000
A vallalat vallalatiranyitasi szoftverrel rendelkezik, 3331 363 404 9.064 000
ami biztositja az informacidaramlast és ellendrzést a ’ i i ’ ’

Az adminisztrativ rutinok formalizaltak 284 067 192 4213 000
Termék innovaci6 1,190 286 ,189 4,161 ,000
Decentralizaciora iranyul6 1épéseket tettek a

véllalatnal ,609 ,232 ,119 2,625 ,009

> (Constant) 3,416 233 14,672 000
A vallalat véllalatirdnyitasi szoftverrel rendelkezik,
ami biztositja az informacidaramlast és ellendrzést a 3,284 367 398 8,953 000
Az adminisztrativ rutinok formalizaltak 248 070 168 3565 000
Termék innovicié 1,189 285 188 4,176 ,000
Decentralizaciora iranyulo 1épéseket tettek a
vallalatndl ,642 ,232 ,125 2,769 ,006
A vallalat legalabb részben termelésiranyitasi és 500 251 091 1.991 047
mindségbiztositasi rendszerrel rendelkezik ’ i > ’ ’

6 (Constant) 2,823 393 7,181 000
A vallalat vallalatiranyitasi szoftverrel rendelkezik, 3316 366 402 9062 000
ami biztositia az informacidaramlast és ellenérzést a ’ ’ ’ ’ ’

Az adminisztrativ rutinok formalizaltak 239 070 162 3442 001
Termék innovacié 1,162 284 ,184 4,087 ,000
Decentralizaciora iranyulod 1épéseket tettek a 659 231 128 2.849 005
vallalatnal ’ ’ ’ ’ ’
A véllalat legalabb részben termelésiranyitasi és 534 251 097 2126 034
mindségbiztositasi rendszerrel rendelkezik ’ ’ ’ ’ ’
Vallalkozasom szamara meghatarozé a piaci/iizleti 169 090 082 1.868 063
kockazat ’ ’ > ’ ’

260




Mellékletek

A vallalat legalabb részben be tud azonositani olyan versenyelényt, amely
megkiilonbozteti a versenytarsaktol

Model Summary

Model R | RSquare | Adjusted R Square | Std. Error of
1 ,615% ,378 ,376 2,816
2 715 511 ,508 2,500
3 ,722°¢ 522 518 2,477
4 ,725¢ ,526 ,520 2,470
ANOVA
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1769,057 1 1769,057 223,039 ,000°
Residual 2910,900 367 7,932
Total 4679,957 368
2 Regression 2391,549 2 1195,775 191,248 ,000°
Residual 2288,408 366 6,252
Total 4679,957 368
3 Regression 2441,128 3 813,709 132,660 ,000¢
Residual 2238,828 365 6,134
Total 4679,957 368
4 Regression 2459,606 4 614,902 100,806 ,000°
Residual 2220,350 364 6,100
Total 4679,957 368
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COEFFICIENTS
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

I (Constant) 5357 184 29,162 000
A .vztlla,llat‘lega}a’bl‘) részben termelesuan}{ltam és 4,553 305 615 14,934 000
mindségbiztositasi rendszerrel rendelkezik

2 (Constant) 4254 197 21,589 000
A véllalat legalabb részben termelésiranyitasi és
mindségbiztositasi rendszerrel rendelkezik 4,037 276 ~43 14,651 000
Legalabb részben alacsony koltség stratégiat folytat a 2 645 265 371 9.978 000
vallalat ’ i i ’ ’

3 (Constant) 4,163 198 21,044 000
A vallalat legalabb részben termelésiranyitasi és 3.972 274 536 14.503 000
mindségbiztositasi rendszerrel rendelkezik ’ > > ’ ’
Legalabb részben alacsony koltség stratégiat folytat a
vallalat 2,607 ,263 ,366 9,915 ,000
A vallalat vallalatiranyitasi szoftverrel rendelkezik,
ami biztositja az informaciéaramlast és ellenérzést a 1,149 ,404 ,104 2,843 ,005
vallalati folyamatok felett

4 (Constant) 3,805 285 13,363 000
A véllalat legalabb részben termelésiranyitasi és 3.840 284 519 13.545 000
mindségbiztositasi rendszerrel rendelkezik ’ ’ ’ ’ ’
Legalabb részben alacsony koltség stratégiat folytat a 2649 263 372 10.060 000
vallalat ’ ’ ’ ’ ’

A véllalat vallalatiranyitasi szoftverrel rendelkezik,

ami biztositja az informacidaramlast és ellendrzést a 1,069 406 ,096 2,635 ,009
vallalati folyamatok felett

Az adminisztrativ rutinok formalizaltak 131 075 066 1.740 083
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A vallalkozas teljesitményével valo szubjektiv elégedettség

Model Summary

Std. Error of

Model R R Square | Adjusted R Square | the Estimate

1 ,285% ,081 ,079 924

2 346° ,120 15 ,906

3 ,387¢ ,150 ,143 891

4 4229 178 ,169 877

5 ,445¢ ,198 ,187 ,868

6 4591 211 ,198 ,862

7 4708 221 ,206 ,858

8 483" 234 217 ,852

9 491 241 222 849

ANOVA

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

9 Regression 81,786 9 9,087 12,603 ,0000
Residual 257,407 357 ,721
Total 339,193 366

COEFFICIENTS
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

9 (Constant) 4427 312 14,212 ,000
A célpiac novekedési iliteme a kovetkez6 6t évben 262 054 231 4.889 000
boviilni fog ’ > > > )
Vallalkozasom szdmara meghataroz6 a piaci/iizleti 124 035 166 3.528 000
kockazat ’ > > > )
Vallalkozas céljai_2 367 286 169 _1.284 200
A veviknek legalabb egy része egyedinek talalta a 328 095 163 3467 001
vallalat jellemz6 termékét/szolgaltatasat ’ ? ? ’ ’
Vallalkozo formalis képzettsége 104 037 131 2779 006
Decentralizaciora iranyuld Iépéseket tettek a 242 087 -130 2784 006
vallalatnal ’ ’ ’ ’ ’
Vallalkozas céljai_4 -1,067 316 -,299 -3,375 ,001
Vallalkozas céljai_3 712 277 358 2571 011
A vallalat a kollektiv dontéshozatal soran kiilso, 253 135 087 -1.870 062
cégen kiviili konzultacidkat is folytat ’ ’ ’ ’ ’
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Logisztikus regresszio

A villalat legalabb részben stabil hosszu tavu vevdéi/beszallitoi kapcesolatokkal
rendelkezik — moderalo tényezok

Case Processing Summary

Unweighted Cases® N Percent
Selected Cases Included in Analysis 369 66,8
Missing Cases 183 332
Total 552 100,0
Unselected Cases 0 0,0
Total 552 100,0
Block 0: Beginning Block
Classification Table
Predicted
A villalat legalabb részben
stabil hosszu tava
vevoi/beszallitoi
kapcsolatokkal rendelkezik
igen vagy Percentage
Observed nem részben igen Correct
Step 0 A véllalat legalabb részben nem 0 156 0,0
stabil hosszl tavi
vevoi/beszallitoi igen vagy 0 213 100,0
kapcsolatokkal rendelkezik részben igen
Overall Percentage 57,7
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 0 Constant 311 ,105 8,734 1 ,003 1,365

Block 1: Method = Backward Stepwise (Conditional)

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Step Step -1,870 1 171
1 Block 84,860 9 ,000
Model 84,860 9 ,000
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Model Summary

Step -2 Log likelihood Cox & Snell R Square | Nagelkerke R Square
11 417,843 ,205 ,276
ClassificationTable
Predicted
A villalat legalabb részben
stabil hosszu tav
vevoi/beszallitoi
kapcsolatokkal rendelkezik
igen vagy Percentage
Observed nem részben igen Correct
Step 11 A vallalat legalabb részben stabil nem 92 64 59,0
hosszu tdvu vevoéi/beszallitoi
kapcsolatokkal rendelkezik igen vagy 53 160 75,1
részben igen
Overall Percentage 68,3
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step Decentralizaci6 -,699 ,288 5,894 1 ,015 ,497
11" Termelés és mindségiranyitasi rendszer -1,367 ,265 26,580 1 ,000 ,255
Alacsony koltség stratégia -,648 241 7,195 1 ,007 ,523
Technoldgiai innovacio -1,176 ,373 9,921 1 ,002 ,308
Intenziv verseny 4,430 2 ,109
Sok versenytars 1,301 1,249 1,085 1 ,298 3,672
Kevés versenytars 1,846 1,270 2,111 1 ,146 6,335
Piaci verseny gatolja a boviilést ,791 ,450 3,086 1 ,079 2,206
Vallalkozas cél: nagy kereset és ,737 272 7,350 1 ,007 2,090
fliggetlenség
Formalis képzettség -,190 ,099 3,656 1 ,056 ,827
Constant ,294 1,368 ,046 1 ,830 1,342
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Legalabb részben jellemzi a vallalatot, hogy gyorsan reagal a vevdi igényekre —
moderalo tényezok

Case Processing Summary

Unweighted Cases® N Percent
Selected Cases Included in Analysis 369 66,8
Missing Cases 183 33,2
Total 552 100,0
Unselected Cases 0 0,0
Total 552 100,0
Block 0: Beginning Block
Classification Table
Predicted
Legalabb részben jellemzi a
vallalatot, hogy gyorsan reagal
a vevoi igényekre Percentage
Observed nem igen Correct
Step 0 Legalabb részben jellemzi a nem 0 89 0,0
vallalatot, hogy gyorsan reagal
a vevoi igényekre igen 0 280 100,0
Overall Percentage 75,9
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 0 Constant 1,146 ,122 88,717 1 ,000 3,146
Block 1: Method = Backward Stepwise (Conditional)
Omnibus Tests of Model Coefficients
Chi-square df Sig.
Step Step -4,223 2 ,121
15 Block 63,878 4 ,000
Model 63,878 4 ,000
Model Summary
Step -2 Log likelihood Cox & Snell R Square | Nagelkerke R Square
15 343,831 ,159 238
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ClassificationTable
Predicted
Legalabb részben jellemzi a
vallalatot, hogy gyorsan reagal
a vevoi igényekre Percentage
Observed nem igen Correct
Step 15 Legalabb részben jellemzi a nem 30 59 33,7
vallalatot, hogy gyorsan reagal a
vevéi igényekre igen 18 262 93,6
Overall Percentage 79,1
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step Termelés és mindségiranyitasi -1,284 331 15,011 1 ,000 277
15" rendszer
Alacsony koltségstratégia -,991 ,286 12,000 1 ,001 371
Vallalkozas cél: nagy kereset és 1,349 ,282 22,910 1 ,000 3,852
fliggetlenség
Kompetenciak ,229 ,086 7,183 1 ,007 1,258
Constant -412 ,802 ,264 1 ,607 ,602
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A vallalat legalabb idonként modszereket alkalmaz a cégen beliili informacio és tudas

atadasara — moderalo tényezok

Case Processing Summary

Unweighted Cases” N Percent
Selected Cases Included in Analysis 369 66,8
Missing Cases 183 332
Total 552 100,0
Unselected Cases 0 0,0
Total 552 100,0
Block 0: Beginning Block
Classification Table
Predicted
A vallalat legalabb idénként
modszereket alkalmaz a cégen
beliili informacié és tudas
ataddsara
rendszertelen
értekezlet
vagy
rendszeres
értekezlet
nincs vagy e-
tuddsmegosztas mailben
vagy nincs kiildenek Percentage
Observed kialakult modja info-t Correct
Step 0 A vallalat legalabb idénként nincs 254 0 100,0
modszereket alkalmaz a cégen  tudasmegosztas
beliili informacio és tudas vagy nincs
atadasara kialakult médja
rendszertelen 115 0 0,0
értekezlet vagy
rendszeres
értekezlet
vagy e-mailben
kiildenek info-t
Overall Percentage 68,8
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 0  Constant -,792 112 49,705 1 ,000 453

268




Mellékletek

Block 1: Method = Backward Stepwise (Conditional)

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Step Step -,971 ,324
13 Block 74,283 6 ,000
Model 74,283 6 ,000
Model Summary
Step -2 Log likelihood Cox & Snell R Square | Nagelkerke R Square
13 383,585 ,182 ,257
ClassificationTable
Predicted
A vallalat legalabb idénként
modszereket alkalmaz a cégen
beliili informacio és tudas
ataddsara
rendszertelen
értekezlet
vagy
rendszeres
értekezlet
nincs vagy e-
tudasmegosztas mailben
vagy nincs kiildenek Percentage
Observed kialakult modja info-t Correct
Step 13 A vallalat legalabb idénként nincs 229 25 90,2
modszereket alkalmaz a cégen tudasmegosztas
beliili informacio és tudas vagy nincs
atadasara kialakult médja
rendszertelen 70 45 39,1
értekezlet vagy
rendszeres
értekezlet
vagy e-mailben
kiildenek info-t
Overall Percentage 74,3
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step Decentralizaci6 ,597 ,250 5,724 1 ,017 1,817
13" Vallalatiranyitasi szoftver -1,084 367 8,752 1 ,003 338
Adminisztrativ rutinok formalizaltak ,340 ,078 19,229 1 ,000 1,405
Technolodgiai innovacio -,821 ,314 6,822 1 ,009 ,440
Meghatarozo a piaci/iizleti kockazat ,334 ,107 9,741 1 ,002 1,397
Formalis képzettség ,197 ,113 3,019 1 ,082 1,217
Constant -1,957 ,674 8,434 1 ,004 ,141
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Uj termék/szolgaltatas fejlesztése

Case Processing Summary

Unweighted Cases® N Percent
Selected Cases Included in Analysis 369 66,8
Missing Cases 183 33,2
Total 552 100,0
Unselected Cases 0 0,0
Total 552 100,0

Block 0: Beginning Block

Classification Table

Predicted
Uj termék/szolgaltatas
fejlesztése
nem vagy nem Percentage
Observed tudja igen Correct
Step 0 Uj termék/szolgaltatas nem vagy nem 325 100,0
fejlesztése tudja
igen 44 0,0
Overall Percentage 88,1
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 0  Constant -2,000 ,161 154,957 1 ,000 ,135

Block 1: Method = Backward Stepwise (Conditional)

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Step Step -2,076 ,150
15 Block 71,130 ,000
Model 71,130 ,000
Model Summary
Step -2 Log likelihood Cox & Snell R Square | Nagelkerke R Square
15 198,542 ,175 ,338
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ClassificationTable
Predicted
Uj termék/szolgaltatas
fejlesztése
nem vagy nem Percentage
Observed tudja igen Correct
Step 15 Uj termék/szolgaltatas fejlesztése nem vagy nem 324 1 99,7
tudja
igen 37 7 15,9
Overall Percentage 89,7
Variables in the Equation
B S.E Wald df Sig. Exp(B)
Step  Decentralizacio 1,010 ,259 15,179 1 ,000 2,747
15%
Termék innovacio -2,089 ,374 31,178 1 ,000 ,124
Intenziv verseny 5,483 2 ,064
Sok versenytars 18,972 | 18846,161 ,000 1 999 | 1,736E+08
Piaci verseny gatolja a 19,897 | 18846,161 ,000 1 999 | 4,376E+08
béviilést
Kompetenciak ,601 ,319 3,551 1 ,059 1,825
Constant -26,000 | 18846,161 ,000 1 ,999 ,000
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r er

Jo piaci munkat végziink a kockazat elkeriilése érdekében — piacorientacio +
moderalo tényezok

Case Processing Summary

Unweighted Cases” N Percent
Selected Cases Included in Analysis 369 66,8
Missing Cases 183 33,2
Total 552 100,0
Unselected Cases 0 0,0
Total 552 100,0
Block 0: Beginning Block
Classification Table
Predicted
J6 piaci munkat végziink a
kockazat elkeriilése érdekében Percentage
Observed nem igen Correct
Step 0 J6 piaci munkat végziink a nem 0 98 0,0
kockézat elkeriilése érdekében
igen 0 271 100,0
Overall Percentage 73,4
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 0 Constant 1,017 ,118 74,463 1 ,000 2,765
Block 1: Method = Backward Stepwise (Conditional)
Omnibus Tests of Model Coefficients
Chi-square df Sig.
Step Step -2,157 1 ,142
17 Block 118,775 13 ,000
Model 118,775 13 ,000
Model Summary
Step -2 Log likelihood Cox & Snell R Square | Nagelkerke R Square
17 308,391 ,275 401
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ClassificationTable
Predicted
J6 piaci munkat végziink a
kockazat elkeriilése érdekében | percentage
Observed nem igen Correct
Step 17 J6 piaci munkat végziink a nem 52 46 53,1
kockazat elkeriilése érdekében
igen 23 248 91,5
Overall Percentage 81,3
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step Vallalatiranyitési szoftver 1,308 ,506 6,672 1 ,010 3,698
17 Adminisztrativ rutinok ,305 089 | 11,602 1 ,001 1,356
Technolodgiai innovacio -,942 516 3,340 1 ,068 ,390
Meghataroz6 a piaci/iizleti ,356 ,108 10,907 1 ,001 1,428
kockazat
Intenziv verseny 7,158 2 ,028
Sok versenytars =015 1,388 ,000 1 ,992 ,986
Kevés versenytars -,978 1,407 ,483 1 ,487 ,376
Vallalkozas cél: nagy 19,899 | 11128,799 ,000 1 ,999 | 438374413,723
kereset és fiiggetlenség
Vallalkozas célja: nagy 19,506 | 11128,799 ,000 1 ,999 | 295925603,399
fiiggetlenség
Vallalkozas célja: a 20,202 | 11128,799 ,000 1 ,999 | 593519176,310
meglévd jovedelmi szint
fenntartasa
Kompetenciak ,340 091 | 14,097 1 ,000 1,405
Gyorsan reagal a vevoi -1,315 ,323 16,565 1 ,000 ,268
igényekre
IKT eszkozoket alkalmaz 175 ,071 6,051 1 ,014 1,191
Kollektiv dontéshozatal -1,525 ,808 3,563 1 ,059 218
Constant -43241 | 22257,598 ,000 1 ,998 ,000
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A vevok szama novekedett — piacorientacio + moderald tényezok

Case Processing Summary

Unweighted Cases® N Percent
Selected Cases Included in Analysis 369 66,8
Missing Cases 183 332
Total 552 100,0
Unselected Cases 0 0,0
Total 552 100,0

Block 0: Beginning Block

Classification Table

Predicted
A vev0ink szama novekedett
nem vagy nem Percentage
Observed tudja igen Correct
Step 0 A vevéink szama novekedett ~ nem vagy nem 336 0 100,0
tudja
igen 33 0 0,0
Overall Percentage 91,1
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 0  Constant -2,321 ,182| 161,819 1 ,000 ,098

Block 1: Method = Backward Stepwise (Conditional)

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Step Step -1,510 1 ,219
19* Block 174,124 10 ,000
Model 174,124 10 ,000
Model Summary
Step -2 Log likelihood Cox & Snell R Square | Nagelkerke R Square
19 48,176 ,376 ,831
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ClassificationTable
Predicted
A vev0ink szama novekedett
nem vagy nem Percentage
Observed tudja igen Correct
Step 19 A vevdink szdma ndvekedett nem vagy nem 332 4 98,8
tudja
igen 5 28 84,8
Overall Percentage 97,6
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)

Step Decentralizacid -,932 ,544 2,935 1 ,087 ,394
19" Termelés és mindségiranyitasi rendszer -2,193 1,225 3,206 1 ,073 112
Alacsony koltségstratégia -2,741 1,207 5,154 1 ,023 ,065
Technolodgiai innovacio -3,238 1,074 9,088 1 ,003 ,039
Meghatarozo a piaci/iizleti kockazat 1,222 472 6,693 1 ,010 3,393
Stabil, hosszl tavi kapcsolatok -2,081 1,073 3,758 1 ,053 ,125
Uj értéket hoz 1étre 2,270 ,435 27,193 1 ,000 9,683
Versenyelénnyel rendelkezik -,657 267 6,067 1 ,014 ,519
Cégen kiviili konzultaciokat is folytat 2,691 1,989 1,832 1 ,176 14,753
Informacids menedzsment rendszer -37,078 | 40192,959 ,000 1 ,999 ,000
Constant 34,251 | 40192,959 ,000 1 ,999 | 7,502E+14
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Vevok szama novekedett — moderalo tényezok

Case Processing Summary

Unweighted Cases® N Percent
Selected Cases Included in Analysis 369 66,8
Missing Cases 183 332
Total 552 100,0
Unselected Cases 0 0,0
Total 552 100,0

Block 0: Beginning Block

Classification Table

Predicted
A vevdink szama novekedett
nem vagy nem Percentage
Observed tudja igen Correct
Step 0 A veviink szama novekedett ~ nem vagy nem 336 0 100,0
tudija
igen 33 0 0,0
Overall Percentage 91,1
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 0 Constant -2,321 182 161,819 1 ,000 ,098
Block 1: Method = Backward Stepwise (Conditional)
Omnibus Tests of Model Coefficients
Chi-square df Sig.
Step Step -1,065 1 ,302
13° Block 71,662 7 ,000
Model 71,662 7 ,000
Model Summary
Step -2 Log likelihood Cox & Snell R Square | Nagelkerke R Square
13 150,637 177 1390
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ClassificationTable
Predicted
A vevlink szama novekedett
nem vagy nem Percentage
Observed tudja igen Correct
Step 13 A vevéink szama novekedett nem vagy nem 334 2 99,4
tudja
igen 26 7 21,2
Overall Percentage 92,4
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step Decentralizacid 916 271 11,389 1 ,001 2,498
13 Adminisztrativ rutinok ,254 ,139 3,329 1 ,068 1,289
formalizaltak
Alacsony koltségstratégia -1,054 ,466 5,104 1 ,024 ,349
Termék innovacio -2,202 ,448 24,117 1 ,000 11
Intenziv verseny 5,233 2 ,073
Sok versenytars 18,261 | 18581,788 ,000 1 ,999 | 8,521E+7
Kevés versenytars 19,286 | 18581,788 ,000 1 ,999 | 2,375E+8
Kompetenciak ,929 471 3,888 1 ,049 2,532
Constant -29,350 | 18581,789 ,000 1 ,999 ,000
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