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Osszefoglalo

A kiilsé kérnyezeti tényezdok piacorientacio kialakulasaban jatszotta szerepének vizsgala-
tara egy dtmeneti orszag kivaltképp alkalmas, hiszen a kozpontilag iranyitott rendszerbdl
a piac altal vezérelt gazdasagi rendszer felé torténd elmozdulas relative rovid ido lefor-
gasa alatt megy végbe. E révid periodus idején megvaltozik a politikai, gazdasdagi és
tarsadalmi kornyezet, mely az uj viszonyok kozott is életben maradni kivano gazdasagi
szervezeteket arra 6sztondzi, hogy adaptalodjanak a megvaltozott piaci kériilményekhez.
A valtozas azonban nem minden iparagat, agazatot érintett egyenlé mértekben, ami el-
térd adaptacios gyakorlatot kivan a gazdalkodo szervezetektdl. Egyes szervezetek kultu-
ralis, a szervezeti folyamatokat is érintd, valamint stratégiai szintii valtozasokon mennek
keresztiil, mas szervezetek a korabbi viszonyokhoz képesti meérsékeltebb elmozduldassal is
beérik, hogy megfeleljenek az uj gazdasagi kihivasoknak. E kutatas célja megvizsgalni,
hogy a rendszervaltast kovetd és a napjainkig tarto turbulens atmeneti piaci kérnyezetben
hogyan ment végbe a magyarorszagi vallalatoknadl a kiilsé feltételekhez téorténd adapta-
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cio a megfeleld stratégiai iranyok kijelolésével és az ehhez kapcsolodo piacorientdcios
vallalati magatartasforma kialakulasdval.

Kulcsszavak: versenykornyezet, piacorientdcio, stratégiai adaptdcio, erdforrdsok allo-
kacio

1. Bevezetés

a marketingtudomany miiveldi, valamint a gyakorlé menedzserek korében. Az elméleti
konstrukcid akkori megalkotasa és empirikus eszkdzokkel torténd tesztelése Narver és
Slater (1990), valamint Jaworski és Kohli (1993) nevéhez kothetd. A késdbbi kutatasok
tovabbi orszagokra, ipardgakra terjedtek ki, a piacorientdcié szamszerlsitésére alternativ
mérdeszkozok jelentek meg, a kutatok annak teljesitményre kifejtett hatasat vizsgaltak,
valamint szamos tanulmanyban megjelent a kornyezeti kontextus piacorientacio-teljesit-
mény kapcsolataban mutatkozé hatdsanak vizsgalata is.

Utobbi kérdés vizsgalata a piacorientacios kultura, képességek vallalaton beliili termé-
szetes kialakuldsara vagy tudatos menedzseri létrehozaséara hato kiils6 kdrnyezeti ténye-
z6k azonositasa szempontjabol relevans. Kohli és Jaworski (1990), valamint Narver és
Slater (1994) szerint ugyanis nem feltétleniil sziikséges minden szervezetnek piacori-
entaltnak lennie ahhoz, hogy a piacon sikereket érjen el. A piacorientacios kulttra ki-
alakulasa ugyanis jelentds vallalati er6forras felhasznalast jelent, és korantsem biztos,
hogy minden szervezet szamara jelent kifizet6dé beruhazast. Eppen ezért valik fontossa
azon tényezOk (elézmények) azonositasa, melyek modosulasa elengedhetetlenné teszi az
ilyen kultara, képességek szervezeteken beliili kialakulasat, vagy annak felesleges voltat.
Az elézmények tobbfélék lehetnek. A piacorientacid kialakuldsdnak mozgatd-mechaniz-
musait kereshetjiik szervezeten beliil, de kiilsé okokra is visszavezethetd a szervezetek
piacok felé torténd fokozottabb odafigyelésének kényszere. A piacorientacié elméletének
kozel két évtizedes fejlodését attekintd meta-elemzések éppen e teriileten jelzik a foko-
zottabb kutatoi aktivitas sziikségességét (Iasd Shoham-Rose, 2001; Cano et al., 2004;
Kirca et al., 2005).

A piacorientaci¢ kialakulasaban a kiilsé kornyezeti tényezok jatszotta szerepének vizsga-
latara egy atmeneti orszag kivaltképp alkalmas, hiszen a kdzpontilag iranyitott rendszer-
bdl a piac altal vezérelt gazdasagi rendszer felé torténd elmozdulés relative rovid 1d6 le-
forgasa alatt ment végbe (Torok, 1997). E rovid periddus idején megvaltozott a politikai,
gazdasagi és tarsadalmi kdrnyezet, mely az 0 viszonyok kdzott is életben maradni kivand
gazdasagi szervezeteket arra 0sztonodzte, hogy adaptalodjanak a megvaltozott piaci ko-
rilményekhez (Adorjan et al., 1996; Janky-Lengyel, 2004; Beracs et al., 2002). Tovabbi
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szempont, hogy a kozép-kelet-eurdpai régioban miikdodd vallalatok minél hamarabb fel
szeretnének zarkézni a fejlettebb nyugati gazdasdgokban tevékenykedd versenytarsaik-
hoz, hogy a hazai és a nemzetkdzi versenyben is képesek legyenek helyt allni (Beracs,
2004; Balaton, 1994, 2002).

kontingenciaelmélet adja. A kontingenciaclmélet a hatvanas évektdl kezdddéen valt szé-
leskortien elfogadott megkdzelitéssé a menedzsment tudomanyokban. E megkozelités
filozofidjaval egyetértd kutatok azt vizsgaljak, hogy a kiilonboz6 szervezeti struktirak,
folyamatok és stratégidk milyen format dltenek eltéré kornyezeti feltételek kozepette
(Hambrick, 1983). A kontingenciaclmélet mellett szamos alternativ megkozelités jelent
meg a szervezetek kiilsé feltételekhez torténd alkalmazkodasanak magyarazatara. Ezen
alternativ megkdzelitések az eréforras fiiggdség elmélete és a stratégiai valasztas elméle-
te. Az er6forras fliggdség elmélet értelmében a szervezetek nem képesek a mitkodés zok-
kenémentes fenntartasahoz sziikséges eréforrasokat és funkciokat belséleg felhalmozni,
igy azok sziikségképpen kapcsolatba Iépnek kiilsd kornyezetiikkel (Pfeffer, 1976), mig
a stratégiai valasztas elmélete szerint megkérddjelezhetd a kdrnyezet szervezetekre gya-
korolt tulhangsulyozott voltat. Az elmélet értelmében a vezetok tobb onallosaggal ren-
delkeznek dontéseik meghozatala soran, mint az a kdrnyezet determinisztikus jellegébol
egyértelmiien kovetkezne (Hirsch, 1975; Perrow, 1976; Galbraith, 1977).

A fenti megkozelitések mindenképpen hasznos elemzési keretként szolgdlnak abban,
hogy megragadjuk a rendszervaltast kovetd két évtizedben a kompetitiv piacok felé for-
sunk célja megvizsgalni, hogy: a rendszervaltast kovetd és a napjainkig tartd turbulens
atmeneti piaci kdrnyezetben hogyan ment végbe a magyarorszagi vallalatoknal a piaci
feltételekhez torténd adaptacid a megfeleld stratégiai irdnyok kijeldlésével és az ehhez
kapcsol6do piaci orientacios vallalati magatartasforma kialakulasaval.

2. Irodalmi attekintés és hipotézisek felallitasa

2.1. A kontigenciaelméletrol

A menedzsment problémak kontingenciaelmélet utjan torténd megkozelitése az altala-
nos rendszerelmélet €s a nyilt rendszerek megkdzelitésébol taplalkozik (Boulding, 1956;
Katz-Kahn, 1966; Von Bertalanfty, 1951). A nyilt rendszerek megkozelités (open system
perspective) értelmében a szervezet egy meglehetdsen bonyolult, kiillonb6zo részekbol
allo egységes entitas, mely fliggdségi kapcsolatban all valamilyen 'nagyobb’ kiils6 kor-
nyezettel. A szervezeten beliili részek interaktiv egymasra hatasa, valamint azok kor-
nyezethez viszonyul6 kapcsolata a nyilt rendszerek elméletének két kdzponti jellemzo-
jét adjak: adaptacios képesség és egyvégliség. Az adaptacid azt jelenti, hogy a rendszer
elemei adaptalédnak egymashoz, hogy annak alapvetd jellemz6i kialakulhassanak. Az
egyvégliség elve pedig azt, hogy a rendszerek eltérd kezdeti kondiciokkal és kiillonb6zo
palyakon képesek elérni ugyanazon végsé allapotot. (Zeithaml et al., 1993, 38-39. old.)
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2.2. Az erdforras fiiggdség elmélete és a stratégiai valasztis elmélete

Az erbforras fliggdség elmélete ugy tekint a szervezetekre, mint mas szervezetektdl erd-
forrasok tekintetében fiiggdségi kapcsolatban allo entitasokra (Pfeffer, 1972;). Az er6-
forras fiiggdség elmélete abbol a feltevésbol indul ki, hogy a vallalatok nem képesek
mindazon eréforrasokat és funkcidkat vallalaton beliil felhalmozni, melyek a miikodés
fenntartasanak alapvetd feltételei (Pfeffer, 1976). Ebbdl kovetkezik, hogy azoknak kap-
csolatba kell 1épniiik kdrnyezetiikkel a sziikséges eréforrasok, szolgaltatasok elérése vé-
gett. Pfeffer és Salancik (1978) a kornyezeti fliggdséget tigy definidlja, mint az eréfor-
rasok szervezet szamara fontos tényezdjét, valamint azon forrasok szamat, melybdl az
eréforrasok rendelkezésre allnak, tovabba az ezekért versengd vallalatok szamat, kiilon-
féleségét (sokasagat, valasztékossagat) és viszonylagos erejét.

A stratégiai valasztas elméletének neves kutatoja, Child (1972) harom allitast fogalmaz
meg, melyek segitségével megkérddjelezhetd a kdrnyezet szervezetekre gyakorolt til-
hangsulyozott volta. 1) Az els6 értelmében a valdsdgban a dontéshozok tobb dnalldsaggal
rendelkeznek dontéseik meghozatala soran, mint az a kdrnyezet determinisztikus jellegé-
bdl értelemszertien kovetkezne. 2) Child masodik éllitasa szerint a szervezetek tobbnyire
nem csak passziv figyeldi a kornyezeti folyamatoknak, hanem rendelkeznek bizonyos
mozgastérrel is annak befolyasolasaban (Hirsch, 1975). 3) Child harmadik kritikaja a
kornyezet determinisztikus jellegét hangsulyozo kutatok iranyaba, hogy a kdrnyezet ha-
tasat télértékeld kutatdsok gyakorta 6sszemossak a kornyezet karakterisztikus jellemzoit
a szervezetekben dolgozé egyének kornyezettel kapcsolatos észleléseivel.

2.3. Miért az dtmeneti gazdasdgok?

Burgess és Steenkamp (2006) szerint relative kevés kutatas foglalkozik az atmeneti or-
szagok sajatossagaival, ahol a gazdasagi, tarsadalmi és kulturalis kontextus meglehetésen
eltérd a fejlettebb orszagokban tapasztalt viszonyokhoz képest. E16bbi orszag csoportban
tevékenykedd vallalatok égetd sziikségét érzik annak, hogy az lizleti folyamatok szintjén
minél hamarabb felzark6zzanak, mely a globalis piacokon hatékonyabb versenyzést tesz
lehetdvé szamukra (Theoharakis-Hooley, 2008). Burgess és Steenkmap (2006) megjegy-
zi, hogy *Uj Eurépa’ gazdasagai egyfajta laboratériumot jelentenek a korabban iparoso-
dott orszagokban kifejlesztett elméletek helytallosaganak tesztelését illetden, valamint
segithetnek feltarni az elméletek hatterében huz6dd mechanizmusokat is. Balaton (2001)
kutatdsai nyoman haladva megallapithat6, hogy a szocializmus iddszakdban 1étrejott
vallalatok a piacgazdasagi koriilmények kozepette is jol mikodd szervezetekké torténd
atalakitasa elég bonyolult feladat, és ez a transzformacié semmi esetre sem megy végbe
egyik naprol a masikra.

2.4. A kontingeciaelmélet és a piacorientdcio kapcsolata

intenzitasa, technoldgiai turbulencia) hatdsatol fiigg, és a piacorientacio-teljesitmény
kapcsolatat tovabbi, a keresleti és kinalati oldalon jelentkezd tényezdk egyarant befo-
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lyasolhatjak (Kohli-Jaworski, 1990). Slater és Narver (1994) is vizsgalja a versenykor-
nyezet piacorientacio-teljesitmény kapcsolatara kifejtett hatasat. E megkozelités elméleti
hattere abbdl a felismerésb6l szarmazik, hogy egy adott stratégiai orientacio hatasossaga
(effectiveness) kornyezeti feltételenként valtozhat (Day-Wensley, 1988; Hambrick, 1983;
Kohli-Jaworski, 1990; Snow-Hrebiniak, 1980). Simmonds (1994) szerint relative kevés
kutatas foglalkozik a piacorientacid és egyéb marketing tevékenységek vallalaton beliili
kialakulasanak/végrehajtasanak intézményi feltételeivel.

Nwankwo (2000) szerint a piacorientacid a vallalati kultara egy kiilonleges megnyilva-
nuldsa, mely erds kontextudlis jellemzdékkel bir. Bathgate et al. (2006) arr6l szamol be,
hogy a piacorientacié kialakulasara a marketing kdrnyezet mindennemi helyi jellegze-
tessége, tovabba a szociokulturalis és intézményi feltételek egylittes hatasa is befolyassal
lehet. Az atmeneti gazdasagok gyorsan valtozo jellege meglehetdsen heterogén kornye-
zeti feltételekkel (a kereslet bizonytalansaga, ndvekvd verseny, a technologiai turbulen-
cia magas foka) szembesiti a vallalatokat, és e piacok a dinamikusan valtoz6 koriilmé-
nyeknek kdszonhetden egészen jo feltételeket biztositanak a piacorientacié kontingens
természetének vizsgalatara (Kirca et al., 2005; Gao et al., 2007).

2.5. Hipotézisek felallitisa

A kornyezeti feltételekhez torténd stratégiai illeszkedés és annak teljesitményre gya-
korolt hatasa értelmében a kdrnyezet altal tamasztott feltételeknek megfeleld eréforras
allokaci6 atlagon feliili teljesitményt eredményez a vallalatok szamara. Minden ilyen
er6forras allokacios mintazattol torténd eltérés a stratégia és a kdrnyezet kozotti eltéro-
séget eredményezi, ami szignifikdnsan negativ viszonyban all (negativ médon korrelal)
a teljesitménnyel (Venkatraman-Prescott, 1990). Az illeszkedés konceptualizalasa a ko-
vetkezOképpen torténik: 1) homogén, egymastdl jol elhatarolhatd kdrnyezeti klasztereket
kell létrehozni, 2) minden kornyezet esetében meg kell hatarozni a sziikséges eréforras
allokaciot, majd 3) mérni kell a stratégia-kornyezet illeszkedésének teljesitményre gya-
korolt hatasat. A fenti koncepcio azon a feltevésen alapul, hogy egy versenykornyezetben
tapasztalhato vallalati hatékonysag egy olyan stratégia megvalasztasatol fiigg, mely meg-
felel valaszt jelent az adott kontextus jelentette kihivasokra (Porter, 1980).

A fenti bekezdésekben 0sszegytijtott gondolatok alapjan megallapithatd, hogy a rendszer-
valtast kdvetd két évtizedben a magyar gazdasag strukturalis atalakulason ment keresztiil,
mely alapjaiban valtoztatta meg a tdgan ¢€s sziiken vett gazdasagi €s tarsadalmi kdrnye-
zetet, melyben a vallalatok az eréforrasokért versengenek a tulélés vagy a jobb piaci
pozicio elérése érdekében. Az \ij kompetitiv viszonyokat elfogad6 vallalatok stratégiai
1éptékii valtozasokon mennek keresztiil (Antal-Mokos, 1995; Antal-Mokos—T6th, 2001),
mely olyan viselkedésmintdk és kulturalis hattér kialakulasat eredményezi a szervezeten
beliil, ami elengedhetetlen a kornyezetben hat6 turbulens erdk altal formalt kdrnyezeti
feltételekhez torténd adaptaciohoz. Az atmeneti viszonyok kozott miikodo gazdalkodo
szervezetek piaci sikerének egyik kulcsa, hogy elsajatitjak a megfeleld marketing isme-
reteket és olyan képességeket fejlesztenek ki, amelyek segitségével megismerhetik szii-

429

s



kebb és tagabb piacaik legfobb vevdit és fogyasztdit, a legfontosabb versenytarsakat, és
megtanuljak az alkalmazkodas kiilonb6z6 modozatait a sikeres tulélés érdekében. A gaz-
dalkodo6 szervezetek tehat alkalmazkodnak az exogén kornyezet feltételekhez (Zeithaml
et al., 1993), a termeléshez sziikséges €s a szervezeten beliil nem fellelhetd er6forrasokat
a kornyezetiikbol szerzik be (Pfeffer, 1972; Mindlin-Aldrich, 1975), valamint stratégi-
ai dontéseket hoznak céljaik megvaldsitasa érdekében (Child, 1972). Feltételezheto to-
vabba, hogy a sikeres vallalatok gondolkodasdban egyre jelentésebb szerepet tolt be a
piaccal valo egyiitt gondolkodas. Ez pedig a véllalaton beliili marketing eréforrasok és
lekhez torténd adaptacié viszonylataban. A fenti gondolatok alapjan az alabbi altalanos
hipotéziseket fogalmazzuk meg a vallalatok két évtized alatt mutatott alkalmazkodasi
gyakorlataval kapcsolatban:

HI: A versenykornyezet feltételei megszabjak, hogy mely stratégiai eréforras allokacid
vezet altagon feliili teljesitményhez.

H2: A versenykornyezet feltételeihez alkalmazkodo6 gazdalkodé szervezetek jobban tel-
jesitenek azon versenytarsaikhoz képest, melyeknél nem valosul meg a kdrnyezeti felté-
teleknek megfeleld er6forras allokacio.

3. Alapsokasag és alkalmazott modszertan

3.1. Alapsokasag

A vallalatok kornyezeti feltételekhez torténd stratégiai adaptacioja harom mintan keriilt
modellezésre. Az adatfelvétel 1996-ben, 2000-ben, és 2010-ben tortént. Az 1996-o0s és
2000-es minta orszagos reprezentativ felmérés eredményeként sziiletett. A kérddivek
3000, 20 fénél tobbet foglalkoztatd vallalatoknak keriiltek kikiildésre. A kérddivbe tob-
bek kozott a vallalatok marketink képességeit €s eréforrasait, a piacorientacio fokat, a
vallalati teljesitmény kiilonb6zd aspektusait, valamint a szervezeti kultirat méro kiilon-
b6z6 dimenzioi keriiltek be. A 2010-es minta kis- és kdzepes méretii vallalatok fentiek-
ben felsorolt eréforrasaira és képességeire kérdezett ra.

3.2. A mérdskalak és azok mérésére alkalmazott tételek

A versenykdrnyezet hatasat az alabbi tényezokkel mértiik: piaci turbulencia (pt), techno-
logiai turbulencia (tt) és verseny intenzitasa (vi). A versenykornyezet hatasanak mérése
az 1996-os mintaban 3-foku Likert skalan, 2000-ben ¢és 2010-ben pedig 5-foku skalan
tortént. A kornyezet hatasat rogzit skalak az altalanos stratégiai menedzsment (Porter,
1980) (1996-0s ¢és 2000-es minta), valamint a piacorientacié szakirodalmabol (Appiah-
Adu, 1998) (2010-es minta) lettek atemelve. Venkatraman és Prescott (1990) nyoman
haladva a kornyezet hatdsat mérd valtozok felhasznalasaval klaszterelemzést végezetiink
az idealis kornyezeti profilok kialakitasa érdekében. Tobb klaszterezé eljarast is kipro-
baltunk, hogy meggy6zddjiink az eredmények stabilitasarol (e.g., altalanos lancmodszer,
teljes lancmodszer, Ward-féle eljaras). A klaszterek kiilonbozéségét diszkriminancia-
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elemzéssel vizsgaltuk, mely igazolta a kdrnyezeti egységek statisztikai (p<0,05) értelem-
ben vett kiilonbozdségét. A klaszterezési eljaras soran minden évben tobb szamu (2, 3
vagy 4) klaszter megoldas sziiletett, amit részletes szakértdi vizsgalatnak vetettiink ala. A
statisztikai kozépértékek vizsgalatat kovetden elmondhatjuk, hogy a kérnyezeti tényezok
egyes klaszterekben felvett értéke alapjan az alabbi mintazatok rajzolodnak ki az exogén
kornyezeti tényezok alacsony (A) vagy magas (M) természete viszonylataban. 1996-os
minta:' 1. klaszter {tt(M), pt(A),viM)}, 2. klaszter {tt(A), pt(A),vi(M)} és 3. klaszter
{tt(M), pt(M),vi(M)}. 2000-es minta: 1. klaszter {tt(M), pt(M),vi(M)}, 2. klaszter {tt(A),
pt(A),vi(A)} és 3. klaszter {tt(M), pt(M),vi(M)}. 2010-es minta: 1. klaszter {tt(M),
ptM),vi(M)}, 2. klaszter {tt(A), pt(A),vi(A)}, 3. klaszter {tt(M), pt(A),vi(A)} és 4.
klaszter {tt(A), pt(A),vi(M)}.

A piacorientacio mérése (7-foku Likert skala) az 1996-os és 2000-es mintaban Narver
¢és Slater (1990) mérdskaldjaval, mig 2010-ben Calantone et al. (2002) mérdéskalajaval
tortént. A piacorientadcié mérdskaldjat alkotod tételek kiilonallo tételekként keriiltek be-
vezetésre a regresszios modellekbe annak érdekében, hogy tisztdbban lathassuk, mely
folyamat (fo 01, ..., fo 05, vo 01, ..., vo_04) és strukturalis jellemzék (koord 01,
koord 02, koord 03) felelések az atlagon feliili piaci teljesitmény kialakulasaért eltérd
kornyezeti feltételek mellett (14sd Gatignon-Xuereb, 1997; Lukas-Ferrell, 2008). Kovet-
ve Venkatraman és Prescott (1990) felfogasat, valamint elfogadva Gatignon és Xuereb
(1997, valamint Lukas €s Ferrell (2008) a piacorientaci¢ stratégiai természetére vonatko-
70 feltevését a stratégiat e cikkben a vallalat talélése szempontjabol fontos eréforrasok
megfeleld allokacidjaként fogjuk fel. Feltételezhetd, hogy a piacorientacié konstrukcidjat
alkoto 12 tétel (9 szamu folyamat és 3 szamu strukturalis jellemzd) egyiittesen hatarozzak
meg ¢€s irjak le a valasztott stratégiat. Tovabba az is feltételezhetd, hogy e tényezok relativ
fontossaga kornyezeti feltételenként valtozhat. Ennek koszonhetden a stratégiat cikkiink-
ben ugy definialjuk, mint egy vektor, mely a piacorientacid OsszetevOinek relativ sulyat
titkrozi kiilonboz6 kornyezeti feltételek mellett.

A vallalati teljesitmény mérése (5-foku Likert skala) a kovetkezé méréskalakkal tortént:
realizalt profit (pnt_01), tokemegtériilés (pnt_02), valamint eladasi volumen (pit_01) és
piacrészesedés (pit_02), mely tényezok altalanosan elfogadott mérdeszkdzok a piacori-
entacié irodalmaban (lasd Slater-Narver, 1994; Kumar et al., 1998; Gray et al., 1999;
Rose-Shoham, 2002). Az emlitett standard mérdskalak Narver és Slater (1990), Slater és
Narver (1994), Jaworski és Kohli (1993) tanulmanyabol, valamint a teljesitményméréssel
foglalkoz6 korabbi marketing irodalombol lettek atvéve.

3.3. A kdornyezet és a stratégia egyezoségének vizsgdlata

Ahogy korabban leirtuk, a stratégiai illeszkedés konceptualizdsa egy adott kdrnyezeti
klaszterben meghatarozott idedlis eréforras allokacionak megfeleld profiltol torténd el-
térésként definialhatd.? Az ilyen idealis profiltdl torténd egységnyi eltérés egységnyi il-
leszkedésbeli hianyossagot eredményez (misalignment), és ez a vallalati teljesitménnyel
mutatott negativ korrelaciot eredményez. Az illeszkedésbeli hianyossag az adott kdrnye-
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zetben azonositott idedlis profiltdl (a megfeleld eréforrds allokacio, mely szignifikans
kapcsolatot mutat a vallalati teljesitménnyel) szamitott sulyozott euklideszi tdvolsagként
szamszerlsithetd. Ez a mutatoszam az adott klaszterben kiemelkedden teljesitd vallalati
illeszkedésbeli hianyossagot egy tgynevezett MISALIGN mutat6 fejezi ki, mely a ko-
vetkezOképpen hatarozhatdé meg:?

MISALIGN = 2 6, (x,-x, ) N
£

Az illeszkedésbeli hidnyossagot kifejezd mérdszam tehat a kornyezetspecifikus idea-
lis profiltol vett sulyozott euklideszi tavolsagot fejezi ki. Az (1) formula Van de Ven és
Drazin (1985) illeszkedés koncepcidjat veszi alapul azzal a kiilonbséggel, hogy 1) csupan
azokat a stratégiai valtozokat veszi figyelembe, melyek szignifikdns kapcsolatban all-
nak a véllalati teljesitménnyel, valamint 2) kiilonbséget tesz az egyes stratégiai tényezdk
fontossagi sulya viszonylataban kiilonboz6 kornyezeti egységeken beliil €s azok kozott
egyarant. A fenti formula statisztikai értelemben vett helytallésaga (a proba ereje) egy
masik formula (BASELINE) segitségével keriilt tesztelésre, mely azon valtozokat tartal-
mazta, melyek nem kapcsolodtak szignifikansak a teljesitményhez az egyes kornyezeti
klaszterekben — vagyis olyan modellt alkottak, ahol az eréforras allokacié nem a kritikus
teriiletekre iranyult. A feltevés alapjan a stratégiailag nem fontos (a regresszids egyen-
letben nem szignifikans) eréforrdsok mentén tapasztalhaté deviancia nem eredményez
szignifikans teljesitmény csokkenést, vagyis a vallalati teljesitmény és a BASELINE mu-
tato korrelacioja (r2) a nullihoz kozelit. Es még egy feltevés a statisztikai proba erejével
kapcsolatosan: a MISALIGN mutato és a vallalati teljesitmény kozotti korrelacio (rl)
szignifikansan erdsebb lesz, mint a BASELINE mutat6 és a vallalati teljesitmény kap-
csolata (12).

3.4. A stratégiai illeszkedés vizsgalatanak lépései

A vallalatok eltéré kornyezeti feltételekhez torténd illeszkedésének vizsgalatat a soron
kovetkezo 1épések mentén végeztiik. 1) Minden kdrnyezeti klaszter esetében elvégeztiik
szonylataban. Ezen kiviil minden évben a teljes mintan is lefuttattuk az er6forrés alloka-
ciot mérd regresszios modellt. 2) A stratégiai illeszkedés vizsgalatat egy harom 1épésbol
allo folyamatban vizsgaltuk. Els6 1épésben meg kell hatarozni azt a stratégiai er6forras
egyiittest, mely az egyes kornyezeti klaszterek estében az optimalis eréforras allokaciot
jelenti. Ehhez minden kornyezeti klaszterben egy linearis regresszios egyenletet (OLS)
futtattunk, mely a fentebb bemutatott 12 folyamat és strukturalis jellemz6t, mint fligget-
len valtoz6t tartalmazta.

A fliggd valtozo a négy vallalati teljesitménytényez6 valamelyike volt. Az illeszkedés
vizsgalatdhoz csak azokat a stratégiai valtozokat valasztottuk ki, melyek szignifikans
kapcsolatban (p<0,05) alltak a valasztott teljesitménymutatoval. Masodik 1épésben a ka-
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libracios minta kivalasztasa kovetkezett. Ehhez minden kornyezeti klaszterben sorba kell
rendezni a vallalatokat a valasztott teljesitménytényezé mentén, majd ki kell valasztani a
vallalatok felsé 10 szazalékat. Figyelni kell azonban arra, hogy a fels6 10 szazalék eltavo-
litasaval nem csorbuljon az almintara jellemz6 normalis eloszlas. Ennek elkeriilése végett
az also 10 szazalék eltavolitasat is elvégeztiik. A harmadik 1épésben az idealis profiltol
torténd eltérést vizsgaltuk. Ehhez a kalibracios mintabdl a szignifikans (p<0,05) stratégiai
valtozok mentén felvett standardizalt atlagértékekbdl megalkottuk a legjobban teljesitd
vallalatok idedlis profiljat.

4. Az eredmények kiértékelése

Az 1. tdblazat az 1996-0s mintan futtatott vizsgéalat eredményeit mutatja. Az 6nall6 kor-
nyezeti egységek elkiilonitése soran 3 klaszter jott 1étre, melyeknél a harom vizsgalt
kornyezeti valtozd alabbi mintazatai rajzolodtak ki: 1. klaszter {tt(M), pt(A),vi(M)}, 2.
klaszter {tt(A), pt(A),vi(M)} és 3. klaszter {tt(M), pt(M),vi(M)}. A valtozok értékének
klaszteren beliili varianciaja alapjan elmondhato, hogy az 1. klaszterben a vallalatok a
kornyezetben hatd eréket a technoldgiai valtozasok magas fokaval jellemzik, ami a ver-
senyre is stimuldlo jelleggel hat. A fogyasztoi szokéasok allando valtozasa és az arra ki-
alakitott marketing valaszok nem jellemzik az elsé kdrnyezeti egységet. A 2. klaszter a
technologiai Ujitdsok bevezetésének lassu litemével, valamint a verseny magas fokaval
jellemezhet6. Ezzel szemben a 3. klaszterben figyelhetjitk meg a kdrnyezetre jellemz6
legaktivabb mozgolddast, tovabba a teljes minta alapjan kirajzolodo kdrnyezeti egységet
is a turbulencia magas fokaval jellemezhetjiik {tt(M), pt(M), vi(M)}.
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A kornyezeti adaptacio és a stratégiai eréforrasok megfeleld allokacidja szempontjabol
elmondhatjuk, hogy a 3. klaszterben érvényesiil a kornyezeti feltételeknek megfeleld ers-
forras allokacio atlagon feliili teljesitményre gyakorolt hatdsa. Két piaci teljesitménymu-
tato (eladasi volumen — pit_01 és piacrészesedés — pit_02) esetében mutatkozik ez a ha-
tas, és az atlagon feliili teljesitmény kulcsa a regresszios modellezés eredményei alapjan
a valasztott teljesitménymutatok sorrendjében a vo 02 (,,Versenytarsaink 1épéseire gyor-
san valaszolunk™), valamint a koord 03 (,,A dontéshozatal szempontjabdl fontos a vevo
véleménye”). A sikeres alkalmazkodas gyakorlata a teljes vallalati minta esetében a két
pénziigyi teljesitménymutatd mentén valdsul meg (realizalt profit — pnt 01, tOkemegté-
riillés — pnt_02), és az alabbi eréforrasok allokaciot eredményezi: vo_02 (,,Versenystraté-
giank a fogyasztoi igények megismerésén alapul”), fo 03 (,,Uzleti stratégiank a vevének
nyujtott minéségre épiil”), illetve fo 03 (,,Az iizleti stratégiank a vevonek nyujtott mi-
ndségre €piil”), fo 04 (,,A fogyasztéi megelégedettséget rendszeresen mérjiik™) és vo 02
(,,A versenytarsak 1épéseire képesek vagyunk gyorsan reagalni”).

A 2. tablazatban a 2000-es mintan futtatott vizsgalat eredményeit foglaltuk 6ssze. Az
1996-0s mintahoz hasonldan itt is 3 kdrnyezeti klaszter rajzolodott ki, melyek az alab-
bi karakterisztikus tulajdonsagokkal rendelkeznek: 1. klaszter {tt(M), pt(M),vi(M)}, 2.
klaszter {tt(A), pt(A),vi(A)} és 3. klaszter {tt(M), pt(M),vi(M)}. A mintazat alapjan jol
lathatd, hogy az 1. és 3. klaszterben a vallalatvezetok ugy érzékelik, hogy a technologiai
valtozasok iiteme gyors, a fogyasztdi igények ¢€s elvarasok is nagy valtozdson mennek
keresztiil rovid 1d6 leforgasa alatt, valamint a versenytarsak is meglehetdsen gyorsan
reagalnak a piaci szereplok Iépéseire. Ezzel szemben a 2. kornyezeti klaszterben minden
kornyezeti tényez6 alacsony értéket vesz fel. A teljes mintan definialt kdrnyezeti egység
az 1. és 3. klaszterben tapasztalhato viszonyokhoz hasonléan magas turbulenciaval jel-
lemezhetd.
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A kornyezeti feltételekhez torténd stratégiai adaptacio és annak teljesitményre gyakorolt
pozitiv hatdsa az 1. és a 3. klaszterben figyelheté meg a megvalasztott teljesitménymérd
fliggvényében. Az 1. kornyezeti klaszterben megfigyelhetd stratégiai adaptacio a kovet-
(,, Versenystratégiank a fogyasztoi igények megismerésén alapul”), koord 01 (,,A val-
lalaton beliil szabadon aramlik a vasarlokkal kapcsolatos informacio™); 2) tékemegté-
rilés — vo 02 (,,A versenytarsak 1épéseire képesek vagyunk gyorsan reagalni”), vo 03
(,,A felsovezetés rendszeresen megvitatja a versenytarsak erdsségeit €s gyengeségeit”),
koord 01 (,,A vallalaton beliil szabadon aramlik a vasarlokkal kapcsolatos informacio™).

A 3. klaszterben is megfigyelhetd a megfeleld stratégiai adaptacié teljesitményre gyako-
rolt pozitiv hatasa. Az eladasi volumen (pit_01) viszonylataban mérheté megfeleld illesz-
kedés az alabbi stratégiai eréforrdsok mentén valdsul meg: fo 03 (,,Az iizleti stratégiank
a vevOnek nyujtott mindségre €piil”), vo_01 (,,Az értékesitésen dolgozé munkatarsak
informacidkat nyujtanak a versenytarsakrol”), koord 02 (,,Az egyes vallalati funkciok
integracioja a piaci igények kielégitését szolgalja™), koord 03 (,,A vallalati dontéshozatal
szempontjabol fontos a vevd véleménye”). A piacrészesedésre (pit_02) gyakorolt pozi-
tiv hatas viszonylataban a 3. klaszterben megfigyelhetd tovabbi stratégiai illeszkedés az
alabbi stratégiai eréforrasok mentén valdsult meg: fo 03 (,,Uzleti stratégiank a vevének
nyujtott mindségre épiil”), koord 02 (,,Az egyes vallalati funkcidk integracidja a piaci
igények kielégitését szolgalja™).
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A 2010-es mintan végzett elemzések eredményeit a 3. tablazat tartalmazza. Itt négy kor-
nyezeti klasztert sikeriilt azonositani: 1. klaszter {tt(M), pt(M),vi(M)}, 2. klaszter {tt(A),
pt(A),vi(A)}, 3. klaszter {tt(M), pt(A),vi(A)} és 4. klaszter {tt(A), pt(A),vi(M)}. A ko-
rabbi években végzett elemzésekhez hasonloan itt is jelentds variabilitas figyelheté meg
a kornyezeti er6k hatasaban. Az eredményekbdl elsd pillantasra az latszik, hogy szamos
kornyezeti egység esetében nem megfeleld a linearis regresszios modell illeszkedése, ami
annak koszonhetd, hogy egyik vizsgalt stratégiai er6forrds sem magyarazza szignifikan-
sak a valasztott teljesitménymérd szorodasat. Ami azonban ennél is szembetiinébb, hogy
a vizsgalt 0sszes kornyezeti klaszter (4 x teljes minta, 16 x a klaszterezés eredményeként
l1étrejovo kornyezeti egységek) egyikében sem figyelhetjiik meg a megfeleld stratégiai
illeszkedés elényeibdl fakado pozitiv externaliakat.

Osszegzés

Az eredmények alapjan megallapithatjuk, hogy a kornyezeti feltételek megszabjak, mely
stratégiai er6forras allokacio vezet atlagon feliili teljesitményhez, mely H1 hipotézisiink
elfogadasahoz vezet. Az eredményekbdl tovabba azt is megallapithatjuk, hogy a verseny-
kornyezet feltételeihez alkalmazkodd gazdalkodo szervezetek jobban teljesitenek ver-
senytarsaikhoz képest, melyeknél nem valdsul meg a kornyezeti feltételeknek megfeleld
er6forras allokacio. Ezzel H2 hipotézisiinket is elfogadhatjuk. Meglepd eredmény, hogy
a 2010-es mintaban nem talaltunk egyetlen olyan kornyezeti klasztert sem, melyben a
kornyezeti feltételekhez torténd adaptacid hatdsara megvaldosuléd eréforras allokacio al-
tagon feliili teljesitményt eredményezett volna. Ezt az anomaliat tovabbi kutatasokkal
szlikséges tisztazni.

HIVATKOZASOK

I Megjegyzés: a tt(M) jelolés a technologiai turbulencia magas, mig a pt(A) jelolés a

piaci turbulencia alacsony fokat reprezentalja.

E mogott az az alapfeltevés all, hogy egy adott kdrnyezeti klaszterben csupéan egy
idedlis (a legéletképesebb) erdforras allokacio 1étezik. Ez azonban nem azt jelenti,
hogy ebben a kdrnyezetben a talélés csak egy bizonyos stratégianak tudhatd be. A
val6sagban szamos kiilonbozo eréforras allokacid lehet hasonloképpen sikeres vagy
sikertelen (lasd az egyvégliség koncepcidjat fentebb). Az adott kdrnyezeti klaszterre
vonatkoz6 idealis eréforras allokaciot érintd korlatozo tétel érvényesitését a kalibraci-
6s minta alacsony elemszama teszi sziikségessé. (Venkatraman-Prescott, 1990)

A szerzOk itt az angol megnevezést hasznaljak, mert nem talaltak olyan magyar kife-
jezést, mely a koncepciot jol leirja. Az illeszkedésbeli hidnyossagot kifejezd formula
részletes ismertetéséhez lasd Venkatraman és Prescott (1990: 15. old.) munkajat.
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