Hogyan allokaljak a kis- és kozépvallalatok stratégiai eréforrasaikat a
teljesitmény novelése érdekében gazdasagi valsag idején?

Nagy Gabor — Dr. Beracs Jozsef

A gazdasagi valsag olyan kiilsé kornyezeti tényezokent jellemezheto, mely alapveté hatdssal
van a vallalatok tulélési esélyeire. Valsag idején a gazdasagi termelés visszaesik, ami szamos
makrodkonomia mutato szimultan valtozasat eredményezi. llyen példaul a brutto hazai termék
csokkenése, valamint az inflacio és a munkanélkiiliségi rata emelkedése. Ebben a
kornyezetben a vallalatok viselkedésében is jelentos valtozas kell, hogy bekévetkezzen, hogy
képesen legyenek tulélni a gazdasagi atmenet viszontagsagokkal teli idoszakat. A vallalatok
vezetoi tobb modon is reagalhatnak a gazdasagi valsag jelentette koriilményekre.
Bezarkozhatnak, figyelmen kiviil hagyhatiak a kiilsé kornyezet valtozasait, valamint
erofeszitéseket tehetnek annak érdekében, hogy jobban megismerjék a kiilsé miikodesi
feltételeket. A megfelelo adaptacio megkoveteli, hogy a vallalatok leképezzék a kiilso
felépitésében és folyamataiban realizalodo megfelel6 igazodast jelenti. Kovetkezésképpen, a
kornyezethez megfelelden adaptalodo vallalatok tulélnek, és gazdasagilag megerdsodnek.
Kutatasunkban megvizsgaljuk, hogy mely specifikus erdforrdsok jelentik a tulélés / névekedés
kulcsat valsag idején a kis- és kozepes méretii vallalatoknal. Megvizsgaljuk tovabba, hogy a
kiilso kornyezeti feltételekhez megfeleloen alkalmazkodo kis- és kozepes méretii vallalatok
feliilmuljak-e teljesitményben azokat a vallalatok, melyeknél nem valosul meg az erdforrasok
megfelelo allokdcidja.

Kulcsszavak: gazdasdgi valsag, kkv-k, stratégiai adaptdcio, erdforras allokdcio, vevék
megtartasa, uj vevok szerzése

1. Bevezetés

A gazdasagi valsag olyan kiilsé kornyezeti tényezdként jellemezhetd, mely alapvetd hatassal
van a vallalatok talélési és novekedési esélyeire. Valsdg idején a gazdasagi termelés
visszaesik, ami szamos makrogazdasdgi mutatd szimultdn valtozasit eredményezi. Ilyen
példaul a bruttd hazai termék csokkenése, valamint az inflacido és a munkanélkiiliségi rata
emelkedése. Ebben a kornyezetben a vallalatok viselkedésében is jelentds valtozas all be,
hogy azok képesek legyenek tulélni a gazdasagi atmenet viszontagsagokkal teli iddszakat. A
véllalatok vezetéi tobb modon is reagalhatnak a gazdasagi valsag jelentette kihivasokra.
Bezarkozhatnak, figyelmen kiviil hagyhatjak a kiils6 koriilményeket, valamint eréfeszitéseket
tehetnek annak érdekében, hogy jobban megismerjék a vallalatok miikodési kornyezetét. A
megfeleld adaptacidé megkoveteli, hogy a vallalatok leképezzék a kiils6 kornyezetben
folyamataiban realizal6do igazodasban o6lt testet. Kovetkezésképpen, a kornyezeti feltételnek
megfelelden adaptalodo vallalatok talélnek, és gazdasagilag megerdsddnek. Kutatdsunkban
megvizsgaljuk, hogy mely specifikus eréforrasok jelentik a talélés/novekedés kulcsat valsag
idején a kis- és kozepes méretli vallalatoknal. Megvizsgaljuk tovabba, hogy a kiils
kornyezeti feltételekhez megfeleléen alkalmazkodd kis- és kozépvallalatok feliilmuljak-e
teljesitményben azokat a vallalatok, melyeknél nem valosul meg az eréforrasok megfeleld
allokacidja.
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2. Elméleti hattér és hipotézisek felallitasa
2.1. A vallalatok kornyezeti feltételekhez torténo adaptacioja

A stratégiai menedzsment felfogdsa szerint a vallatok nem Iétezhetnek intézményi
kornyezetiiktol fiiggetleniil (Dess—Beard 1984, Lusch—Laczniak 1989), és kiragadni azokat a
mukodési  kornyezetiikbdl hibas kovetkeztetések levonasahoz vezethet viselkedésiik
természetének megértése szempontjabol (Tan—Tan 2005). Az ilyen kdlesonds fliggdségben
manifesztalodd evoluciod feltételezi, hogy a valtozas nem a vezet6i dontések ereddjeként és
nem is a kdrnyezeti evolucio eredményeként, hanem a kiilsé hatasok és a szandékolt stratégiai
adaptaci6 kozos megnyilvanuldsaként, vagyis egyfajta koevolucidként megy végbe
(Lewin—Volberda 1999). A koevolucié elmélete szerint a kdrnyezet és a stratégiai adaptacio
idoben rekurziv interakcioban 4ll, és ugy jellemezhetd, mint a ,kornyezet-stratégia
egymasrautaltsagnak ciklikus fejlédése” (Tan—Tan 2005, 143. 0.).

2.2. Gazdasagi valsag

A gazdasagi valsag egy olyan eseményként vagy feltételként ragadhaté meg, mely alapjaiban
veszélyezteti a vallalatok talélését (D'Aveni—MacMillan 1990). Gazdasagi valsag idején a
novekedés lelassul, ami a kereslet stagnalasat vonja maga utan, ez pedig gyakran egyiitt jar a
gyakori vallalati cs6dokkel (Hambrick—D'Aveni 1988, Kiss 2014). Utobbi tiinetek az
altalanos gazdasagi novekedés lassulasara (megrekedésére) utalnak, ami a szervezeti tulélésre
is fenyegetden hat (Hannana—Freeman 1977). Az ilyen helyzetben a piacok mikodésével
kapcsolatosan korabban felhalmozodott tudas hasznalhatatlannal bizonyul (Grewal—Tansuhaj
2001), és a piaci szereplok elkezdenek kételkedni abban, hogy az uralkodd6 normék é&s
szabalyok megfeleléek ahhoz, hogy a vallalatok megtartsdk jelenlegi piacaikat, vagy
tuléljenek (Abolafia—Kilduff 1988, ). A szakirodalomban szdmos alkalmazkodasi gyakorlatot
talalunk, melyek segitségével a menedzserek és az altaluk vezetett vallalatok alkalmazkodnak
a valsaghelyzethez. A vallalatok reagalhatnak elutasitdé magatartassal (Staw et al. 1981), a
valsag figyelmen kiviil hagyasaval (Starbuck et al. 1978), vagy a kornyezet aktiv
pasztazasaval (Daft et al. 1988), melyek az alkalmazkodas eltérd6 modjai
(D'Aveni—MacMillan 1990, Lado et al. 2013). A kutatok azonban megjegyzik, hogy a
valsaghelyzetben megvalosuld alkalmazkodads soran a vezetoknek Osszekotd szerepet kell
betdlteniiik a kiilsé kornyezet és a vallalat kozott, hogy a stratégia, a szervezeti struktira,
valamint a kiils¢ kornyezet kozott megfeleld illeszkedés alakulhasson ki (Mintzberg 1978,
Andrews 1980). A gazdasagi valsdg hatasa Magyarorszagon szamos makrogazdasagi
mutatoval kifejezhetd. A legszembetlin6bb a gazdasagi novekedés visszaesése, mely a valsag
bekoszontével a minusz hat szdzalékos éves ratat is meghaladta, és az 6ta sem érte el a valsag
eldtti idészakban mutatott értéket (OECD, 2014). A gazdasagi novekedés lassuldsat mutato
masik indikator az inflacids rata, melynek értéke a valsadg kezdetén az éves tiz szazalékos
értéket is megkozelitette (KSH, 2014).

2.3. Az innovdcio orientacio kkv-k teljesitményre gyakorolt hatasa a gazdasagi valsag idején

Szamos kutatd szerint a vallalatnak innovativnak kell lennie ahhoz, hogy tuléljen egy
allandoan valtozé kornyezetben (Johnson et al. 1997). Ez 6sszhangban van Hurley és Hult
(1998) kutatasi eredményével, mely szerint a nagyobb innovacios kapacitasokkal rendelkezd
véllalatok sikeresebbel lesznek a kornyezetiikben végbemend véltozasokra adott
valaszreakciok kialakitdsaban 1) képességek kifejlesztésével, melyek végiil megkiilonboztetd
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versenyelényhoz (Paladino 2007), ezaltal kiemelkedé teljesitményhez vezetnek (Calantone et
al. 2002). Az igazi innovaci6é nem kizarélag a termék innovéaciora korlatozodik, hanem az 1j
termék meghatdrozott piaci felhasznalasaban testesiil meg (Han et al. 1998). A vallalat
innovativitdsanak mértéke kifejezhetd azzal, hogy az mennyit képes tanulni és milyen foku
valtoztatasokat képes végrehajtani a szervezeten belil a siker elérése érdekében
(Lawton—Parasuraman 1980). Ismert tovabba, hogy a radikalis ujdonsagtartalommal bird
termékek magasabb foku tanuldst és viselkedésbeli valtozast igényelnek a vallalattol szemben
az inkrementalis innovacidt tartalmazo termékekkel (Atuahene—Gima 1995). A magas
ujdonsagtartalommal bird termékek kifejlesztése azonban folyamatos kisérletezést igényel, és
egy dinamikusan valtoz6 kornyezetben a sikertelen termékbevezetések valdszinlisége jelentds
(Naidoo 2010), hiszen ilyen feltételek mellett a fogyasztok képtelenek kifejezni alapvetd
igényeiket, vagy megérteni az 01j technologiak szamukra nyujtott elényét (Hammel—Prahalad
1994, Lynn et al. 1996). Valsaghelyzetben a vallalatoknak szembesiilni kell a fogyasztoi
preferencidk radikalis valtozésaval, ami fokozatos alkalmazkodasra, a megvaltozott
igényeknek megfeleld termékek piaci bevezetésére sarkall. A fenti gondolatok alapjan az
alabbi hipotézis allithato fel:

Hi: Minél magasabb a vallalatok innovaci6-orientacioja valsag idején, annal nagyobb a
valdszinlisége annak, hogy a vallalatok képesek 1j vevoket szerezni.

2.4. A mdrka-orientacio kkv-k teljesitményére gyakorolt hatasa gazdasagi valsag idején

A marka-orientacio a vallalat altalanos iranyultsagat tiikkrozi, melynek értelmében a marka a
tava céljainak megvalosulasat tamogatja (Urde 1999). Szamos kutaté szerint a marka-
orientaciot el6térbe helyez vallalatok hajlandéak rovid tava elényoket is feladni, amennyiben
az adott lizleti lehetdség keresztezi a vallalat hossza tavu, markaval kapcsolatos céljait (Keller
szervezeti értékeit egyarant figyelembe veszik a vallalati marka épitése soran (Urde et al.
2013). A wvallalati marka értékének novelését stratégiai célként kezeld vallalatok ugy
tekintenek a markaépitésre, mint egy olyan aktivitdsra, mely tobb vallalati funkcionalis
teriiletet, tevékenységet atfog és szamos szervezeti dontést érint (Wong—Merrilees 2005). A
marka-orientacié az erds vallalati marka ¢épitése révén piaci vezetd szerephez ¢&s
versenyelényhdz juttatja a vallalatot (Simdes—Dibb 2001). Ez pedig hozzéasegit ahhoz, hogy a
vezetOk a vallalati marka fontossagat felismerjék és a marketing stratégia szerves részéveé
tegyek (Wong—Merrilees 2008). A szakirodalombdl ismert, hogy az erés markak fogyasztoi
elégedettséget indukalnak (Aaker 1996), aminek kovetkezményeként a fogyasztok erdsen
kotddnek a vallalathoz (Keller 1993). Valsdg idején, amikor a kornyezet a nagyfoku
bizonytalansadggal jellemezhetd, a fogyasztok fogddzokat, tdmpontokat keresnek, hogy
csOkkentsek a vasarlasi kockazatot, amiben a jol ismert, kiprobalt markak segithetnek. A fenti
gondolatok alapjan az alabbi hipotézist fogalmazzuk meg:

H2: Minél magasabb a vallalatok marka-orientacidja valsdg idején, annal nagyobb a
valoszinlisége annak, hogy a vallalatok képesek megdrizni meglévo vevaiket.

2.5. A vevoorientacio kkv-k teljesitményére gyakorolt hatasa a gazdasagi valsag idején.
A vevoborientacié Deshpandé et al. (1993) felfogasdban olyan hiedelmek Gsszessége, mely a

fogyasztoi igények kiszolgalasat helyezi eldtérben Uigy, hogy a vallalat nem mellézi mas
érintettjei (pl. tulajdonosok, menedzserek, alkalmazottak) partikuldris érdekeit a hosszu tavi
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jovedelmezdség elérése érdekében. Ezzel szemben Voss és Voss (2000), valamint Narver és
Slater (1990) szerint a vevdorientacidé a célfogyasztok igényeinek megértését a folyamatos
értékteremtés tjan segiti. Tovabba, a vevlOorientacid a fogyasztoi igények folyamatos és
proaktiv kielégitését tamogatja (Han et al. 1998), ¢és empirikusan bizonyitott, hogy a
fogyasztoi igények kiegészitésére torténd fokuszalas az innovacids folyamatokat is timogatja
(Peters 1984). Mas szerzok azonban azt hangoztatjdk, hogy a fogyasztdéi igények
kiszolgalasara helyezett tal nagy hangsuly veszélyes lehet a szervezet szamara
(Hamel—Prahalad 1994, Shapiro 1988). Ezt a nézetet tamogatja Christensen és Bower (1996)
is, aki szerint a vallalatok konnyedén elveszithetik iparagi vezetd szerepiiket, ha tilsdgosan
is hallgatnak fogyasztoikra™ (p. 198). Ebbdl kovetkezik, hogy nem minden vallalati eréforras
(stratégiai orientacio) képes a valsag altal jelentette koriilmények kozott irdnyt szabni a
vallalati novekedésnek (Grewal-Tansuhaj 2001, Ozturan—Ozsomer 2011). Azok a vallalatok,
melyek valsag idején nem rendelkeznek a ndvekedéshez, tamado 1épések végrehajtasdhoz
sziikséges stratégiai er6forrasokkal, jobban teszik, ha kiszolgalt piacaikra koncentralnak, és
megprobalnak értéket teremteni fogyasztoiknak. A fenti gondolatok alapjan az aldbbi
hipotézis fogalmazhat6é meg:

Hs: Minél magasabb a vallalatok vevOorientacidja valsadg idején, annal nagyobb a
valoszinlisége annak, hogy a vallalatok képesek megdrizni meglévd vevoiket.

2.6. A versenytars-orientacio kkv-k teljesitményére gyakorolt hatisa a gazdasagi valsag
idején.

A versenytars-orientdci6 a vallalat olyan elkotelezOdéseként fejezheté ki, mely a
versenytarsakrol szarmazo piaci intelligencia terméktervezésbe és marketing folyamatokba
torténd beépitését tamogatja (Gatignon—Xuereb 1997). Ezen feliil a versenytars-orientacio
olyan képességként foghatd fel, mely segit feltérképezni, elemezni ¢és viélaszolni a
versenytarsak 1épéseire (Narver—Slater 1990). A versenytars-orientacido ellentétparjat
képezheti ~a  vevOorientdcionak,  hiszen a  vallalatokat a  versenytarsak
erOsségeinek/gyengeségeinek feltarasara és megértésére iranyitja (Deshpandé et al. 1993),
szemben a vevlOorientacidval, mely a fogyasztok kielégitetlen igényeire fokuszal
(Day—Nedungadi 1994). Ez pedig segit a vallalatoknak a piacon elfoglalt pozicidjuk
megértésében, ami lehetévé teszi a versenytarsak 1épéseire torténd gyors reagalast (Han et al.
2002). A versenytar-orientalt vallalat tehat képes gyorsan lemdasolni a piacon 1évd tobbi
vallalat marketing aktivitasat, ami segit a versenyben torténd helytallasban (Gao et al. 2007).
Vialsaghelyzetben a fogyasztok nem akarnak miiszakilag nagyon bonyolult és draga
termékeket vasarolni (Grewal-Tansuhaj 2001), ami arra inti a vallalatokat, hogy a
termékfejlesztésben biztonsagosabb stratégiat valasszanak, kovessék a sikeres vallalatok
termékfejlesztési és marketing gyakorlatat. A fenti Osszefliggések alapjan az alabbi hipotézis
allithato fel:

Ha: Minél magasabb a vallalatok versenytars-orientacioja valsag idején, annal nagyobb a
valészinlisége annak, hogy a vallalatok képesek 1j vevoket szerezni.

A fenti bekezdésekben a kiilonbozd stratégiai eréforrasok vevok megtartasa, illetve 0j
vevok szerzése viszonylatdban jatszotta szerepét ismertettik. A H; €s Hs hipotézisbdl
kiindulva feltételezhetd, hogy a fogyaszto-, illetve marka-orientaciot hangstlyozo vallalatok
sikeresebbek lesznek a vevOk megtartasdban. A H; és Ha hipotézisben pedig feltételeztiik,
hogy a versenytars- és innovacid-orientdcid terén élenjaro vallalatok jobban teljesitenek az 0
vevOk szerzésében. Fontos azonban annak vizsgdlata is, hogy az emlitett er6forrasok
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szimultan moédon hogyan befolyasoljak a vallalati teljesitményt, valamint annak feltarasa sem
mellékes, hogy bizonyos erdforrasokra helyezett nagyobb hangsuly szignifikdnsan magasabb
teljesitményt eredményez-e az effajta eréforras allokéciot nem végzo vallalatokhoz képest. Az
alabbi két hipotézis ezt hivatott kifejezni:

Hs: Azok a wvallalatok, melyek valsag idején nagyobb hangsulyt fektetnek a
vevOorientacidora és a marka-orientacidra, sikeresebbek lesznek a vevok megtartdsa
terén azon vallalatokhoz képest, melyek nem fektetnek akkora hangsulyt a fenti
tevékenységekre.

Hs: Azok a vallalatok, melyek valsag idején nagyobb hangsulyt fektetnek az innovacio-
orientacidra és a versenytars-orientaciora, sikeresebbek lesznek az uj vevok szerzése
terén azon vallalatokhoz képest, melyek nem fektetnek akkora hangsulyt a fenti
tevékenységekre.

3. Adatfelvétel és méroskalak

Az adatfelvétel magyarorszagi kkv-k korében tortént 2010 elején. A kérddivet 5000 kkv
vezetdje kapta meg on-line uton. A lekérdezés hossza mintegy harom hétre tehetd. A
lekérdezés zarultaig 300 teljesen kitoltott kérddiv érkezett vissza, ami 6 szazalékos kitoltési
aranynak felel meg. Els6 1épésben a faktor struktira feltarasa, valamint az alacsony
faktorsullyal rendelkez6 és a szignifikans atfedést mutato tételek eltavolitasa céljabol feltaro
faktorelemzést (EFA) végeztiink. Masodik 1épésben megerdsité faktorelemzést (CFA)
folytattunk, hogy meggydzddjiink a skaldk kiillonbozoségi érvényességérdl. Ezt kdvetden
tobbvaltozos regresszio elemzést futattunk hipotéziseink tesztelése céljabol.

4. Adatelemzés és eredmények
4.1. Egy idealis profiltol vett eltérés teljesitményre gyakorolt hatasa

A legjobban teljesitd és a tobbi kkv kozotti tavolsag meghatarozasahoz és e kiilonbség
teljesitményre gyakorolt hatasanak vizsgélatdhoz az idedlis profiltdl vett eltérés modszerét
hasznaltuk. Ehhez arra van sziikség, hogy kivalasszuk a legjobban teljesitd vallalatok
csoportjat, majd megnézziik, hogy ezeknél a véllalatokndl hogyan torténik az erdforrasok
optimalis allokacidja. Ezt kdvetden ezen optimalis erdforrds allokdciohoz mérten keriil
kifejezésre a tobbi vallalat teljesitménye (Gresov 1989, Venkatraman—Prescott 1990).
Modszertanilag ez gy torténik, hogy a legjobb vallalatok profiljatdl euklideszi tavolsagot
szamolunk az alkalmazott négy stratégiai orientdcid6 mentén (Venkatraman 1990,
Vorhies—Morgan 2003). (Venkatraman 1990, Vorhies—Morgan 2003). gy rendelkezésiinkre
all egy pontérték, melynek segitségével kifejezhetd, hogy a legjobban teljesitd vallalatok
csoportjabol kimaradd kkv-k hol allnak a valasztott teljesitménydimenzid tekintetében a
sikeres vallalatokhoz viszonyitva.

4.2. Tobbvaltozos regresszio elemzés

A legjobban teljesité kkv-k erdforras allokaciojatol torténd eltérés teljesitményre gyakorolt
hatasat regresszio elemzéssel vizsgaltuk, ahol a fiiggd valtozd harom teljesitménymérd volt
(4gy mint vevOk megtartasa, 0j vevOk szerzése, Osszteljesitmény). Az elemzésbe szdmos
kontrollvaltoz6t bevontunk, hogy mérjiik a vallalatméret, a vallalat életkora, a vevd tipusa
(B2C/B2B), valamint a vallalat miikddési teriiletét (termeld/szolgaltatod vallalat). Ezen kiviil a
kiils6 kornyezet hatasat a technoldgiai turbulencia, a piaci turbulencia, valamint a verseny
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intenzitasa valtozokkal mértiik. A legjobban teljesité vallalatok csoportjabol kimarado kkv-k
teljesitménybeli hatranyat méré pontértéket, a kornyezet hatdsat mérd valtozokat, valamint a
négy kontrollvaltozot linearis regresszios elemzésnek vetettiik ald, ahol fiiggd valtozé a harom
teljesitménymérd volt. Amennyiben a legjobban teljesitd vallalatok altal végrehajtott eréforras
allokacio szignifikans eldrejelzéje a vallalati teljesitménynek, az eredményeknek azt kell
mutatni, hogy ettdl a csoporttol torténd eltérés negativ és szignifikdns kapcsolatban van a
vallalati teljesitménnyel (Drazin—Van de Ven 1985, Venkatraman—Prescott 1990).

4.3. Eredmények

Hy és H, hipotézis. A regresszios elemzések eredményeit az 1. tdblazat tartalmazza. A Hj
hipotézis alapjan az innovéacid-orientacidora nagyobb hangsulyt helyezd vallalatok valsag
idején sikeresebbek az 0j vevok szerzése tekintetében. Az eredmények alapjan lathato, hogy
az innovacio-orientaciora helyezett nagyobb hangsuly pozitiv hatdssal van az 10j vevok
szerzésére ($=0,213), valamint a vevOk magtartasara is ($=0,133). Ez §sszhangban van az
irodalomban leirtakkal, mely szerint az innovacids kapacitdsokat fejlesztd vallalatok
gyorsabban képesek reagalni a kornyezetben végbemend valtozasokra (igy mint fogyasztoi
preferencidk moddosuldsa, verseny kiélezddése), amit a meglévd és potencidlis vevok is
méltanyolnak (Calantone et al. 2002). Az eredmények alapjan tehat a H; hipotézisiinket
elfogadjuk. A H, hipotézis szerint a magas marka-orientacioval rendelkezé vallalatok valsag
idején jol teljesitenek a vevok megtartasa tekintetében. Az erds markak novelik a fogyasztoi
elégedettséget, a vevok lojalitasat (Keller 1993), ami segit a vevomegtartasban (Aaker 1996).
Egy erds vallalati marka felépitése azonban jelentds idot, erdfeszitést igényel, és utobbi valsag
idején, sziikiild kereslet mellett nem biztos, hogy rendelkezésre all. Vélhetéen ennek
koszonhetd, hogy a marka-orientacié negativ és nem szignifikans kapcsolatban all minden
vallalati teljesitménymérdvel regresszids elemzéseinkben. Az eredmények alapjan a Hp
hipotézisiinket elutasitjuk.

1. tablazat A stratégiai er6forrasok vallalati teljesitményre gyakorolt hatasanak regresszio

vizsgalata
Fiiggd valtozok

Fiiooet] Altozok . Vevok Uj vevék

uggetien valtozo Osszteljesitmény megtartasa szerzése

B (t-érték)’ B (t-érték)’ B (t-érték)’

Erdforrasok

Innovacid-orientacio 0,191 (2,891)*** 0,133 (1,963)* 0,213 (3,125)***

Marka-orientacid —0,049 (-0,729) —0,038 (-0,548) —0,052 (-0,741)

Vevdorientacio 0,090 (1,524) 0,162 (2,678)*** 0,011 (0,179)

Versenytars-orientacio 0,173 (2,400)** 0,138 (1,874)* 0,176 (2,375)**
Kornyezet

Technoldgiai turbulencia 0,194 (3,133)*** 0,179 (2,819)*** 0,177 (2,769)***

Piaci turbulencia 0,068 (0,989) 0,069 (0,986) 0,056 (0,788)

Verseny intenzitasa

0,336 (=5,761)***

—0,282 (—4,726)***

—0,330 (~5,500)***

Kontrollvaltozok*

Vevd tipusa

0,168 (3,175)***

0,193 (3,566)***

0,118 (2,172)**

Termelés/szolgaltatas

0,049 (~0,893)

0,079 (~-1,417)

—0,014 (~0,241)

Vallalat életkora

—0,140 (~2,655)***

0,157 (~2,920)***

-0,102 (-1,871)*

Vallalatméret (log)

0,177 (3,171)***

0,140 (2,451)**

0,182 (3,162)***

Korrigalt R®

0,258

0,225

0,212

F-statisztika

10,191***

8,633***

8,109***

Vallalatok szama

300

300

300

Forras: sajat szerkesztés

Magyardzat:" *p < 0,10 **p < 0,05 ***p < 0,01
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* A mesterséges (dummy) valtozok regresszios egyenletbe torténd bevondsanal tigyelni kell arra, hogy a valds
valtozot helyettesité mesterséges valtozokhoz kapcsolddo regresszids egyiitthatok egyikét nullaval kell
egyenl6vé tenni a modell identifikalhatosaga céljabol. Igy a nulla regresszios egyiitthatoval ellatott regresszios
egyenlet lesz a kiindul6 modell (baseline model), melyhez viszonyitva értelmezhetd a tovabbi csoportok
modellbeli viselkedése. A vevo tipusa valtozonal a mas vallalat vagy kormanyzat kategoriat, a
termeld/szolgaltato vallalat valtozonal a termeld vallalatokat, a vallalat életkora valtozonal a fiatal vallalatokat
valasztottuk viszonyitasi alapnak.

Hs és Hy hipotézis. A Hs hipotézis értelmében minél magasabb a vallalatok vevdorientacidja,
annal nagyobb a valoszinlisége annak, hogy a vallalatok képesek megorizni meglévo
vevoiket. Az 1. tablazat eredményei alapjan lathatd, hogy a vevdorientacid pozitiv hatassal
van a vevok megtartasara (6=0,162). A vevdorientaci6 a vallalat magas fogyasztoi érték
létrehozasa melletti elkdtelezOdését jelenti, ami a fogyasztoi igények termékfejlesztésbe és
marketing folyamatokba torténé beépitését eredményezi (Gatignon—Xuereb 1997), ez pedig a
fogyasztoi igények folyamatos és proaktiv kielégitését tamogatja (Han et al. 1998). Az
eredmények alapjan tehat ugy tlinik, hogy valsadg idején a magas fogyasztoi iranyultsaggal
rendelkezo vallalatok nagyobb valoszinliséggel tartjak meg vevoiket. Ez pedig a H3 hipotézis
elfogaddsdhoz vezet. A Hy hipotézis szerint a versenytars-orientacié magas fokat mutato
vallalatok nagyobb valdszinliséggel szereznek Uj vevOket. Amint az elméleti szintézisben
kifejtettiik, a versenytars-orientacio olyan képességként foghato fel, mely segit feltérképezni
¢s eclemezni a versenytarsak lépéseit, valamint valaszolni azokra (Narver—Slater 1990,
Deshpandé et al. 1993). Valsag idején, amikor a fogyasztéi preferenciak rendkiviili
valtozékonysagot mutatnak, csak kevés vallalat tudja, mely termékek/szolgéltatasok lesznek
sikeresek a megvaltozott piaci feltételek mellett. Ilyenkor segit az, ha a vallalatok
figyelemmel kisérik legfébb versenytarsaik tevékenységét, hogy lemasoljdk a siker kulcsat
jelentd termékeket/szolgaltatasokat, vagy a jo marketing gyakorlatot, ami tdmogatja az j
vevOk szerzését. Az eredmények alapjan a Hy hipotézisiinket elutasitjuk.

Kontrollvaltozok. Regresszios elemzéseink soran négy kontrollvaltozd szerepeltettiink,
melyek a kovetkezOk: vallalatméret, vallalat életkora, vevd tipusa, valamint a vallalat
miikodési teriilete. A kontrollvaltozokat mesterséges (dummy) valtozoként vontuk be az
elemzésbe, hogy megfigyelhessiik az alcsoportok kozotti kiilonbségeket. A mesterséges
valtozok modellbeli specifikacioja (lasd 7. tabldzat: masodik megjegyzes), valamint a
regresszids vizsgalatok eredményei alapjan megéllapithato, hogy az 1) egyéni fogyasztokat
kiszolgalo vallalatok jobban teljesitenek a mas véllalatot vagy korményzatot kiszolgalo
vallalatoknal, tovabb4 a 2) fiatal vallalatok (nem iddsebb, mint 14 év) jobb teljesitményt érnek
el a korabban alapitott vallalatokhoz viszonyitva. A vallalat ¢életkora valtozé logaritmizalast
kovetden keriilt a modellbe, és az eredmények arrdl tantiskodnak, hogy a vallalat mértbeli
novekedése pozitiv modon befolydsolja a vallalati teljesitményt. A kontrollvaltozok mellett a
kornyezet hatasat is vizsgaltuk. Az eredmények azt mutatjak, hogy a technologiai turbulencia
emelkedésével a vallalati teljesitmény is nd, mig a verseny ¢€lénkiilése csokkend hatassal van a
vallalati teljesitményre.
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2. tablazat A 19 legjobban teljesitd vallalat er6forras allokacidjatol torténd eltérés
elemzésének regresszios eredményei

Fiiggd valtozok

Fiiggetlen valtozok

Osszteljesitmény
(nem sulyozott)

Osszteljesitmény
(sulyozott)

Vevok megtartasa

Uj vevok szerzése

B (t-érték)’ B (t-érték)’ B (t-érték)’ B (t-érték)’
Eltérés az optimalistol | —0,239 (=3,922)*** | —0,239 (-3,923)*** (:g’ggg)*** -0,178 (-2,776)**
Kornyezet
Technoldgiai o o o
turbulencia 0144 (2,121) 0,144 (2,122) 0,164 (2,333) 0,093 (1,288)

Piaci turbulencia

0,118 (1,586)

0,118 (1,586)

0,065 (0,851)

0,115 (1,457)

Verseny intenzitasa

0,316 (~5,030)***

0,315 (=5,022)***

-0,218 (~3,389)**

-0,301
(~4,589)***

Kontrollvaltozok

Vevd tipusa

0,130 (2,261)**

0,130 (2,261)**

0,186 (3,122)**

0,117 (1,914)**

Termelés/szolgaltatas

0,081 (~1,401)

0,081 (~1,394)

~0,035 (-0,581)

—0,048 (-0,778)

Vallalat életkora —0,149 (-2,643)** | —0,149 (—2,645)** | —0,172 (-2,942)** | —0,118 (-1,977)**

Vallalatméret (log) 0,098 (1,659)* 0,099 (1,669)* 0,089 (1,438) 0,119 (1,907)*
Korrigalt R® 0,186 0,186 0,171 0,121
F-statisztika 8,774*** 8,776%** 7,730%** 5,512%**
Vallalatok szama 273 273 262 263

Forras: sajat szerkesztés
Magyarazat: * *p <0,10 **p < 0,05 ***p < 0,01

Hs és Hg hipotézis. A 2. tablazatban az idedlis profiltol torténd eltérés teljesitményre gyakorolt
hatdsanak vizsgalati eredményei lathatok'. A Hs hipotézis szerint azok a vallalatok, melyek
valsag idején nagyobb hangsulyt fektetnek a vevdorientdciora és a marka-orientaciora,
sikeresebbek lesznek a vevOk megtartdsa terén azon versenytdrsaikhoz képest, melyek nem
fektetnek akkora hangsulyt a fenti tevékenységekre. A harmadik oszlop elsé sora alapjan
lathato, hogy az eltérést kifejezo regresszios egyiitthatd negativ és szignifikans (/=-0,264),
amit statisztikai értelemben igazolja a hipotézisben megfogalmazottakat. Az eredmények
alapjan tehat elfogadjuk Hs hipotézisiinket. A Hg hipotézisben azt allitjuk, hogy azok a
vallalatok, melyek valsag idején nagyobb hangsulyt fektetnek az innovacid-orientacidra €s a
versenytars-orientaciora sikeresebbek lesznek az 1) vevOk szerzése tekintetében azon
versenytarsaikhoz képest, melyek kevesebb hangsulyt fektetnek e folyamatokra. A negyedik
oszlop elsé sordba szerepld regresszids egylitthatd negativ és szignifikans értéke kifejezi,
hogy a legjobban teljesitd vallalatok alkotta csoportbol kimarado kkv-k teljesitménybeli
lemaradast tapasztalnak. Ez pedig igazolja a Hg hipotézisben megfogalmazottakat.

1 A Kkét teljesitményméré alapjan sorba rendezett mintaban 19 vallalatot talaltunk, melyek mind a vevk megtartasa, mind
pedig az 0j vevok szerzése dimenziok mentén kimagaslo teljesitményt értek el versenytarsaihoz képest. A masodik tablazat
elsé soraban lathato regresszios egyiitthatd negativ és szignifikans értéke fejezi ki azt, hogy a legjobban teljesitd 19 vallalat
profiljatol eltérd vallalatok teljesitménybeli lemaradasban vannak. Ez a teljesitménybeli lemaradas akkor is jelentkezik, ha a
két teljesitménymérdt dsszevont mutatoban szerepeltetjiik. A stlyozott és a nem stlyozott Osszteljesitmény mérd kozott az a
kiilonbség, hogy elobbi figyelembe veszi az egyes stratégiai orientaciok vallalati teljesitmény javulasaban mutatott relativ
értékét. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a stratégiai orientdcidk relativ sulyanak figyelembe vétele nem hoz jobb
eredményt.
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3. tabldzat Erzékenységvizsgalat (fiiggd valtozo: osszteljesitmény

_ _ _ Véletlen minta
Fiiggetlen valtozok N=19 N=30 N=45 N=30

B (t-értek)’ B (t-értek)’ B (t-értek)’ B (t-érték)’

Eltérés az optimalistol | —0,239 (=3,922)*** | —0,220 (=3,507)*** | —0,198 (-3,020)*** | 0,122 (—2,085)**

Kornyezet

Technologiai 0,144 (2,121)** 0,122 (1,728)* 0,111 (1,518) 0,245 (3,665)***

turbulencia

Piaci turbulencia 0,118 (1,586) 0,132 (1,732)* 0,138 (1,739)* 0,050 (0,678)

Verseny intenzitasa -0,316 (-5,030)*** | -0,303 (—4,763)*** | 0,303 (—4,519)*** (:238:23)***
Kontrollvaltozok

Vevd tipusa 0,130 (2,061)* 0,136 (2,285) 0,152 (2442 | 0.175 (2,992)**

Termelés/szolgaltatas | —0,081 (~1,401) 0,085 (—1,412) 0,070 (~1,116) 0,052 (—0,881)

Vallalat életkora -0,149 (—2,643)** | —0,160 (—2,750)** | 0,138 (~2,244)** (:2’%8(2))***

Vallalatméret (log) 0,098 (1,659)* 0,120 (L957)* 0,091 (1,405) 0,163 (2,670)**
Korrigalt RZ 0,186 0,173 0,145 0,168
F-statisztika 8,774%%% 7,837 6,003%%* 8,604
Vallalatok széma 273 262 247 263

Forras: sajat szerkesztés
Magyardzat: T *p < 0,10 **p < 0,05 ***p < 0,01

A 3. tablazat az érzékenységvizsgalatrol kozol eredményeket. Itt arra voltunk
kivancsiak, hogy a legjobban teljesité vallalatok csoportjanak szambeli novelése milyen
hatassal van az e csoportbdl kimaradé vallalatok modellbeli viselkedésére. Az alapmodelliink
19 megfigyelési egységet tartalmazott, ehhez viszonyitva noveltik a kiemelt vallalatok
szamat. A masodik modelliink 30 véllalatot tartalmazott, és a regresszios eredmények alapjan
lathatd, hogy a legjobban teljesitd csoporttdl torténd eltérés teljesitményre gyakorolt negativ
hatasa mérséklodott (a tablazat elsé sora alapjan: (=-0,239 [N=19] szemben £=-0,220
[N=30]). A harmadik modelliinkben a legjobban teljesit6 vallalatok szamat 45-re emeltiik, és
igy futtattuk a regressziés modelliinket, ami megint csak igazolja a referenciacsoport
felhigulasanak teljesitmény-csokkenésben mutatkozo hatasat (f=—0,239 [N=19] szemben
£=—0,198 [N=45]). Az érzékenységvizsgalat soran futtatott utolsé modellink 30
véletlenszerlien kivalasztott véllalat profiljadhoz torténd viszonyitast reprezentalja. A korabbi
eredményekhez hasonloan itt is megfigyelhetd a teljesitményre gyakorolt negativ hatés
mérséklédése (S=—0,239 [N=19] szemben pB=-0,122 [N=30]). Osszességében tehat
megallapithato, hogy az érzékenységvizsgalat igazolta azon feltevésiinket, hogy a legjobban
teljesitd vallalatok profiljatol torténd eltérés szignifikdns teljesitménybeli romlast
eredményez.

5. Osszegzés

Vizsgalatunkban a kovetkezd kérdésekre kerestiik a valaszt. 1) Milyen stratégiai er6forrasokra
helyezik a hangsulyt gazdasagi valsag idején a kkv-k annak érdekében, hogy vevdiket
megtartsak, vagy j vevoket szerezzenek? 2) Azon kkv-k, melyeknél optimalis moédon megy
végbe a stratégiai erdforrasok allokacigja, felilmuljdk-e teljesitményben azon
versenytarsaikat, melyeknél az eréforrasok allokacioja nem optimalis médon megy végbe? Az
regresszios vizsgalatok soran kapott eredmények azt mutatjak, hogy az innovacids
kapacitasok fejlesztd, valamint a versenytdrsak tevékenységét aktivan figyeld vallalatok
képesek 1) vevOket szerezni. Ezzel szemben a fogyasztoi preferenciak valtozasat kovetd
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véllalatok a meglévd vevok megtartasaban jeleskednek, mig az erés markat épité vallalatok
sem a vevok megtartasaban, sem pedig uj vevok szerzésében nem tudnak kiemelkeddt
nyujtani valsag idején. A stratégiai er6forrdsokra helyezett nagyobb hangstly
teljesitménynovekedésre gyakorolt hatasat illetden megallapithaté, hogy mind a vevok
megtartdsa, mint pedig az j vevok szerzése esetében kifizetddd tobbet fektetni a fogyasztoi
preferencidk ¢és a versenytarsak tevékenységének megismerésébe, valamint ndvelni az
innovacids kapacitasokat, hiszen minden ilyen poétldlagos befektetés teljesitménybeli
ndvekedést jelent a véllalatok szamara. Osszességében tehat elmondhatd, hogy gazdasagi
valsag idején kiilonbozo stratégidk kovethetok (piacok megtartasa, 0j piacok szerzése),
amelyekhez azonban eltéré er6forraskészletre van sziikség. Elmondhatd tovabba, hogy
mindségbeli kiilonbség tapasztalhatd a stratégiai céljaikat konzisztensen kovetd vallalatok és
azon vallalatok kozott, amelyek céljaik elérése érdekében kevesebb erdforrast mozgositanak.
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