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A 45 éves multra visszatekint6 MARKETING & MENEDZSMENT (M&M) a magyar
marketingszakma els6 tudomanyos, valamint maig egyetlen akadémiai rangu
folyGirata. A negyedévente megjelend folydirat 2012-ben megujult formaban
tér vissza.

A M&M kildetése valtozatlan,tovabbra is olyan tanulményokat és cikkeket k6zal,
amelyek témajukat a marketing, illetve a tagabb értelemben vett
menedzsmenttudomanyok valamelyik terlletérél veszik. Szivesen ad teret
egyetemi oktatok, tudomanyos kutatdk, gyakorlati szakemberek olyan irasainak,
amelyek hozzdjarulnak a fenti, meglehet6sen széles targykorben felmertlt, a
tudomanyt vagy agyakorlatot el6revivé gondolatok napvilagra keriiléséhez.

A M&M feladatanak tartja, hogy lehet6séget, publikacids forumot teremtsen a
kulonféle, szakmailag megalapozott vélemények kifejtéséhez, az egyes szakteriletek
elméleti és gyakorlati mlivelGinek véleménycseréjéhez.

A M&M cikkei, tanulményai jol hasznosithatonak mutatkoznak a véllalati
ddntéshozok,gyakorlati szakemberek, valamint az tzleti ismeretek oktatoi, hallgatoi
szdmara egyarant. A folydirat tanulmanyai nemcsak a véllalati és intézményi
menedzserek ir6asztalan fordulnak meg, de rendszeres kotelez6 és ajanlott
olvasmanyok az lizleti fels6oktatasban,gradualis és posztgradualis szinten egyarant.

A folyoirat 2012-ben is negyedéves kiadvanyként jelenik meg.

A tervezett megjelenési datumok: I-ll. 6sszevont szam: 2012. augusztus;
lIl. szam:2012. oktober; IV. szam:2012.december.
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A szerkeszt6 levele

Az utébbi években a harmadik szamban kiilondsen nagy teret kap a beszamold a Marketing-
lasztott harom-négy cikk (a terjedelmi korlattél fiiggéen) adja az aktudlis lapszam gerincét.
Nincs ez masképpen ebben az esztend6ben sem. Az idei dsszejovetel kiilonds érdekessege az
volt, hogy konferenciank visszaért oda, ahonnan elindult 1995-ben: Miskolcra.

Esetleg a fiatalabbak kedvéért érdemes megemlékezni arrél, hogy még anyolcvanas évek
kdzepén két egymast kdvet6 esztendében is dsszegyliltek Pécsett a felsGoktatasban miikodé
marketingoktatok, hogy megosszdk egymaéssal tapasztalataikat néhany érdekes kérdésrél.
Talan nem nagy szerénytelenség, ha elarulom, hogy egész kisérletben komoly szerepe volt
annak, hogy e sorok ir6ja mar akkor Gigy gondolta, hogy ha az Egyesiilt Allamokban lehet évi
két konferenciat rendezni a marketingoktatok részvételével, akkor tan mi is képesek vagyunk
évente egyet 6sszehozni. Kétszer dsszejottiink, utdna elhalt a kezdeményezés, s majdnem tiz
év mulva kelt Uj életre, akkor mar a Magyar Marketing Szdvetség Marketingoktatok Klubja-
nak szervezésében. Nos, a revitalizacio helyszinére tértiink vissza ismét, kétjé hangulatd és
tartalmas konferencia-munkanap erejéig.

Ebben a szdmban el6sz6r régi addssagainkat torlesztjik: Csepeti Addmnak a Miles és
Snow-féle stratégiai alkalmazkodasi tipoldgia teljesitményvonatkozasairol irott cikke nem-
csak 6nmagaban érdekes, hanem azért is, mert abban az id6szakban ez komoly kutatasi irany
volt, a marketingstratégia elméleti és gyakorlati mdvel&inek figyelmét azonban jobban meg-
ragadta A Slater és Narver-féle megkdzelités, tovabba a piacorientacié mikéntjével foglal-
koz6 Jaworski és Kohli cikkek vilaga (a pontos hivatkozasok a cikk végén talalhatok). Polya
Eva cikke a gyermekeknek a vasarlasi folyamatban, illetve a csalad vésarlasi déntéseiben jat-
szott szerepét vizsgalja. Mint kider(l, ennek a kérdéskdrnek igen Kiterjedt nemzetkozi iro-
dalma van. Asvanyi Katalin egy magyar nagybank gyakorlatat bemutatva elemzi az tizleti
szervezetek bizonyos tipusanak a CSR-marketingmix gyakorlatat. Angol nyelvii cikkiinkben
Julie Su vizsgalja a tajvani informaciotechnikai vallalatok eurdpai szervezeti-szervezetfej-
lesztési gyakorlatat. A 2012. évi MOK-rol Piskoti Istvan irt beszamolét, és a rovat a legjobb-
nak tartott el6adasok kozul tartalmaz harmat. Hack-Handa Jozsef, Veres Zoltan és Nador
Eva irasa (amely a legjobb konferencia-el6adas dijat nyerte el) azt vizsgélja, hogy mi a sike-
res projektkapcsolatok titka: mik az elvart projektkompetenciak az eladd és a vevd oldalarol.
Piskati Istvan javarészt elméleti jelleg(i irasa a tarsadalmi marketing 6sszetevéir6l értekezik,
és sajat kutatasi tapasztalatai alapjan fogalmaz meg adalékokat a targyhoz. Végill, de a leg-
kevéshé sem utolsosorban, sét: Mitev Ariel, Dornyei Krisztina és Bauer Andras Magyaror-
szagon is bdségesen ismert, &m tudomanyos modszerekkel ezidaig még nem igazan kutatott
kérdéssel foglalkozik, azzal, hogy mi okozza a kiégést a magyarorszagi értékesiték korében,
hogyan jelenik meg, és milyen kovetkezmeényekkel jar.

A szerkeszt6 ismét reméli, hogy érdekes és tanulsagos, az olvasé szamara is hasznos
anyagot tartalmazd szamot siker(lt 6sszerakni. Kdszonti az olvasot a szerkeszt6:

Fojtik Janos



A tanulmany a Miles és
Snow (1978) altal kidolgo-
zott stratégiai tipoldgia-
val kapcsolatos nemzetkozi
kutatasok megéllapitasait
kivanja marketing pers-
pektivabol dsszefoglalni.
A cikk els6sorban a
Kutaté, Elemz6, Véde-
kez§ és Reagalo straté-
giat kovet6 vallalatok tel-
jesitményvonatkozésaira
fokuszal. A hazai gazdasag
gerincét képez6, az alkal-
mazottak 70%-at foglal-
koztatd6 KKV-k tébbsége

a legtdbb hazai és nem-
zetkozi kutatés eredmé-
nyei alapjan nem rendelke-
zik egy jol artikulalt, kon-
zisztens stratégaval, mar-
keting képességei elégtele-
nek, s ebbdl kdvetkezden
nem képes kielégit6 tzleti
teljesitmény felmutatasara.
A szerz§ a tudatos, a szer-
vezeti valtozdk konzisztens
konfiguraciojan alapuld
stratégiai magatartas ira-
nyaba tortén6 elmozdulés
marketing és tarsadalom-
politikai sziikségességét is
igyekszik kihangsulyozni.

Kulcsszavak: Miles és
Snow, stratégiai tudatossag,
teljesitményértékelés

Csepeti Adom

A Miles és Snow-féle stratégiai
alkalmazkodasi tipoldgia
teljesitményvonatkozasai

BEVEZETES ES CELKITUZES

Majdnem 35 évvel ezel6tt Raymond Miles és Charles Snow
a szervezetek kornyezeti alkalmazkodasaban megfigyel-
het§ konzisztens magatartasmintak azonositasaval meg-
alkottdk stratégiai tipologiajukat. A taxonémia értelmeé-
ben a véllalati stratégiak osztalyozasanak kdzponti elmé-
leti konstrukcidja az un. adaptiv ciklus, amely a szerveze-
tek kiilsé és bels6 kérnyezeti alkalmazkodasat harom sza-
kaszra bontja. A vallalkozoi probléma keretében a cégek-
nek ki kell jel6lniiik a termék/piaci miikodési koriket,
a tervezési probléma soran meg kell valasztani az er6sfor-
rasoknak és képességeknek megfeleld termelési és disztri-
blcios rendszert, mig az adminisztrativprobléma esetében
a vallalat vezetéséhez szilkséges menedzsment eszkdzo-
ket - de/centralizacio, in/formalizécio, specializacid, kont-
roll mechanizmusok, jutalmazési rendszerek - sziikséges
kivalasztani és mikdodtetni (Miles & Snow 1978).

A féiskolai tankdnyvkiadok, az élelmiszer-feldolgo-
zas, a félvezet6- és autdalkatrész-gyartok piacan végzett
empirikus vizsgalatokat kdvet6en a Miles és Snow (tovab-
biakban csak M&S) szerzéparos a vallalkozoi, tervezGi és
adminisztrativ szakaszokhoz kapcsolhatd kulcsvaltozok
alapjan négy - harom ,életképes” és egy ,.kudarcosnak”
tekinthet6 -, minden iparagban megfigyelhet6 stratégiai
tipust azonositott be (Miles et al. 1978). A proaktiv szemlé-
lettel rendelkezd, a piaci eredményességre fokuszald Kuta-
tok (pl. Apple) technolégiai szempontbol a leginnovativabb
vallalatok, amelyek folyamatosan 0j termék/piaci szeg-
mensek felkutatasara és kiaknézasara torekednek. A Kuta-
tokkal ellentétben a folyamatok standardizalasara térekvo,
termelési orientacioval bird Védekezdkre (pl. McDonald’s)
altalaban egy sz(ik termék- vagy piaci kor leghatékonyabb
kiszolgalasa jellemz8. A képzeletbeli stratégiai alkalmaz-
kodési kontinuum kozbilsé részén - a Kutatok és a VVéde-
kez6k kozott - helyezkednek el az Elemz6 (pl. Toyota) val-
lalatok, melyek kett6s termék/piaci orientacioval, illetve
termelési és elosztasi rendszerrel rendelkeznek, valamint
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teljesitményfokuszuk is a piaci eredményes-
ség és a pénziigyi hatékonysag kozti egyen-
stlyteremtésre iranyul. Végil, ajol artiku-
lalt stratégidval és az adaptiv ciklus vallal-
kozéi, tervezdi és adminisztrativ probléma-
ira konzisztens megkozelitéssel nem rendel-
kez6 Reagald (pl. GM és sok KKV) vallala-
tok rendre elbuknak a stratégiai alkalmaz-
kodési folyamat sorén.

A Magyarorszagon mind az oktatas,
mind a tudoményos kutatés terliletén meg-
lehet6sen kevés figyelmet kapott M&S-féle
tipoldgia a stratégiai menedzsment diszcip-
lindban az USA-ban a - Porter (1980) mun-
kajat kovetéen - masodik legtdbbet hivatko-
zott osztalyozasnak tekinthet6 (Hambrick
2003). A M&S-féle elméleti keret idétalld
természetét szamtalan tényez6ével magya-
razzdk az akadémiai emberek, melyek
kozil kiemelendd, hogy bar a szerzék a
szervezetek miikddésének szamos aspektu-
sat kapcsoltak 0ssze a kdrnyezeti alkalmaz-
kodassal, mindvégig sikeriilt meg6rizniik a
szervezetet, mint komplex rendszert kezel6
holisztikus szemléletmodjukat (Hambrick
1983). lly mddon, az empirikus tanulma-
nyokbdl szarmaztatott tipolégia implika-
ciéi egyszerre bizonyulnak tudomanyosan
megalapozottnak, de megdrzik kozérthetd,
a menedzserek szdmara is kénnyen interp-
retalhatd természetiiket (Zahra & Pierce
1990). Nyilvanval6, hogy a M&S-féle stra-
tégiai tipolégia szamos kritikai felliletet
kinal, melyek kozil ki kell emelni, hogy
az atfogd megkdzelitésmad ellenére is igen
korlatozott azon szervezeti valtozdk és ipar-
agi kornyezeti tényez6k készlete, melyek
alapjan a szerz6k megalkottak a tipoldgiat,
igy a taxonomia érvényessége, megbizhato-
séaga és altalanosithatdsaga permanens vizs-
galatot kdvetel (Hambrick 2003). Tovabbg, a
tipolégia - ugyan korantsem feloldhatatlan
maodon - ellentmondéasba keveredik a stra-
tégiai menedzsment diszciplina uralkodd
»paradigmajaval”, a kontingenciaelméleti
megkozelitéssel. Ez alapvet6en két terlileten
nyilvanul meg (Hrebiniak & Joyce 1985):

1 A kontingenciaelmélet értelmében a
specifikus kornyezeti jellemz6k don-

téen determindljak, hogy mely straté-
giai tipusok figyelhet6k meg egy adott
piacon (Lawrence & Lorsch 1967).
Ezzel szemben M&S megfigyelései arra
engedtek kovetkeztetni, hogy az egyes
ipardgakban mind a négy stratégiai tipus
fellelhetd, valamint a Kutatd, Védekez6
és Elemzd (tovabbiakban gyakran K,
V, E) vallalatok eloszlasa kozel azonos,
mig a Reagalok (R) szama elenyészd.

2. A kontingenciaelmélet egyértelmiien
leszbgezi, hogy a specifikus iparagi
tényez6k meghatarozzak, ,Kkivalaszt-
jak” a sikeres vallalatokat, amelyek
tartésan optimalis Uzleti teljesitményt
képesek felmutatni (Hofer 1975). Ezzel
szemben M&S ajanlasai kimondjéak,
hogy a harom életképes stratégiai tipus
(K, V, E) tetszbleges iparagi kornyezet-
ben egyforméan lehet sikeres (Miles &
Snow 1978).

Jelen cikk a szerzének a Vezetéstu-
domany cim( folyoiratban megjelent -
aMiles és Snow-féle stratégiai tipoldgiakuta-
tds-modszertani  implikacidival foglalkozo
- frésanak (Csepeti 2010) szerves folytatasa,
amely alapvet&en a M&S-féle stratégiai tipo-
16gidhoz kapcsol6do, fentebb emlitett méso-
dik ellentmondassal kivan részletesen fog-
lalkozni. A szerz§ célkitlizését alatamasztja
az is, hogy a stratégiatudomanyi kanon és a
menedzseri tarsadalom egyarant a vallala-
tok, illetve stratégiai tipusok altal felmuta-
tott kdrnyezeti alkalmazkodas és lizleti telje-
sitmény alakulasanak vizsgalatat kezelik pri-
oritasként, kisérik megkilonbdztetett figye-
lemmel (Barakonyi 2004). Tovabba, mérték-
adé nemzetkdzi kutatdsok szerint a marke-
tingfunkcié szamara kiemelt fontossaggal
bir, hogy tevékenységének a véllalat sike-
res miikodéséhez hozzaadott értékét igazolni
tudja (Doyle 2000). Ehhez pedig elengedhe-
tetlen olyan koncepcidk mélyrehat6 ismerete
és tudatos gyakorlati alkalmazasa, mint pl.
teljesitményfokusz, célrendszer, koltségek,
amelyeket a marketingmenedzserek a min-
dennapi rutinfeladatok mellett sokszor hajla-
mosak figyelmen kivil hagyni.
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A MILES ES SNOW-FELE STRATE-
GIAI TIPUSOK ES A SZERVEZETI
TELJESITMENY VIZSGALATA

A M&S-féle stratégiai tipusok teljesitmény

vonatkozasaival

foglalkoz6 tudoméanyos

publikaciok alapvetéen harom csoportba
sorolhatdk aszerint, hogy milyen perspekti-
vabol kozelitik meg a szervezetek kdrnye-
zeti alkalmazkodésat:

6

A kils6  kornyezeti  alkalmazko-
dast fokuszba helyez6 tanulméanyok
(McKee et al. 1989, Desarbo et al. 2005,
Short et al. 2007) arra a kérdésre kere-
sik a valaszt, hogy mennyire jellem-
z6ek, hogyan viselkednek és teljesite-
nek az egyes M&S-féle stratégiai tipu-
sok kilénb6z6 iparagi kontingenciak
esetén. Tekintettel arra, hogy a szerve-
zetek kils6 kornyezeti alkalmazkoda-
sédban - a vevdkkel, versenytarsakkal,
stratégiai partnerekkel és szabélyozo
hatdsadgokkal valé kapcsolattartasban
- a marketingnek, mint a vallalat hata-
rain ativel6 funkcidnak kiemelt szerepe
van (Achrol & Kotler 1999), e tanulma-
nyokban alapvet&en a marketingszeml|é-
let dominal. Szikséges kihangsulyozni,
hogy a szerz6 marketingorientacidjanak
koszonhetben a cikk elsésorban a kor-
nyezeti feltételek és a stratégiai telje-
sitmény kozotti kapcsolat vizsgalatara
fokuszal. igy a kiils6, ipardgi tényezdk
bemutatasaval, valamint a K, E, V és R
vallalatok tzleti teljesitményére gyako-
rolt hatdsaval a tanulméany egy kés6bbi
fejezetében részletesen foglalkozik.

A belsé kornyezeti alkalmazkodéasra,
a stratégiai implementaciéra iranyulo
kutatasok a cégek kilénbdzd belso jel-
lemz6i, azaz a szervezeti valtozok kon-
figurdcidja és a kovetett M&S-féle
Uzleti stratégiatipus kozotti illeszke-
dést, valamint annak a teljesitményre
gyakorolt hatasat vizsgaljak. A valla-
lati versenystratégia és a bels6 folya-
matok illeszkedésén alapulé implemen-
tacié  fontossagara tanulmanyukban
Gailbraith és Kazanjian (1986), vala-
mint Venkatraman (1989) vilagitottak
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rd. Az elmalt 25 évben a M&S-féle stra-
tégiai tipusok implementacios folya-
matat szamos szervezeti perspektiva-
bol, véaltozatos belsé konstrukcidkat a
kdzéppontba Aallitva vizsgaltdk. Ezek
voltak réviden: a stratégiahoz szilikséges
er6forrasok és képességek (Aragon-
Sanchez & Sanchez-Marin 2005, Short
et al. 2007), a menedzserek személyes
jellemz6i (Gupta and Govindarajan
1984), a stratégiai tervezési rendszerek
sajatossagai (Veliyath& Shortell 1993),
a human er6forrds menedzsment poli-
tika (Miles & Snow 1984), a techno-
légiai folyamatok (Dvir et al. 1993), a
szervezeti struktdra jellemz8i (Vorhies
and Morgan 2003, Olson et al., 2005),
az ellen6rzési és jutalmazasi mechaniz-
musok (Govindarajan & Fisher 1990),
a ,,headquarter” és az SBU-k viszonya
(Golden 1992), az als6bb szint(i dontés-
hozok részvétele a stratégiai implemen-
tacidban (Floyd and Wooldridge 1992),
valamint a topmenedzseri konszenzus
(Homburg et al. 1999). E csoportba tar-
tozo6 cikkekre alapvetéen a szervezetel-
mélet, szervezeti magatartas diszcipli-
nak nyelvezete jellemzé.

A M&S-féle stratégiai tipusok telje-
sitményértékelésével foglalkoz6 empi-
rikus tanulmanyok legfrissebb ,,main-
stream”-je az egyes ipardgakban meg-
figyelhet6, legkiemelked6bb Uzleti tel-
jesitményt ny(jté Kutatd, Elemz6, Véde-
kez6 és Reagald vallalatok profiljanak
megalkotasara dsszpontosit (Pleshko et
al. 1995, Thomas et al. 1995, Olson et al.
2005). A hasonl6 tanulmanyokban igen
heterogén szempontokbol kdzelitve, sok-
sok szervezeti és kils6 kornyezeti val-
toz6 (a marketingfunkcio szervezeti jel-
lemzdi, a stratégiai magatartasi orienta-
ci6, CEO-személyiségjegyek, érett vagy
gyorsan ndvekvé iparagi kérnyezet, hir-
telen kornyezeti sokk) empirikus meg-
figyelése alapjan az akadémiai embe-
rek igyekeznek minél teljesebb és rész-
letesebb képet adni a ,,top-performer”
vallalatok stratégiai konfiguracidjarol.



A M&S-féle stratégiai tipusok teljesit-
ményértékelésével kapcsolatos hasonld
tanulmanyokban a rendszerelméleti
megkozelités uralkodik (Drazin, Van de
Ven 1985).

A SZERVEZETI TELJESITMENY
MEGHATAROZASA ES
OPERACIONALIZALASA

A stratégiai teljesitmény definialdsa a

diszciplina tal&n legbonyolultabb  kér-

déskore. A stratégiai teljesitmény olyan
tébbdimenzids  konstrukcio, amelynek
nincs altalanosan elfogadott konceptua-
lis alap-ja és operacionalizalasi mecha-
nizmusa (Chakravarthy 1986). A kuta-
tok nemcsak a stratégiai teljesitményt
nem képesek egységesen megkodzeli-
teni, hanem a vallalati stratégia fogalma-
nak pontos korulhatarolasa is problema-
tikus. A tanulmany interpretalhatésaga
érdekében a szerz6 a stratégia kovetkezd -
talan a stratégiai menedzsment diszcipli-
naban a legtagabb értelmezést megengedd

- definici6jat fogadja el (Hambrick 1980):

A stratégia olyan fontos dontések konzisz-

tens rendszere, amely 1) vezeti a szerveze-

tet a kils6é kornyezettel valo kapcsolattar-
tasban, 2) hatast gyakorol a vallalat belsé

struktdrajara és folyamataira, valamint 3)

dont6en befolyasolja az Uzleti teljesitmény

alakulasat. Ennek megfelel6en a straté-
giai teljesitményértékelésnek is a legtelje-
sebb képet kell festeni a vallalat mikddésé-
rél. A stratégiai irodalom a vallalatok Gzleti
teljesitményének meghatarozasara altalaban
kulénb6z8 mutatészdmokat és konstruk-
cidkat hasznal, amelyek a kovetkezd négy
elméleti kategdria valamelyikéhez jol illesz-
kednek (Walker & Ruekert 1987, Kaplan &

Norton 1996).

e Eredményesség: A vallalat termékei-
nek és programjainak sikeressége a f6
piaci versenytarsakhoz viszonyitva. Az
eredmeényességen elsésorban az alta-
lanos és marketingcélok megvaldsula-
sanak mértékét éertjik (Bauer - Beracs
2006), hiszen alakulasaban els6sorban a
marketingnek és a vevdi perspektivanak

van kiemelkedd szerepe (Drucker 1985,
Kaplan & Norton 1996). Az eredményes-
séget leggyakrabban olyan mutat6szam-
okkal igyekeznek mérni, mint az érté-
kesitési arbevétel, a piaci részesedés, az
értékesitési arbevétel vagy a piaci része-
sedés szézalékos valtozésa.
Hatékonysag: A hatékonysag a vallala-
tok jovedelmez8ségét igyekszik meg-
ragadni. Minden hatékonysagi mutatd
valamilyen mddon a véllalat altal gene-
ralt outputokhoz felhasznalt input erd-
forrdsok aranyat szamszerdsiti. A leg-
gyakrabban hasznalt hatékonysagi
mutat6szamok a vallalati pénziigyek iro-
dalmabdl jol ismertek: befektetett téke
aranyos megtérilés (ROI), eszkdzara-
nyos megtérilés (ROA), sajattéke-ara-
nyos megtérilés (ROE), lekotott toke
aranyos megtériilés (ROCE) stb. Erde-
mes megjegyezni, hogy az elmult két
évtized soran a menedzsmenttudomanyi
diszciplindk (marketing, HR menedzs-
ment, logisztika) igyekeztek stratégiai
hozzéadott értékiiket kvantitativ forma-
ban igazolni. A befektet6k érdekeit pri-
oritasként kezel§ hatékonysagi teljesit-
ményindikatorok kézul ily médon emel-
kedett ki a részvényesi érték, amely
a stratégiak és taktikai szint(i progra-
mok értékelésének egyik legelterjed-
tebb eszkdze lett (Day and Fahey 1988,
Srivastava et. al. 1999).
Alkalmazkoddképesség: A cégek valasz-
képessége a valtozo kiilsé és bels6é kor-
nyezeti tényezdkre. Az alkalmazkodo-
képesség szamos maddon értékelhetd, a
legelterjedtebb mutatészamok: 0j ter-
mékek sikeres piaci bevezetése a f6 ver-
senytarsakhoz képest, az 0j termékek
altal generalt forgalom szazalékos része-
sedése az értékesitési arbevételben stb.
Innovativitds: Bar az innovéacié meg-
hatarozasa tovabbra is sok tekintetben
a téma klasszikusa, Schumpeter terme-
lésorientalt megkozelitésén alapszik,
a szerz6 a cikk marketingfékuszara
val6 tekintettel inkdbb a Drucker-féle
fogyasztdi perspektivat hangsulyozza.
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E szerintaz innovativitas olyan piaci lehe-
téségek gyors vallalati kiaknazéasa, mint
pl. a demogréfiai valtozasok, a szemlé-
letvaltozas, az ipar szerkezeti valtozésai,
a varatlan események (Drucker 1985).
Az innovativitas teljesitménydimenzio
operacionalizalasa bonyolult, a kutatok
sok esetben csak olyan alapvetd objek-
tiv mutatészamokkal prdébalkoztak, mint
a K+F-re forditott kiadasok aranya a val-
lalat 0sszkoltségében vagy arbevételében.

Az els6 két mutatécsoport inkabb a szer-
vezetek altal kdvetett Uizleti stratégiak malt-
beli teljesitményét értékeli, hiszen a mar
megvalosult folyamatok kvantitativ muta-
tdszamokban kifejezett piaci és pénzigyi
eredményeit vizsgalja. Ezzel szemben az
alkalmazkodoképesség és az innovativitas
igyekeznek iranymutatast adni a szerveze-
tek varhatd jov6beli stratégiai potencialja-
rol is. A fentebbi teljesitménymutatd-cso-
portok a szerz véleménye szerint meglehe-
tésen jol illeszkednek a Kaplan-Norton-féle
Kiegyensulyozott Mutatészamrendszer Kii-
16nb6z6 pontjaihoz (1996). Ugyanis megal-
lapithato, hogy az eredményesség és a haté-
konysag elsésorban a pénzigyi és miko-
dési dimenzidval, mig az alkalmazkodokeé-
pesség és az innovativitas a vevdi, illetve
tanulasi perspektivaval mutat parhuzamot.
A marketing-szakemberekkel szemben a fej-

lett vilagban - kialénésen dekonjunkturalis
koérnyezetben - egyre A&ltaldnosabb elvé-
ras, hogy ugy ,tartsdk szinten”, esetleg
ndveljék a piaci teljesitményt, hogy kdzben
nem tévesztik szem elél a jovedelmezGségi
dimenziot.

A MILES ES SNOW-FELE
STRATEGIAI ALKALMAZKODASI
MINTAK ES AZ UZLETI TELJESIT-
MENY KOZOTTI KAPCSOLAT
FELTETELEZETT ALAKULASA

E tanulmany a M&S altal megfogalmazott,

a Kutatd, Elemz6, Védekezd és Reagal6 val-

lalatok Uizleti teljesitményére vonatkoz6 - az

aldbbiakban ismertetett - két ajanlast igyek-
szik részletes vizsgalatnak alavetni, majd
ezt kdvet6en meger6siteni vagy céafolni. Az
eredeti propoziciok a kovetkez6k (Miles &

Snow 1978):

1 AK, EésV villalatok zleti teljesitmé-
nye minden esetben - tehat tetsz6leges
iparagi kornyezeti feltételek fennallasa
esetén is - felilmulja a R cégekét.

2. A K, E és V vallalatok barmely iparagi
kornyezetben kdzel megegyez6 tizleti tel-
jesitményt képesek felmutatni, ameny-
nyiben konzisztensen implementaltdk a
kivalasztott M&S-féle stratégiai tipust.

Miles és Snow (1978) a vallalatok altal
kovetett stratégiai tipusok Uzleti teljesit-

/. &bra: A M&S-féle stratégiatipusok tzleti teljesitményének feltételezett alakulasa

A Miles és Snow-féle uUzleti stratégiatipusok altalanos uzleti
teljesitménye
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ményének vizsgalatakor a fligg6 valtozot
meglehetésen tagan definialtdk. A teljesit-
mény konstrukcié operacionalizaldsa sem
bizonyult konkrétnak, a szerzék az altala-
nos Uzleti teljesitmény terminust alkalmaz-
tak, amely az objektiv és menedzseri meg-
itélésen alapuld, valamint a piaci és pénz-
Ugyi teljesitményindikatorok  Osszetett
mérészama lehetett. A K, E, V és R véllala-
tok kissé ,,homalyos” teljesitményvonatko-
zasain Hambrick (1983a) valtoztatott, aki-
nek empirikus kutatasai ravilagitottak arra,
hogy a kulénb6z6 alkalmazkodasi képes-
ségek miatt a piaci teljesitményindikatorok
esetében a K-k felilmualjak az E-ket, V-ket
és R-kat, mig a pénzligyi, jovedelmezé-
ségi dimenzié mentén a V-k teljesitménye
haladja meg a masik harom alapstratégiaét.
(Lasd a 2. dbran!)

A M&S-féle stratégiatipusok teljesitmé-
nyére vonatkozé szakirodalmi vita a valla-
lati ,,slack” eréforrasok koncepcidjanak tér-
nyerésével teljesedett ki. Bourgeois (1980)
szerint a szervezetek rugalmassagat, tlr6-
képességét jelent6 ,slack” er&forrasok
készlete dontéen befolydsolja a szerveze-
tek kiils6 és belsd kornyezeti alkalmazko-
dasat. A kornyezeti alkalmazkodashoz tul
sok sziikséges er6forrassal rendelkez6 val-
lalatok az alkalmazkodasi és innovativitasi
szempontok alapjan nyujtanak kiemelked6
teljesitményt. A széls6ségesen kevés alkal-

mazkodasi er6forrdsokkal bird szerveze-
tek pedig stabil termék-piaci szegmensik-
nek és standardizalt termelési folyamataik-
nak készonhet6en a hatékonysagi dimenzid
alapjan emelkednek ki. igy azonban kije-
lenthet6, hogy altalanossagban a legsikere-
sebb véllalatoknak az Elemz&k tekintheték,
és a harom életképes M&S-féle stratégiai
tipus teljesitménye a 3. bran lathatd6 mddon
Gauss gorbét ir le (McKee et al. 1989).

AZ UZLETI TELJESITMENYERTE-
KELEST BEFOLYASOLO KORNYE-
ZETI TENYEZOK

A vllalatok Gzleti teljesitményének alaku-

lasara szamos iparagi-kornyezeti tényez6

gyakorol hatast. A teljesitmény alakula-
sat befolyasold tényez6k vizsgalata a stra-
tégiai irodalom évtizedek 6ta egyik legin-
kabb intenziv kutat6i érdekl6dést kivalto
teriilete (Rumelt et al. 1994). Osszességé-
ben elmondhatd, hogy az akadémiai kuta-
tok a vallalatok teljesitményében megfi-
gyelhet6 varianciat a kovetkezd tényezOk-
kel, ugynevezett els6dleges elemzési szin-

tekkel magyarazzak (Short et al. 2007):

e A céghatas, amelynek feltarasara
torekvd kutatasok - az er6forras alapu
véllalatelmélet értelmében - a vélla-
latok er6forrasainak és képességeinek
rendelkezésre allasaval, illetve felhasz-
nalasuk modjaval magyarazzak a telje-

2. dbra: A M&S-féle stratégiai tipusok piaci hatasossaga és pénziigyi hatékonysaga

A Miles és Snow-féle stratégiatipusok piaci eredményessége

A Miles és Snow-féle lizleti stratégiatipusok jovedelmezésége

Forras: Hambrick 1983a.
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sitmény alakulasat (Wernerfelt 1984,
Barney 1991).

» Astratégiai csoporthatas, amely azt fel-
tételezi, hogy a bizonyos szervezeti val-
tozok konfiguraciéja alapjan hasonlo
magatartdst felmutaté véllalatok stra-
tégiai klaszterekbe csoportosithatok, és
az adott stratégiai tipushoz valé tartozas
magyarazza a teljesitmény szorasanak
egy részét (Porter 1980, Fiegenbaum &
Thomas 1995).

e Az iparagi hatas azt foglalja magaban,
hogy a kozel azonos eréforrasokkal és
képességekkel rendelkez6, azonos stra-
tégiai orientaciot kovetd vallalatok tel-
jesitménye is nagymeértékben eltérhet
egymastdl, amelyet a kiilénboz6 ipar-
agi, milkodési kornyezetre jellemz6
specifikus tényez8k (piaci turbulencia,
technoldgiai valtozasok, bizonytalan-
sag, termék-életciklus) magyaraznak
(Schmalensee 1985, Rumelt 1991).

» Afoldrajzi tényez6k hatdsa, amely azt
sugallja, hogy a vallalkozasok iizleti tel-
jesitményét dontben befolyasolja, hogy
milyen régidkban, orszagokban, illetve
nemzetkdzi kozosségekben miikddnek
(Krugman 1991, Dunning 1988).

A teljesitményértékelés masodlagos,
azaz szervezeten beluli elemzési szintjei-
nek a kovetkez6k tekintheték: 1) teljes val-

lalati szint, 2) stratégiai Uzleti egységek
szintje és 3)funkciondlis részegység szintje.
Fontos megjegyezni, hogy a vallalati telje-
sitmény alakulasat jelentésen befolyasol-
hatja, hogy a kutatdé milyen perspektiva-
bol, melyik szinten kozeliti az tzleti teljesit-
ményt. Ez els6sorban a teljes vallalat és az
SBU-k, mint elemzési egységek kozti pre-
ciz distinkciora vonatkozik. Ugyanis e két
szinten teljesen eltér6 lényegi kérdésekre
kell vélaszokat adni a menedzsereknek
(,,What business should we be in? vs. How
do we compete in this business?”), emiatt
mas dimenziok alapjan sziikséges értékelni
az Uzleti teljesitményt is. A szerz6 a M&S-
féle stratégiatipusok teljesitményértékelésé-
nek megfelel6en e cikkben a stratégiai cso-
port, az ipardg és specifikus tényez6inek
az lzleti teljesitményt befolyasold hatasara
kivan hangsulyt fektetni.

A KUTATASOKBAN VIZSGALT,

A SZERVEZETI TELJESITMENYT
BEFOLYASOLO IPARAG-
SPECIFIKUS ES EGYEB
KORNYEZETI TENYEZOK

A Miles és Snow-féle tipologia kutatasara
vonatkozd empirikus vizsgalatok megle-
hetésen valtozatos iparagakban folytak.
A tanulmanyokban szamos iparag-specifi-
kus kornyezeti tényez6, a K, E, V és R val-
lalatok stratégiai marketingteljesitményét

3. bra: A M&S-J'éle stratégiai tipusok és a teljesitmény kozti feltételezett kapcsolat

A Miles és Snow-féle stratég(tipusok uzleti teljesitménye
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potencialisan befolyasolé hatasat vizsgal-
tak. Az aldbbiakban a M&S-féle stratégiai
tipusok teljesitményimplikaciodival kapcso-
latos, leggyakrabban vizsgalt iparag-spe-

cifikus kornyezeti

tényez6k definidlasa

kovetkezik.

Volatilitas: Magas volatilitassal jelle-
mezhet6 piacokra a kereslet hektiku-
san valtozo jellege, a piaci noévekedési
Utem nagyfok( ingadozésa jellemzé.
A mérsékelt volatilitasu piacokat inkabb
az alacsony mértékd, de tartés ndveke-
dési Utem hatarozza meg, mig az ala-
csony vagy negativ volatilitas stabil, am
novekedési potenciallal nem rendelkezd,
akar az értékesitési lehet6ségek sziiki-
lésével leirhatd piacot takar (McKee et
al. 1989).

Versenyintenzitds: Magas versenyin-
tenzitassal jellemezhet6 piacokon, az
eladok szama jelentds, a belépési korla-
tok alacsonyak, a termékek differencia-
lasara kevés lehet6ség all rendelkezésre,
igy a fogyasztok szémtalan beszer-
zési alternativa kozll valaszthatnak,
hogy kielégitsék sziikségleteiket (Porter
1980). Alacsony versenyintenzitasnal a
kinalati oldal szerepl6inek szama kor-
latos, igy a fogyasztok kénytelenek egy
sz(ik vallalati populéaciéhoz fordulni
(Jaworski and Kohli 1993).
Technologiai turbulencia: Annak mér-
téke, hogy egy iparag termelési és diszt-
riblcios struktarajaban mekkora litem-
ben véaltoznak a mszaki, technoldgiai
feltételek. Minél nagyobb a technoldgiai
turbulencia mértéke, atermékek avulasa
annal gyorsabb, viszont a vevdi értékte-
remtés lehet6ségei is jelentdsen kib6-
viilnek (Dvir et al. 1993, Narver and
Slater 1990).

Piaci turbulencia: Magas turbulencia-
val jellemezhetd piacokon a fogyasztok,
valamint sziikségleteik és preferenci-
aik oOsszetétele gyors ttemben valtozik.
A hasonl6 koérnyezetben m(ikod6 cégek
gyakran kényszerllnek termékkinala-
tuk jelent6s mddositasara, hogy képe-
sek legyenek megfelelni az allanddan

valtoz6 vevli igényeknek (Jaworski &
Kohli 1993).

Hirtelen kornyezeti sokk: Talan a leg-
nehezebben definidlhatd véllalati stra-
tégiai magatartast és teljesitményt befo-
lyasol6 valtozo. Lényege abban rejlik,
hogy a magas volatilitdsnal és er6tel-
jes turbulencianal is jelent6sebb mér-
tékben valtoztatja meg az iparag és sze-
repl6inek kordbbi miikddési mechaniz-
musat. A sokkokat illetéen kilénbsé-
get tehetiink kiils6 (pl. olajarboom, alla-
mositas) és bels6 (iparadgi, vallalaton
belali) hirtelen, drasztikus valtozasok
kozott, azonban a vallalatok magatarta-
sara mindkett6 szignifikans hatést fejt
ki. A M&S-féle stratégiai tipusok alkal-
mazkodasat szamos hirtelen kornye-
zeti sokk esetében vizsgaltak: pl. orvosi
sztrajk (Meyer 1982), egészséghiztosito
megvaltozott finanszirozasa (Forte et
al. 2000), generikus, sajat markas élel-
miszerek megjelenése (James & Hatten
1995).

Innovativitas: A fogyasztoorientalt meg-
kozelités értelmében innovécidnak te-
kinthetd minden olyan, a vallalat kiilsé/
bels6 kornyezetében végbemend val-
tozas, ami a vev6teremtéssel, illetve a
vev6k magasabb minbségl kiszolga-
lasaval kapcsolatos (Drucker 1985).
A stratégiai menedzsment irodalma leg-
tobbszor a vizsgélt id6szakban piacra
bocsatott 0j termékek, Uj szolgaltata-
sok, korszer( termelési és disztribucios
eljarasok szamszerdsitésével, esetleg az
értékesitési arbevételben realizalt része-
sedésiik aranyaval operacionalizélja ezt
az iparagi tényez6t (Hambrick 1983a).
Kuldnboz6 életciklusban 1évé termékek
és iparagak: Az életgdrbe méas-mas sza-
kaszaiban - bevezetés, ndvekedés, érett-
ség, hanyatlas - 1év6 iparagi kdrnyezet-
ben m(kodo, illetve termékeket kinald
vallalatok teljesitményére jelentds befo-
lydst gyakorolnak az életgorbe sza-
kaszainak specialis feltételei (Vernon
1966). A stratégiai menedzsment disz-
ciplingja legtdbbszér az értékesitési
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LA véllalatok Uzleti teljesitményének alakulasara szamos iparagi-kornyezeti tényez6 gyakorol
hatast. Az teljesitmény alakulasat befolyasol6 tényez6k vizsgalata a stratégiai irodalom
évtizedek o6ta egyik leginkabb intenziv kutatéi érdekl6dést kivalto teriilete.”

volumen vagy az arbevétel novekedési
ltemének alakuldsa alapjan nyilvanit
egy terméket vagy iparagat az adott élet-
ciklusba tartozonak (Hambrick 1983b,
Conant et al. 1989).

Deregulacio: A deregulécié eszkozta-
rahoz leginkabb akkor folyamodnak a
korméanyzatok, amikor széndékukban
all egy monopol vagy oligopol szerke-
zettel jellemezhet6 piacon a versenyin-
tenzitast fokozni. Ez legtobbszor a belé-
pési korlatok mérséklésével, az allami
tamogatasok megszlintetésével, az ar-
plafonok felfliggesztésével és a termé-
kekre, szolgaltatasokra vonatkozo feles-
leges szabalyok hatalyon kivil helyezé-
sével jar. A szabalyozas terhei alol fel-
szabadul6 iparagakban a cégek straté-
gidja, egymashoz valé kompetitiv meg-
kozelitése megvaltozik, amely radikalis
hatast gyakorol az tzleti teljesitményre
(James & Hatten 1995, Vorhies and
Morgan 2003).

Szabélyozas: Az iparagak szabalyozésa
atermészetes monopoliumok vagy nega-
tiv externdlis hatdsai megakadalyozasa-
nak eszkdze (B6d 2003). A szabalyozas
sok esetben egy, valamilyen szempont-
bol kiemelkedd fontossagu ipardg vagy
véllalat - sokszor indokolatlan - védel-
métjelenti. Akar indokolt allami beavat-
kozasrol, akér felesleges véd6ernydrél is
van sz0, a regulativ hatésagok intézke-
dései nagymértékben meghatarozzédk
és hatékonysagat (Snow and Hrebiniak
1980, Shortell & Zajac 1989).
Konjunkturalis vagy recesszios id6szak:
A neoklasszikus kozgazdasagtan jelen-
t6s képvisel6i (Kondratieff 1925, Kehoe
& Prescott 2007) Aaltal tanulményo-
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zott konjunkturaciklusok elmélete nem
véletleniil kapott egyre nagyobb kuta-
t6i figyelmet a kiilonb6z6 vallalatgaz-
dasagi diszciplindkban is. A vallalatok
alkalmazkodési magatartasa modosul a
fellenduilés és a visszaesés id@szakaban.
Az akadémiai kutatdk intenzivebben
egyértelmlen a dekonjunkturalis koér-
nyezetben miikodd vallalkozasok altal
kovethetd stratégidk teljesitményvonat-
kozasait igyekeznek feltarni. A recesz-
sziés hullamokban végzett M&S-féle
kutatasokban leginkabb az tizleti alapte-
vékenység meg6rzésére és hatékonyabb
megszervezésére fokuszalo vallalatokat
allitjak szembe a valsagot, mint lehetd-
séget értelmez6, a kornyezeti valtoza-
sokba ,,befektetd” tarsasagok teljesitmé-
nyével (Dyer, Song 1997, Desarbo et al.
2005).

EREDMENYEK
Az alabbi tablazat a Kutatd, Elemzd, Véde-
kez6 és Reagal6 vallalatok Uzleti teljesit-
ményének empirikus eredményeit 6sszegzi.
A tanulmény céljanak megfelel6en - az
»aprolékos” teljesitmény-implikéacidk ismer-
tetése helyett - a szerz6 M&S két eredeti
i6jat  kisérte megkildnboztetett
figyelemmel.

A stratégiai tipusok teljesitményére
vonatkozo, els6 M&S-féle ajanlast - mely
szerint a K, E és V véllatok Uzleti teljesit-
ménye tetsz6leges ipardgi kornyezeti felté-
telek esetén meghaladja a R-két - vizsgalo
empirikus tanulmanyok eredményei alapjan
a kovetkez6 mondhatd el:

El6szor: atudomanyos vizsgalatokjelen-
t6s része - az inkonzisztens stratégiai meg-
kozelitésmodbdl eredd nehéz azonositha-
tosag miatt - nem is foglalkozik explicit



/. tdblazat: A Miles és Snow-féle stratégiai tipusok teljesitményvonatkozasai

Kutatas
Snow & Hrebiniak (1980)

Aragén-Sanchez & Sanchez
Marin (2005)

Forte et al. (2000)

Olson et al. (2005)

Veliyath & Shortell (1993)

Hawes & Crittenden (1984)

Hambrick (1983a)

Segev (1989)

Bourgeois (1980a)

Smith etal. (1989)

Miles és Snow I. ajanléasa
Kompetitiv ipardgakban a K-k, E-k,
V-k Uizleti teljesitménye megha-
ladja a R-két, viszont szabalyozott
kérnyezetben ennek a forditottja is
fennallhat, a Reagalok is képesek
kiemelked6 teljesitményre
Reagélék nem szerepeltek a tanul-
manyban

Kérnyezeti sokk esetén a K, E,
valamint a stratégiai orientaciot
Valté V és R vallalatok teljesitménye
meghaladja a tovabbra is V és R ori-
entécioval biré cégekét. Fontos, hogy
a R vallalatok gyorsabban alkalmaz-
kodnak, mint a V végek

Reagalé vallalatok nem kertiltek a
mintaba

Reagaldkat nem vizsgaltak

A K-k teljesitménye rendre, a VV-ké
csak a hatékonyséagi mutatok esetében
haladja meg a R-két. Hatasossagi
dimenzié mentén a R-k felulmaltak

a V-ket

Csak a Védekezdket és Kutatokat
vizsgélta a tanulmany

A Reagalok konzisztensen
alulteljesitenek a harom életképes
stratégiaval szemben

K, E, V teljesitménye meghaladja a
Reagalokét

K, E, V véllalatok teljesitménye
meghaladja a R-két
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Miles és Snow Il. ajanlasa
Az E-k teljesitménye a legtdbb
vizsgalt iparég - félvezet6gyartd,
1égi kozlekedési, miianyag- és
gépjarmdipari véllalatok - esetében
meghaladta a K-két és V-két

A hatékonyséagi mutaték alapjan

nincs szignifikans kiilénbség K, E, V
kozétt, de az alkalmazkodasi, inno-
vativitasi indikéatorok esetében a K-k
teljesitménye mindharom szektorban
meghaladja az E-két és V-két

A K-k és E-k teljesitménye radikalisan
megvaltozott kérnyezeti feltételek
esetén rendre meghaladja a \VV-két

AK, E, Alacsony Kdltségli és Dif-
ferencial6 V cégek kozel azonos
teljesitményt nydjtanak, amennyiben
a stratégiai tipus, a marketing funkcio
strukturalis jellemz8i és a magatartési
orientaci6 megfelelGen illeszkednek
Kutatdk profitabilitasban is
felulmaltak a VVédekez6ket

Kutatok teljesitménye egyértelm(en
dominéns

Hatékonységi teljesitménymu-

tatok esetében (ROI, CFOI) a

V-6k, mig hatasossagi teljesit-
ményindikatoroknal (piaci részesedés
véltozésa) a K-k mutatnak magasabb
eredményt

Hatékonysag esetében az E-k és a -k,
mig hatasossag esetében az E-k és a
K-k mutatnak fel kiemelked® teljesit-
ményt. Osszességében az ElemzGk
bizonyulnak a legsikeresebbnek

A legkiemelked6bb Gzleti teljesit-
ményt az optimalis ,,slack”
felhalmozéséra, s ezéltal a sikeres
alkalmazkodasra képes E-k nyujtjak
K, E, V véllalatok csak akkor nytjtanak
hasonlo teljesitményt, ha a szervezeti
méret illeszkedik a stratégiai ori-
entéaciéhoz. Erdekes, hogy a K-k és V-k
akkor mutattak fel magas teljesitményt,
ha nagyobb, illetve kisebb méretliek
voltak
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Kutatas
Miles & Snow (1984)

Pearce et al. (1987)

Hambrick (1983b)

Hambrick (1981)

James & Hatten (1995)

Hambrick (1982)

Dyer & Song (1997)

Pleshko et al. (1995)

Ruekert & Walker (1987)

Miles és Snow |. ajanlasa
K, E, V véllalatok teljesitménye
meghaladja a Reagéldkét

K, E, V vallalatok teljesitménye
fellilmalja a Reagalokét

A rendkivil heterogén képet mutatd
R véllalatok csoportja alulteljesit a
konzisztens stratégiai orientaciokkal
szemben

R véllalatok alulteljesitenek a K, E, V
cégekkel szemben

R vallalatok mind a hatékonysagi,
mind az alkalmazkodasi indikatorok
esetében alulteljesitenek

R cégek nem képezték targyat a
vizsgélatnak

R-k Gizleti teljesitményét meghaladja
a K-ké, E-ké

A R-k Uizleti teljesitménye elmarad a
tobbi stratégiai tipusétol

Reagaldk nem szerepeltek a vizs-
galatban
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Miles és Snow I1. ajanlasa

K, E és V vallalatok kdzel azonos
altalanos zleti teljesitmény fel-
mutatasara képesek, amennyiben a
szervezeti struktarajuk, illetve HR
rendszereik megfeleléen illeszkednek
a kivalasztott stratégiahoz

A belsé novekedésre fokuszald

és formalizalt stratégiai tervezési
rendszerrel biré K cégek teljesit-
ménye meghaladja az E-két és a VV-két
mind hatékonység, mind hatasossag
esetében

Stabil piacokon a koltséghatékonysa-
gra, eszkdztudatossagra és mindségre
torekvé V-k, mig valtozé kornyezet-
ben a K-k nydjtottak optimalis
teljesitményt

K, E, V véllalatok kozel azonos
teljesitményt képesek felmutatni,
amennyiben vezet6ik tudatosan
illesztik a szervezeti konfiguraci6
elemeit stratégiai kovetelményekhez.
Tovébbj, a stratégiai valtoztatason
atmend cégek magasahb teljesit-
ményre képesek

Rendkivil vegyes eredmények, mind-
harom stratégiai tipus eredményes,
illetve eredménytelen bizonyos
indikatorok alapjan. Alkalmazkodas:
E, K

Hatékonysag: E, V

Osszességében: E

K-k és -k egyenl§ altalanos
teljesitményre képesek, amennyiben
a vezet6ik a stratégia szempontjabol
relevans kornyezeti tényez6kre fordi-
tanak figyelmet

Altalanos iizleti teljesitmény tekin-
tetében K, E, V a sorrend, mig a
véllalati funkciék kozti tevékenységet
illetéen is nagyon hasonlé, csupéan
Japéanban teljesitenek e dimenzi6
mentén legkevésbé jol az E-k
Osszességében a K-k mutatjak fel a
legkiemelkeddbb teljesitményt, még a
hatékonysagi indikatorok esetében is,
egy-két dimenzié alapjan teljesitenek
velik kozel azonos szinten az E-k
Konfliktusfeloldasban az E-k és a V-k
sikeresebbek, mint a K-k, tovabba,

a funkciok kozotti legnagyobb
elégedetlenség szintén a K-k kdzott
tapasztalhat6



Kutatas
Slater & Olson (2001)

Shortell & Zajac (1989)

Matsuno & Mentzer (2000)

Desarbo et al. (2005)

Vorhies and Morgan (2003)

Kabanoff & Brown (2008)

Miles & Snow (1978a)

Miles et al. (1978b)

Segev (1987)

Slater and Olson (2000)

Miles és Snow I. ajanlasa
Reagél6k nem képezték a vizsgalat
targyat

R véllalatokat nem vonték be a
vizsgalatba

Reagélék nem szerepeltek a vizs-
galatban

R-kat konzisztensen feltilmuljak a
tobbiek

Reagéldkat nem vizsgaltak

Reagaldk alacsonyabban teljesitenek
a harom életképes stratégianal

Reagalok teljesitménye tetszleges
kérnyezetben elmarad a K, E, V val-
lalatokétol

Reagalok teljesitménye tetsz6leges
iparagi koérnyezeti feltételek elmarad
a K, E, V véllalatokétol

A R-k teljesitménye tetsz6legesen
alkalmazott stratégiai tervezési
rendszer esetén sem eredményez
megfeleld teljesitményt

A Reagalok uizleti teljesitménye
elmarad az K, E, Alacsony Koltségi
és Differencial6 V vallalatokétol

Miles és Snow I1. ajanléasa
A négy életképes stratégia egyenld
teljesitményt nydijt, ha az lizleti
stratégia (K, E, Alacsony Koltség(i V,
Differencial6 V) és a marketingstraté-
gia (Agressziv, Témeg, Minimalizalo,
Erték) illeszkedése optimalis
Az alkalmazkodasi és innovativitési
dimenzidk mentén a K-k egyértelmiien
felilmuljak az E-ket és V-ket
A M&S-i stratégiai tipusok szigni-
fikansan moderaljak a piaci orientacié
és az (izleti teljesitmény kozotti
kapcsolatot, ROI tekintetében a -k
felilmuljak az E-ket és a K-kat, mig
pici teljesitményben a K-k eredménye
bizonyult a legmagasabbnak
A kiemelked6 marketing-
képességekkel rendelkezd V-k és a
tudatosan, felel6sségteljesen fejleszt6
K-k a hatasossagi és hatékonysagi
indikatorok alapjan egyarant
felilmuljak a tobbieket
K-k, E-k, V-k kbzel azonos teljesit-
ményt nydjtanak mind a hatasossag,
mind pedig a hatékonysag tekin-
tetében, amennyiben a marketing
funkci6 szervezeti jellemz6i
megfelelen illeszkednek a kivalasz-
tott stratégiahoz
E-k a hatékonysagban feltlmuljak
amasik két tipust, a P/EPS aranyt
illetéen pedig a K-k nyUjtjak a
legoptimalisabb teljesitményt. Az
eredményeket jelent6sen befolyasoljak
az iparégi sajatossagok. Innovativabb
ipardgakban a K-k az els6k, de az E-k
szorosan kovetik Gket
K, E, V vallalatok kozel azonos lzleti
teljesitmény felmutatéasara képesek

K, E, V véllalatok kozel egyenl6
altalanos uzleti teljesitmény fel-
mutataséara képesek

Vegyes eredmények. A legtdbb
hatasosségi és hatékonysagi indikator
esetében a V-k alulmaradnak a kozel
azonos eredményt produkalé E-kel és
K-kal szemben

K, E, Alacsony Koltség( és Differen-
cialé V vallalatok azonos teljesitményt
érnek el, amennyiben az eladas-
menedzsment funkcidik megfelel6en
illeszkednek a kdvetend§ stratégiai
orientaciohoz
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Kutatas
Narver and Slater (1993)

McKee et al. (1989)

Thomas et al. (1991)

McDaniel & Kolari (1989)

Conant et al. (1990)

Meyer (1982)

Dvir et al. (1993)

Miles és Snow I. ajanlasa

Reagélék nem szerepeltek a kutatas-
ban

A Reagaldk korantsem mutatnak
tetsz6leges piaci kériilmények mel-
lett gyengébb teljesitményt a harom
életképes stratégianal. Turbulens
kérnyezetben érdekes médon a R-k
a piaci részesedés valtozasaban,
valamint ROA, ROA esetében

is felilmaljak az E-ket és K-kat.
Stagnaléssal, illetve hanyatlassal
jellemezhetd piacokon pedig a piaci
részesedés ndvekedése esetében
el6zik meg a K-kat és V-ket.

Reagéldkat nem vizsgalta a tanul-
many

Reagaldkat expliciten nem vizsgaltak

Mindhéarom életképes stratégiai
orientacio felilmulja a Reagalék
teljesitményét

Reagaldk alulmaradnak a masik
harom stratégiai orientacioval
szemben

Reagéldkat nem tanulmanyoztak

Miles és Snow Il. ajanléasa
Profitabilitas tekintetében nincs szig-
nifikans killénbség K, E, V véllalatok
kozott. Uj termékek sikeres bevezetése
terén a K-k és az E-k konzekvensen
feltlmuljak a V-ket
Meglep6 eredmények
Volatilis piacokon: V-k és R-k hata-
sossagi és hatékonysagi mutatokban is
felulmaltak a K-kat és E-ket
Mérsékelt volatilitast piacokon:

E-k profitabilitdsban mindenkit
megel6znek, mig piaci ndvekedés val-
tozésaban mindenkitdl elmaradnak
Negativ volatilitastpiacokon: V-k a
hatékonyséagi mutatok alapjan mind-
enkinél jobb teljesitményt nyujtanak,
mig a piaci részesedés (%) tekin-
tetében a R-k és az E-k el6zik meg
K-kat és V-ket

K és V vallalatok hasonlo teljesit-
ményt mutatnak fel, amennyiben

a vezetd menedzsereik személyes
jellemvonasai megfelel6en illesz-
kednek kovetett stratégiahoz. Ez a
megéllapités erésebb a dinamikus
kérnyezetben miikddd K-kra

K-k, E-k és V-k teljesitménye kozel
azonos, amennyiben az elméleti-

leg megfeleld stratégiai marketing
jellemz&ket implementaltak

Bér kiemelkedd marketing-
képességekkel rendelkeznek a K-k,
teljesitményiik nem kilonbozik szig-
nifikansan a V-kétél és az E-kétdl, igy
mindharom ,,stabil” stratégiai tipus
tzleti teljesitménye kozel megegyezd
Hirtelen kdrnyezeti sokkhoz
leginkabb a Kutatdk képesek alka-
Imazkodni mind a hatasossagra, mind
pedig a hatékonysagra vonatkozé
dimenzidkat illetéen

A technoldgiai alkalmazkodésban
meglepé médon nem a K-k, hanem

a V-k mutattéak fel a legkedvez6bb
teljesitményt

Forras: Sajéi késziiésii tablazat
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mddon a Reagal6 vallalatokkal, igy a harom
életképes stratégiahoz viszonyitott teljesit-
ményikre vonatkozdan keveset allapitanak
meg. A szerzd véleménye szerint ez a kuta-
tasok oriési hidnyossaga, hiszen a hasonlé
vallalatok (gondoljunk pl. a magyaror-
szagi kis- és kozepes vallalkozasok jelent6s
részére) vezetdinek segitése, atudatos straté-
giai magatartas irdnyaba tortén6 elmozdulas
eszkdzeinek ismertetése és a szuboptimalis
teljesitmény javitasa a legfontosabb mene-
dzseri implikaciokat jelentenék.

Masodszor: a vizsgalatba a Reagalo val-
lalatokat is bevono empirikus tanulmanyok
elsdprd tobbsége igazolta, hogy a R vallala-
tok teljesitménye a legtobb iparagban, aleg-
kulénfélébb kdrnyezeti befolyasol6 tényez6k
hatasa mellett is elmarad a K, E és V valla-
latokétol. Ez a megallapitas a primer, sze-
kunder, tercier iparagakban egyarant meg-
er@sitést nyert, kiilondsen akkor, amikor az
iparagat nem érték jelent6sebb makrogaz-
dasagi, piaci, technoldgiai sokkok.

Harmadszor: kivételes kdrnyezeti fel-
tételek kozott a R vallalatok is képesek
kiemelked6 teljesitmény felmutatasara,
adott esetben a K, E és V vallalatok meg-
haladasara. Erre példaként szolgalhatnak
az olyan iparagak, amelyek valamely allami
szabalyoz6 szervezet miikodésének kdszon-
het6en védelmet élveznek és alacsony ver-
senyintenzitassal jellemezhet6k (pl. a 70-es
évek amerikai légi kozlekedési piaca, aho-
gyan azt Snow és Hrebiniak 1980 leirta).
Tovabbg, figyelemre méltd, hogy a hirtelen
bekdvetkez8, nagy ereji kornyezeti sokk-
hoz valé alkalmazkodast vizsgal6 tanulma-
nyok szerint a R vallalatok eredményeseb-
ben vészelik at a turbulens id6szakot, mint
a V-k (Hawes & Crittenden 1984, McKee
et al. 1989, Dyer & Song 1997). E tanulma-
nyok alapjan elmondhat6, hogy a draszti-
kus kdrnyezeti valtozasok legalabb annyira
érzékenyen érintik a V-ket is, mint a R-kat
(Forte et al. 2000).

Miles és Snow méasodik - az ,,életképes
stratégiai tipusok teljesitményére vonatkozo
- ajanlasat vizsgald empirikus tanulmanyok
kozel sem hoztak egyértelm(i eredményeket.

1]

Kisebbségben vannak azok a tanulméanyok,
amelyek a K, E és V vallalatok altal felmu-
tatott kozel azonos Uzleti teljesitményt er6-
sitették meg (Smith et al.1989, Conant et al.
1990). A rendkivil valtozatos eredmények
miatt a M&S-féle sikeres stratégiai tipusok
teljesitményvonatkozasainak  ismertetése
differencialt megkozelitést igényel.

Néhany kivételtdl eltekintve megallapit-
hatd, hogy a legtébb, mérsékelt volatilitassal
jellemezhetd iparagban a hatasossagi,
alkalmazkodéasi, innovativitasi, valamint
jOvedelmezBségi teljesitményindikato-
rok kozotti optimalis egyensulyra térekvo
E-k bizonyultak a legkiemelked6bb vélla-
latoknak (Snow & Hrebiniak 1980, James
& Hatten 1995, Kabanoff & Brown 2008).
Ez nem feltétlendil jelenti azt, hogy minden
esetben 6k teljesitik a maximumot, viszont
minden dimenzid tekintetében éatlagon feli-
lit nydjtanak, igy 0sszességben az E-k alta-
lanos Uzleti teljesitménye nevezhetd optima-
lisnak, tehat M&Spropoziciojaval szemben
Bourgeois (1980a) ,,slack” er&forrasokon
alapuld koncepcidjanak ajanlasai latsza-
nak beigazolddni.

A piaci hatasossagot, alkalmazkoddke-
pességet és innovativitast kifejezd teljesit-
ményindikatoroknal lesz6gezhetd, hogy a
V véllalatok teljesitménye - két kutatastol
eltekintve (McKee et al.,, 1989, Dvir et al.,
1993) - rendre elmarad a K és E véllalato-
kétdl. Azonban ennek az allitdsnak a fordi-
tottja - miszerint a V-k pedig a hatékony-
sagi mutatok esetében felllmuljak a tobbi
stratégiat - korant sem igazolhato, hiszen
szamos iparagban maradtak alul a K-kal és
E-kel szemben ajovedelmezGség tekinteté-
ben is (Hawes & Crittenden 1984, Veliyath
& Shortell 1993). A Védekez6 stratégia-
rol elmondhatd, hogy ugyan sok iparagban
lehet sikeres, azonban csupan néhanyban
bizonyul a legkiemelked&bbnek.

A K és E véllalatok teljesitményének
viszonyat illetéen nehéz dont6 megallapi-
tasokat tenni. Az altalanos uzleti teljesit-
mény és a hatékonysagi dimenzidk alap-
jan az E, mig apiaci eredményesség tekin-
tetében a K stratégia bizonyul sikeresebb-
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nek. Sziikséges azonban megjegyezni, hogy
a hatékonysagi indikatorok esetében jelen-
t6sebb a K-k E-kel szembeni héatranya, mint

»Néhany kivételtdl eltekintve megallapithatd, hogy a legtdbb,
mérsékelt volatilitassal jellemezhet6 iparagban a hatasossagi,
alkalmazkodasi, innovativitasi, valamint jovedelmez8ségi
teljesitményindikatorok kozétti optimalis egyensulyra térekvé
E-k bizonyultak a legkiemelkeddbb vallalatoknak. Ez nem
feltétlendl jelenti azt, hogy minden esetben 6k teljesitik a
maximumot, viszont minden dimenzié tekintetében atlagon

felilit nydjtanak.”

amekkora kiilénbség tapasztalhaté a hata-
sossag esetében a K-k és E-k kozt. Turbu-
lens piaci, technolégiai valtozasokkal jelle-
mezhet6 ipardgakban mindkét stratégia jol
alkalmazkodik a megvaltozott feltételek-
hez (Meyer 1982, Forte et al. 2000), viszont
dekonjunktdraval jellemezhetd kornyezet-
ben az E-k pozicidi tekinthet6k stabilabb-
nak (McKee et al. 1989).

KONKLUZIO ES JAVASLATOK

Miles és Snow (1978) a szervezetek kor-
nyezeti alkalmazkodasaban megfigyelhetd
konzisztens magatartdsmintak ismertetésé-
vel nem pusztan egy akadémiai konstruk-
ciét alkotott, hanem a vallalati stratégiak
teljesitményvonatkozasainak kdézéppontba
helyezésével menedzseri és gazdasagpo-
litikai figyelemre is szert tett. A vallalati
vezet6k és gazdasagi dontéshozok szamara
a M&S-féle stratégiai tipologia lizenete a
stratégiai tudatossag kardinalitasanak fel-
ismerése. Magasan jegyzett stratégiakuta-
tok rendszeresen felhivjék a figyelmet arra,
hogy a gazdalkod6 szervezetek, topmene-
dzserek és marketing szakemberek figye-
lemremélté hanyada nem rendelkezik a kor-
nyezeti alkalmazkodasra vonatkozd megkd-
zelitésmoddal. A kutatok szerint ez fokozott
mértékben jellemzd a kis- és kdzepes val-
lalkozasokra és alkalmazottjaikra. A szerz6
megitélése szerint a stratégiai tudatossag
és a sikeres kornyezeti alkalmazkodashoz
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szlikséges szervezeti konfiguracid relevan-
cidjanak hangsulyozésa a magyar gazda-
sagban is fontos szerepet jatszhat, ugyanis
arezidens gazdasagi egységek
elsdprd tdbbsége (96%) a KKV
szektorba sorolhaté, valamint
az alkalmazottak 70%-4t is a
kis- és kozépvallalati popula-
ci6 foglalkoztatja. A KKV-k
szuboptimalis  teljesitményé-
nek javitasaban - természete-
sen sok mas egyéb, mikro- és
makroszintl intézkedés mel-
lett - kiemelt szerepet kell,
hogy kapjon a kis- és kdzepes
vallalatoknal dolgoz6 marke-
tingszakemberek stratégiai tudatossaganak
elémozditésa.

A szerz0 véleménye szerint ez leginkabb
két csatornan keresztil val6sithaté meg. Az
egyik a gazdasagpolitikai dontéshozatal
szintje, ahol a kormanyzatnak olyan ked-
vezményes menedzser-tovabbképzési lehe-
téseégeket sziikséges biztositani - els6sor-
ban az alacsonyan kvalifikalt KKV veze-
téknek - amelyek elvégzését kdvetéen csok-
kenthet§ e szervezetek marketing, straté-
giai, pénzigyi, piackutatasi, emberi eréfor-
ras gazdalkodas teriileteken tapasztalt hia-
nyossagai. Masodszor, a felsGoktatas fon-
tos szerepére szilkséges ravilagitani. A koz-
gazdasagtudomanyi egyetemek és a kiilon-
féle gazdalkodasi f6iskolak feladata, fele-
16ssége, hogy olyan szakembereket bocsas-
sanak ki, akik a megfelel6 elméleti tudas-
sal - a tudatos kornyezeti alkalmazkodas
ismeretével, valamint a napi operativ teen-
d6kon talmutatd, stratégiai szemléletmad-
dal és vilagos teljesitményorientacidval ren-
delkezve - a jov6 vallalati szakaemberei-
ként képesek lesznek valtoztatni a magyar
gazdasag érdemi névekedését és felzarkoza-
st akadalyozd, dudlis szerkezeten.

HIVATKOZASOK

Aragén-Sanchez, A., Sanchez-Marin, G. (2005),
»Strategic Orientation, Management Characteris-
tics, and Performance: A Study of Spanish SMEs”,



Journal of Small Business Management, 43 3,
pp.287-308

Achrol, R. S., Kotler, P. (1999), ,,Marketing in the
Network Economy”, Journal of Marketing, 63
Special Issue, pp.146-63

Barakonyi K. (2004), Stratégiai dontések, Pécs:
PTE

Barney, J. (1991), ,,Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage”, Journal of Management,
17 1, pp.99-121

Bauer A. - Beracs J. (2006), Marketing, Budapest:
Aula Kiado

Bod P. A. (2003), Gazdasagpolitika, Budapest:
Aula Kiadd

Bourgeois, L. J. (1980), ,,On the Measurement of
Organizational Slack”, Academy of Management
Review, 6 1, pp.29-39

Chakravarthy, B. S. (1986), ,,Measuring Strategic
Performance”, Strategic Management Journal, 7 5,
pp.437-58

Conant, J. S., Mokwa, M. P., Varadarajan, P. R.
(1990), ,,Strategic Types, Distinctive Marketing
Competencies and Organizational Performance: A
Multiple Measures-Based Study”, Strategic Man-
agement Journal, 11 pp.365-84

Csepeti A. (2010), ,,A Miles és Snow-féle stratégiai
tipolégia kutatasi kérdései”, Vezetéstudomany, XLI
11, 15-30. old.

Day, G., Fahey, L. (1988), ,,Valuing Market Strate-
gies”, Journal ofMarketing, 52 July, pp.45-57
Desarbo, W. S., di Benedetto, A. C., Song, M., Sinha,
I. (2005), ,,Revisiting the Miles and Snow Strategic
Framework: Uncovering Interrelationships between
Strategic Types, Capabilities, Environmental
Uncertainty and Firm Performance”, Strategic
ManagementJournal, 26 1, pp.47-74

Drucker, P. F (1985), Innovation and Entrepreneur-
ship, New York: Harper and Row

Dunning, J. H. (1988), ,, The Eclectic Paradigm of
International Production: A Restatement and Some
Possible Extensions”, Journal of International
Business Studies, 19 1, pp.1-31

Doyle, P. (2000), Ertékvezérelt marketing, Buda-
pest: Panem Kiadd

Drazin, R., Van de Ven, A. H. (1985), ,,Alternative
Forms of Fit in Contingency Theory”, Administra-
tive Science Quarterly, 30 4, pp.514-39

Dvir, D., Segev, E., Shenhar, A. J. (1993), ,, Technol-
ogy’s Varying Impact on the Success of Strategic
Business Units within the Miles and Snow Typol-
ogy”, Strategic Management Journal, 14 2,
pp.155-61

Dyer, B., Song, X. M. (1997), ,,The Impact of
Strategy on Conflict: A Cross-National Compara-
tive Study of U.S. and Japanese Firms”, Journal of
Business Studies, 27 3, pp.467-93

Fiegenbaum, A., Thomas, H. (1995), ,Strategic
Groups as Reference Groups: Theory, Modelling

and Empirical Examination of Industry and Com-
petitive Strategy”, Strategic Management Journal,
16 461-76

Floyd, S., Woolridge, R. (1992), ,,Middle Manage-
ment Involvement in Strategy and its Associations
with Strategy Type”, Strategic Management Jour-
nal, 13 Summer Special Issue, pp.153-67

Forte, M., Hoffmann, J. J.,, Lamont, B. T., Brock-
mann, E. N. (2000), ,Organizational Form and
Environment: An Analysis of Between-form and
Within-form Responses to Environmental Change”,
Strategic Management Journal, 21 pp.753-73
Gailbraith, J. R., Kazanjian, R. K. (1986), Strategy
Implementation: Structure, Systems and Process,
St. Paul, MN: West Publishing

Golden, B. R. (1992), “SBU Strategy and
Performance: The Moderating Effect of the Cor-
porate-SBU relationship”, Strategic Management
Journal, 13 pp.145-58

Govindarajan, V, Fisher, J. (1990), ,Strategy,
Control Systems and Resource Sharing: Effects on
Business Unit Performance”, Academy o f Manage-
ment Journal, 33 2, pp.259-85

Gupta, A. K., Govindarajan, V. (1984), ,,Business
Unit Strategy, Managerial Characteristics, and
Business Unit Effectiveness at Strategy Implemen-
tation”, Academy of Management Journal, 27 1,
pp.25-41

Hambrick, D. C. (1980), ,Operationalizing the
Concept of Business-Level Strategy in Research”,
Academy o fManagement Review, 5 4, pp.567-75
Hambrick, D. C. (1981), ,Strategic Awareness
within Top Management Teams”, Strategic Man-
agementJournal, 2 pp.263-79

Hambrick, D. C. (1982), ,,Environmental Scanning
and Organizational Strategy”, Strategic Manage-
ment Journal, 3 pp.159-74

Hambrick, D. C. (1983a), ,,Some Tests ofthe Effec-
tiveness and Functional Attributes of Miles and
Snow’s Strategic Types”, Academy ofManagement
Journal, 26 1, pp.5-26

Hambrick, D. C. (1983b), ,,High Profit Strategies in
Mature Capital Goods Industries: A Contingency
Approach”, Academy ofManagementJournal, 26 4,
pp.687-707

Hambrick, D. C. (2003), ,,On the Staying Power of
Defenders, Analyzers, and Prospectors”, Academy
ofManagement Executive, 17 4, pp.115-18

Hawes, J. M., Crittenden, W. F. (1984), ,,A Taxon-
omy of Competitive Retailing Strategies”, Strategic
Management Journal, 5 pp.275-87

Hrebiniak, L. G., Joyce, W. F. (1985), ,,Orga-
nizational Adaptation: Strategic Choice and
Environmental Determinism”, Administrative Sci-
ence Quarterly, 30 September, pp.336-49
Homburg, C, Krohmer, H., Workman, J. P. (1999),
»Strategic Consensus and Performance: The Role

MARKETING & MENEDZSMENT 2012/3. 19



of Strategy Type and Market-Related Dynamism”,
Strategic Management Journal, 20 pp.339-58
James, W. L., Hatten, K. J. (1995), ,,Further Evi-
dence on the Validity of the Self-Typing Paragraph
Approach: Miles and Snow Strategic Archetypes
in Banking”, Strategic Management Journal, 16
pp.161-8

Jaworski, B. J., Kohli, A. K. (1993), ,,Market Orien-
tation: Antecedents and Consequences”, Journal of
Marketing, 57 July, pp.53-70

Kabanoff, B., Brown, S. (2008), ,,Knowledge
Structures of Prospectors, Analyzers and Defend-
ers: Content, Structure, Stability and Performance”,
Strategic Management Journal, 29 pp.149-71
Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1996), The Balanced
Scorecard, Boston, MA: Harvard Business School
Press

Kehoe, T. J., Prescott, E. C. (2007), Great
Depressions of the 20th Century, Minneapolis:
Federal Reserve Bank of Minneapolis

Kondratieff, N. D. (1925), ,,The Major Economic
Cycles”, The Quarterly Journal of Economics, 39
pp.575-83

Krugman, P. (1991), Geography and Trade, Boston:
MIT Press

Lawrence, P., Lorsch, J. (1967), Organization and
Environment, Boston, MA: Harvard Business
School Press

Matsuno, K., Mentzer, J. T. (2000), ,,The Effects
of Strategy Type on the Market Orientation -
Performance Relationship”, Journal of Marketing,
64 October, pp.1-16

McDaniel, S. W., Kolari, J. W. (1987), ,,Marke-
ting Strategy Implications of the Miles and Snow
Strategic Typology”, Journal of Marketing, 51
October, pp.19-30

McKee, D. O., Varadarajan, P. R., Pride, W.
M. (1989), ,Strategic Adaptability and Firm
Performance: A Market-Contingent Perspective”,
Journal ofMarketing, 53 July, pp.21-35

Meyer, A. D. (1982), ,,Adapting to Environmental
Jolts”, Administrative Science Quarterly, 27 4,
pp.515-37

Miles, R. E., Snow, C. C. (1978), Organizational
Strategy, Structure and Process, New York:
McGraw Hill Book Company

Miles, R. E., Snow, C. C. (1984), ,Design-
ing Strategic Human Resources Systems”,
Organizational Dynamics, 13, 36-52.

Miles, R. E., Snow C. C., Meyer, A. D., Coleman
Jr., H. J. (1978), ,,Organizational Strategy, Structure
and Process”, Academy of Management Review, 3
3, pp.546-562

Narver, J. C., Slater, S. F. (1990), ,,The Effect of
a Market Orientation on Business Profitability”,
Journal ofMarketing, 54 4, pp.20-35

Olson, E. M,, Slater, S. F,, H(lt, G. T. M. (2005),
,» The Performance Implications of Fit among Busi-

20 MARKETING & MENEDZSMENT 2012/3.

ness Strategy, Marketing Organization Structure,
and Strategic Behavior”, Journal ofMarketing, 69
July, pp.49-65

Pierce, J. A., Robbins, D. K., Robinson Jr., R. B.
(1987), ,,The Impact of Grand Strategy and Planning
Formality on Financial Performance”, Strategic
Management Journal, 8 pp.125-34

Pleshko, L. P., Stanwick, P. A., Heiens, R. A. (1995),
»Market Leadership profiles ofthe Miles and Snow’s
Typology Groups”, Academy ofManagement Jour-
nal, 28 4, pp. 134-41

Porter, M. E. (1980), Competitive Strategy, New
York: Free Press

Rumelt, R. P. (1991), ,,How Much Does Industry
Matter?”, Strategic Management Journal, 12
pp.167-85

Schmalensee, R. (1985), ,,Do Markets Differ
Much?”, American Economic Review, 75 pp.341-51
Segev, E. (1987), ,Strategy, Strategy Making,
and Performance in a Business Game”, Strategic
Management Journal, 8 pp.565-77

Segev, E. (1989), ,,A Systematic Comparative
Analysis and Synthesis of two Business-Level
Strategic Typologies”, Strategic Management Jour-
nal, 10 pp.487-505

Short, J. C., Ketchen, D. J., Palmer, T. B, Hdilt, T.
M. (2007), ,,Firm, Strategic Group, and Industry
Influences on Performance”, Strategic Management
Journal, 28 pp. 147-67

Shortell, S. M., Zajac, E. J. (1990), ,,Perceptual and
Archival Measures of Miles and Snow’s Strategic
Types: A Comprehensive Assessment of Reliability
and Validity”, Academy o fManagement Journal, 33
4, pp.817-832

Slater, S. F,, Narver, J. C. (1993), ,,Product-market
Strategy and Performance: An Analysis of the
Miles and Snow Strategy Types”, European Jour-
nal ofMarketing, 27 10, pp.33-51

Slater, S. R, Narver, J. C. (1994), ,,Does Competitive
Environment Moderate the Market Orientation-
Performance Relationship?”, Journal o fMarketing,
58 1, pp.46-55

Slater, S. F.,, Olson, E. M. (2000), ,,Strategy Type
and performance: The Influence of Sales Force
Management”, Strategic Management Journal, 21
pp.813-29

Slater, S. R, Olson, E. M. (2001), ,,Marketing’s
Contribution to the Implementation of Busi-
ness Strategy: An Empirical Analysis”, Strategic
Management Journal, 22 pp.1055-67

Slater, S. R, Olson, E. M., H(lt, T. M. (2006),
,»The Moderating Role of Strategic Orientation on
the Strategy Formation Capability-Performance
Relationship”, Strategic Management Journal, 27
pp.1221-31

Smith, K. G., Guthrie, J. P, Chen, M. J. (1989),
»Strategy, Size and Performance”, Organization
Studies, 10 1, pp.63-81



Snow, C. S., Hambrick, D. C. (1980), ,,Measuring
Organizational ~ Strategies: Some Theoretical
and Methodological Problems”, Academy of
Management Review, 5 4, pp.527-38

Snow, C. S., Hrebiniak, L. G. (1980), ,Strategy,
Distinctive Competence, and Organizational
Performance”, Administrative Science Quarterly,
25 June, pp.317-36

Srivastava, R. K., Shervani, T. A, Fahey, L. (1999),
»Marketing, Business Processes, and Shareholder
Value: An Organizationally Embedded View of
Marketing Activities and the Discipline of Mar-
keting”, Journal of Marketing, 63 Special Issue,
pp.168-79

Thomas, A. S,, Litschert, R. J,, Ramaswamy, K
(1991), ,,The Performance Impact of Strategy-
Manager Coalignment: An Emprical Examination”,
Strategic ManagementJournal, 12 pp.509-22
Veliyath, R,, Shortell, S. M. (1993), ,Strategic
Orientation, Strategic Planning System,
Characteristics and Performance”, Journal of
Management Studies, 3 3, pp.360-81

Venkatraman, N. (1989), ,, The Concept of Fit in
Strategy Research: Toward Verbal and Statistical
Correspondence”, Academy of Management
Review, 14 3, pp.423-44

Vorhies, D. W, Morgan, N. A. (2003), ,A
Configuration Theory Assessment of Marketing

Organization Fit with Business Strategy and Its
Relationship with Marketing Performance”, Jour-
nal ofMarketing, 67 January, pp.100-15

Walker Jr, O. C. Ruekert, R. W. (1987),
»Marketing’s Role in the Implementation of Busi-
ness Strategies: A Critical Review and Conceptual
Framework”, Journal of Marketing, 51 July, pp.15-
33

Wernerfelt, B. (1984), ,,A Resource-Based View
of the Firm”, Strategic Management Journal, 5
pp.171-80

Zahra, S. A., Pierce Il., J. A. (1990), ,,Research
Evidence On The Miles-Snow typology”, Journal
ofManagement, 16 4, pp.751-67

Csepeti Adém, Ph.D. hallgatd
tudomanyos segédmunkatars
adam.csepeti@uni-corvinus.hu

BCE GTK M&MI Marketing tanszék

THE PERFORMANCE IMPLICATIONS OF THE MILES AND SNOW STRATEGIC
ADAPTATION TYPOLOGY

The present paper aims to summarize the findings of one of the most important and
outstanding research concerning the strategic typology developed by Miles and Snow (1978).
It especially highlights in detail from a marketing point of view the performance implications
of the Prospector, Analyzer, Defender, and Reactor types pursued by firms. Based on several
empirical studies and propositions of previous US strategic researchers, the article focuses
on SMEs - a dominant portion of population of Hungarian organizations - which generally
lack a consistent, well articulated strategy, suffer from insufficient marketing capabilities
and exhibit suboptimal performance. Finally, the author sheds light on the need for shift to
strategic consciousness from marketing as well as from a social policy perspective.
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A gyermekeknek a csaladi
vésarlasi folyamatokban
betoltott szerepének vizs-
galata az utébbi id6ben a
marketingszakma lénye-
ges kutatasi teriletévé valt.
A gyermekek szerepe a
véasarlasi dontési folyama-
tokban felértékel6dott, igy
Uj kihivasokat tamasztva
a marketing-szakembe-
rek szamara. A gyermekek
tényleges szerepe és befo-
lyasold ereje sok esetben
még mindig tisztazatlan a
csaladi dontési folyamat-
ban, de a gyerekek fogyasz-
téi szocializacioja sok eset-
ben magyarazza a kiilén-
b6z8 dontési helyzetekben
jatszott szerepiiket.

Kulcsszavak: gyermek,
vasarlas, dontés,
szocializacio

Pélya Eva

A gyermekek fogyasztoi
szocializacidja és csaladi
dontéshozatalban betoltott szerepe

BEVEZETES

A csaladtagok vasarlasi dontési folyamatban betoltott, ter-
mékkategorianként eltér§ szerepét szamos szerz6 vizs-
galta mar (Davis 1970, Ferber & Lee 1974, Davis & Rigaux
1974, Filiatrault & Brent 1980, Cosenza 1985) az elmult
évtizedek soran. A szerz6k azonban a csaladot tébbnyire
diadikus (férj-feleség) csaladként (Davis, 1976, Spiro
1983) vizsgaljak és a vizsgalat kdzéppontjaba els6sorban
a hazastarsak befolyasold szerepét helyezik. Ez a fajta
diadikus megkozelités a csaladon beliili vasarlasi dontések
modellezésében is egyértelmlien érz6dik annak ellenére,
hogy a gyermekek befolyasold szerepére és piaci erejére
szamos szerz6 ramutat (Berey & Pollay 1968, Atkin 1978,
Miiller 1997, McNeal 2007). A haztartasok, illetve a csala-
dok buying centerként val6 megkdzelitése (Chisnall 1985,
Tor6esik 2003) terméktbl és szerepkortdl fliggben a gyer-
meknek a vasarlasi dontés folyamataban vald bizonyos
merték( részvételét feltételezi: megjelenhet sziilei tanacs-
adoiként, kozvetett fogyasztoként, de akar énallé fogyasz-
toként is (Maller 2001, Hofmeister-Téth 2003).

A CSALADI DONTESHOZATAL

Bar, amint azt lathattuk szerepe folyamatosan valtozik, az
elsédleges dontéshozo egység a tarsadalomban még min-
dig a csalad. Tobb szerzd foglalkozik a csaladi vasarlasi
dontések dinamikajaval (Su et al. 2003, Ward 2005), de
magat a dontéshozatalt tobb szemszdgbdl - kdzgazdasagi
(Becker 1974), tarsadalmi konfliktus (Sprey 1979), a nemi
szerepek szerint (Scanzoni 1977, Qualls 1988) - is vizs-
galjak. Szamos szerz6 (Davis 1976, Spiro 1983, Cosenza
1985, Ward 2005) hajlamos a csaladi dontéshozatalt a nem
szerinti befolyasolas szemszdgéb6l vizsgalni, melynek
soran a héazastarsak relativ befolyasat probaljak magya-
razni a dontési folyamatban. A befolyasolas mértéke ésjel-
lege tébb tényez6tél is fligg: mivel jarul hozza az adott fél
a haztartashoz vagy, hogy milyen kultirabol szarmaznak
a felek (Qualls 1987). Johnson et al. (1994) ezzel szemben
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a gyerekek dontéshozatalra gyakorolt hata-
st emelik ki, mig més szerz6k (Howard and
Sheth 1969, Hoffmann-né 1977, Blackwell
et al. 2006) inkdbb magara a folyamatra
koncentralnak. A régebbi tanulmanyok a
csaladi vasarlasi dontési folyamatot olyan
modon mutattak be, amelynek soran min-
den csaladtag raciondlisan doént, nem vet-
ték figyelembe, hogy az egyes szerepld-
ket a személyes érzések mennyire befolya-
soljak. Azonban ez a feltételezés figyelmen
kivul hagyja, hogy az emberek nem teljes
mértékben racionalis dontéshozok, hanem
nagyon sok esetben érzéseik befolyasol-
jak ket (Gelles & Straus 1979). A csalad-
tagok kozott szoros érzelmi kotelékek ala-
kulnak ki az id6k soran, amelyek befolya-
soljak a dontési folyamatot és annak kime-
netét. Az érzelmek (mint a szeretet, szim-
patia, dih, blindsség stb.) a vasarlasi dontés
folyamatanak killénbdz8 szakaszaihoz kap-
csolddhatnak.

A GYEREK SZEREPE

A CSALADI DONTESHOZATALBAN
A gyermekek névekv6 szerepe egyrészt az
egyszulds csaladok, haztartdsok novekvd
szerepének, a kevesebb atlagos gyermek-
szdmnak és a jovedelemdifferencialassal
parhuzamosan magasabb jévedelm( haztar-
tasok részarany-valtozasanak koszénhetd,
masrészt a gyermekeknek nagyobb a csala-
don belili fliggetlensége és fogyasztoi szo-
cializicidja is korabban kezdddik (Lehota
2001). Bizonyos termékek esetén jobban
informaltak, tajékozottabbak, szélesebb
kor( ismerettel rendelkeznek, mint szi-
leik, ezaltal szerepiik is megné a kompeten-
cia dontésekben (Tordcsik 2003). A csala-
dok viszonylatai az utébbi id6ben jelentdsen
atalakultak, a gyerekeket egyenrangl fél-
ként kezelik a sziil6k, bevonjak 6ket a don-
tés el6készitésébe. A csalddokban beszéd-
téma a vasérlas, és miutan a gyerekek jol
informaltak, nyitottak, meg lehet velik
beszélni a dontéseket. A szil6k is masok,
mint kordbban, inkabb liberalisak, megér-
ték, hiszen nagyrészt mar 6k is felszaba-
dult légkorben néttek fel (Toréesik 2003).

A mai gyerekeket jelent6s mértékben befo-
lydsolja a szamitdgépes vilag, internet
szakérték és sokkal gyorsabban tanulnak;
egyuttmiikddnek tarsaikkal és folyamatos
halozatot alkotnak veliik, masfajta jatékok-
kal jatszanak, sokkal tdbb mindennel foglal-
koznak és okosabb fogyasztok (Coffey et al.
2006). A gyerekek mar azelétt fogyasztova
valnak, miel6tt megtanulnak irni, olvasni
vagy szamolni (Roedder John & Peracchio
1993). Mindebbél kifolydlag a gyerekpiac
mérete rohamosan né, a feln6ttek fogyasz-
t6i magatartasa direkt el6zménye a gyere-
kek fogyasztdéi magatartdsanak (Berey &
Pollay 1968).

Azt azonban nem szabad elfelejte-
nink, hogy a gyerekek fogyasztoi-vasar-
lasi magatartasnak kialakulasaban és fej-
I6désében minden esetben a sziileik jatsz-
szak az els6dleges befolyasold szerepet; 6k
segitik el6 a gyermek vasarlasainak anyagi
finanszirozasaval, hogy a gyermek potenci-
alis vasarloként és dontéshozokent jelenjen
meg a piacon (McNeal 2007). A fogyasztoi
nemzedékeknek mar a legals6 korhatéra is
kitagul, méar az 6vodas korosztély is, mint
onallo vasarlo és sajat tudattal rendelkezd
fogyaszto jelenik meg. A 8-12 évesek mar
pontosan tudjak mire van szikségik, bar
szamukra a vasarlas sokkal inkabb hobbi,
mint cél: olyan mddszer, amellyel elsaja-
titjdk a vildg meghoditasat, a dontéshoza-
talt, illetve, bizonyos szemszoghdl a hata-
lom demonstralasat és sajat statuszuk biz-
tositasat (Muiller 2001). Yee és Flanagan
(1985) szerint a gyermekek aktiv bevonasa
a dontésekbe 9 és 13 éves kor kozott torte-
nik meg, mig a dontési autonémia (a szl-
16k nélkiili 6nall6 dontés) 12-17 éves korban
valdsul meg. A fejl6déspszichologusok tgy
tartjak, hogy a dontési er6 atvitele a szil6-
rél a gyermekre hagyomanyosan hozzatar-
tozik a neveléshez. Ezt a folyamatot nevezi
a szakirodalom ,,az autondmia megadasa-
nak” vagy ,fliggetlenség megadasanak”
(Bulcroft et al. 1996, Bumpus et al. 2001),
melynek soran a sziil6k fenntartjak a jogot,
hogy dontést hozzanak, de ezt atruhdzzék a
gyerekre a sziil§ altal kontrollalt médon.
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A gyermekeknek a vasarlasra illetve a
fogyasztasra torténd befolyasa kétfélekép-
pen valdsulhat meg: egyrészt direkt forma-
ban, ha aktivan bekapcsolédnak a vésar-
lasi, fogyasztasi, dontési folyamatba; mas-

~Amint a gyerekek tudnak érvelni kilénbdz6 6tleteik

mellett, azzal teszik érvelésiiket hangsulyosabbd, hogy
kiilénb6z6 befolydsolasi stratégiakat kezdenek el alkalmazni.
Ebbdl kovetkezik, hogy bar a tudas a gerince a gyermek
befolyasolasi tevékenységének, hatékonyan ezt csak akkor
tudja gyakorolni, ha specidlis befolyasolasi stratégiakat sajatit

el.”

részt indirekt Gton, amikor csupan létik
miatt keril a csalad mas vasarlasi, fogyasz-
tasi szakaszba. Azonban azt sem hagyhat-
juk figyelmen kivil, hogy a mostani gyere-
kek jov6beni piacot jelentenek az id§ el6re
haladtaval. Eppen ezért a marketing-szak-
emberek szdméra fontos, hogy mar gye-
rekkorban kiemelten foglalkozzanak ezzel
a korosztéllyal, arr6l nem is beszélve, hogy
mar 6k maguk is jelent6s piacot jelente-
nek, hiszen 6nalléan is véasarolnak. Ezen
tul hatassal vannak szileik dontéseire is; s
mivel 6k is fogyasztdva valnak, igy a lehetd
leghamarabb célszeri a markat megismer-
tetni veliik, valamint a markahiséget kiala-
kitani.

A csalddi vésérlasi dontésekre val6
befolyasolasban kulcsfontossagl  szerepe
van a meglév6 tudasnak és a rendelkezésre
allé informacioknak, melyek befolyasoljak
az Osszes tobbi viselkedést. Direkt kapcso-
lat fedezhet6 fel a tudés és informécid vala-
mint az el6nydk megvilagitdsa és indok-
lasa kozott, mivel tudas nélkil a gyerek
nem lenne képes megindokolni kivansagait.
Amint a gyerekek tudnak érvelni kuldn-
bhoz6 otleteik mellett, azzal teszik érvelési-
ket hangsulyosabba, hogy kilénbéz8 befo-
lyasolasi stratégiakat kezdenek el alkal-
mazni. Ebb6l kovetkezik, hogy bar a tudas
agerince a gyermek befolyasolasi tevékeny-
ségének, hatékonyan ezt csak akkor tudja
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gyakorolni, ha specialis befolyasolasi stra-
tégiakat sajatit el (Thompson et al. 2007).

A gyermekek terméktipustol fuggben
mas és mas mddon gyakorolhatnak befo-
lyast a csaladi vasarlasi dontésekre. A gyer-
mekhez valamilyen modon
kot6dd termékek esetében,
mint példaul ajatékok, a befo-
lyasolas magasabb szintd, mig
példaul az élelmiszerek eseté-
ben ez alacsonyabb. Altalaban
azoknal a termékeknél, ame-
lyek nem az & sajat hasznala-
tukra szolgalnak, befolyasola-
suk mindig alacsonyabb szint(i
(Beatty & Talpade 1994).
Azonban nemcsak a termék
tipusa, hanem a gyermekek kora és a testvé-
rek szama is befolyasol6 tényez6ként jele-
nik meg a dontések soran (Paul et al. 1999).
A gyerekek 0nzdésége és a szll6k gyerek-
kdzpontlsaga szintén meghatarozo. A gyer-
mek vasarlasra gyakorolt befolyasat érdekes
maodon a csaladtagok kiillénbozéképpen ité-
lik meg: a feleség és a gyerek a gyerek befo-
lyasat hasonloképpen itéli meg, mig a férj
szerint a gyereknek kisebb mérték( befo-
lyasa van, mint ahogy a gyerek azt gondolta
(Beatty & Talpadé 1994).

A gyermekek viselkedését els6k kozott
Becker (1974, 1991) vizsgélta, aki szerint a
gyermek tisztdn 6nzd és racionalis lény, a
szUl6 pedig altruista: aki legalabb annyira
tor6dik gyermeke jolétével, mint a sajatja-
val. Amennyiben ezt az altruizmust koz-
vetiti a gyerek felé, akkor a gyerek elkezd
Onzetlen modon viselkedni. Ez azért for-
dul el6, mert a sziil6 olyan mddon kozvetiti
ezt a fajta Onzetlen magatartést, hogy azzal
a teljes csaladi bevételt maximalizalja, ami
minden egyes gyereknek sajat érdeke is.
A csaléd igy 6nall6 dontési egységkéntjele-
nik meg, melynek célja, hogy az egyéni
hasznossagi  fliggvényét maximalizalja.
Burton et al. (2002) egy alternativ szil6i
befolyasolasi mechanizmust mutatnak be.
Els6sorban 6 és 11 év kozotti gyermeke-
ket vizsgalnak és egy ,,megbizo-lgynok”
modellt allitanak fel, melyben a gyerek kiva-



lasztja a ,,jo viselkedési format” valaszként
a szulé nevelési stratégiajara. A sziil6i neve-
lés a dicséret-megrovas kiilonboz6 szintje-
ibdl all, igy a szllGi viselkedés a gyermek
valaszreakcioja el6re meghatarozott.

Ahogy a gyerekek tinédzserré valnak,
mér nemcsak sajat preferencidkkal bird
egyedekként kell &ket kezelnink, hanem
olyan ,ugynokkent” is, aki képes befo-
lyast gyakorolni a csalad kiadasaira. Bizo-
nyos szerzOk szerint a szll6k és tinédzser
gyermekeik kdzotti egymasra hatas alapve-
téen egy nem egyUttmiikdd6 jatékelméleten
alapszik (McElroy 1985, Hao et al. 2008),
holott a kbzgazdasagi modellek szerint a
hazastarsak kozotti ,,alkudozas” altalaban
kooperativ. Az egyittm(ikodd jatékelmé-
let szerint a kimenetek Pareto-hatékonyak
abban az esetben, ha a jatékosok koételezd,
koltségmentesen végrehajthatd megallapo-
dasokat tesznek. A nem kooperativ jatékok-
ban a hatékony kimenet lehetséges, de nem
szlikséges.

Bar a sziil6k minden szinten befolyasol-
jak a gyermek vasarlasi dontési folyama-
tait, els6dlegesen ez a befolyas a fogyasz-
tasijavakra terjed, a kényelmi és a specialis
termékekre kevésbé. A sziil6i befolyasolas a
tarsadalmi és a demogréfiai jellemz&ktél is
fligg és a gyermek id6sebbé valasaval egyre
inkabb csokken. Minél idésebb a gyermek,
annal valdsziniibb, hogy a sziil6k engednek
a gyermek koveteléseinek, talan azért, mert
hisznek abban, hogy képesek megfelel6
dontéseket hozni, olyan fogyasztdk, akik
rendelkeznek énallé véleménnyel.

A GYERMEKEK FOGYASZTOI
SZOCIALIZACIOJA

A fogyaszt6i szocializacio tanulmanyozasa-
nak el6térbe kertilésére a hdboru utani id6-
szakban keriilt sor, ami alapvet6en a csaladi
fogyasztdi magatartds megértésének ige-
nyéb6l fakad, ily modon fény derilhet arra,
hogy a generaciokon atnyulo osszefiiggé-
sek és valtozasok, valamint a tarsadalmi
trendek milyen modon gyakorolnak hatast
a fiatalok és a csalad fogyaszt6i magatarta-
sara (Ward 1974). A fogyasztoi szocializé-

cié tanulmanyozasa teszi szamunkra lehe-
téve, hogy megeértsiik a fogyasztok milyen
maodon, milyen kontextusban élnek a tar-
sadalomban (Ekstrom 2006). A fogyasztoi
szocializacid egy életen at tarté folyamat
(Ward 1974), melynek keretében a tarsa-
dalom altal helyesnek itélt viselkedést saja-
titja el a gyermek, és amelynek soran meg-
tanul a tarsadalmi elvarasok szerint érezni,
valamint megtanul készségesen viselkedni
az adott piaci kultdra altal teremtett nor-
maknak megfelel6en. Raadasul a szociali-
zalo féllel valé azonosulas még inkéabb azt
eredmeényezi, hogy a gyermek az 6 nor-
mait fogadja el normalisnak (Fromm 1947).
Nagyon fontos, hogy megértsiik a gyermek
fogyasztova valasi folyamatat, a fogyasz-
toi tarsadalomba torténd szocializacidjat,
hiszen az, ahogyan ebben a korban viszo-
nyul a gyermek a reklamokhoz, meg fogja
hatarozni feln6ttkori hozzaallasat is. A szi-
leitdl tanulja meg a hirdetéseket értékelni, és
6k azok, akik meghatarozzak a f6 fogyasz-
tasi motivacioit. Ok formaljak a gyerek
marka- és Uzletpreferencidit is. A gyerme-
kek 5 éves korukra képesek kilonbséget
tenni a reklamok és a m(sorok kozott, 7-8
éves korukban maér észlelik azok 6szténzd
hatdsat, 10 éves korukra mar megtanuljak
szkeptikusan szemlélni a hirdetéseket, de
még mindig sebezhetéek és befolyasolha-
toak ebben a korban, még akkor is, ha felis-
merik, hogy a reklamok nem mindig a teljes
igazsagot mondjak el (Sz(ics 2010). A csalad
a legerételjesebb forrds a gyermekek sza-
mara fogyasztova valasuk soran (Moschis
and Moore 1979), és a szil6k és gyerekek
kozott fennallo hatalmi viszonyok nagy
val6szinlséggel hatast gyakorolnak a gye-
rek szerepére és befolyasara (Mangleburg
et al. 1999). EbbdI kdvetkezik, hogy a gye-
rekek vasarlasi dontési folyamatokra gya-
korolt befolyadsa a fogyasztoi szocializacid
kimenetének tekinthet6 (Mangleburg et al.
1999). A fogyasztoi szocializaciora azonban
nemcsak a szll6k, hanem a testvérek, nagy-
szll6k, nagynénik, nagybéacsik, unokatest-
vérek, baratok, tanarok, edz6k és a média
szerepmodelljei is hatassal vannak.
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/. bra: Afogyasztdi szocializacié modellje

Héttértényez6k Szocializacios tényezk

Szociobkon6miai statusz Média

Nem Csaladtagok
Kor Ismerdsok
Tarsadalmiosztaly Tanarok

Vallas

Tanulési mechanizmusok Kimenet

Modellezés
MegerGsités
A kognitiv fejl6dés foka  ------- Szocializalt fogyaszté

Forras: Mowen (1987), 421 p.

A fogyasztoi szocializacié az a folya-
mat, melynek soran egy fiatal emberi Iény
elsajatitja csoportja értékeit és tudasat, meg-
tanulja a helyénval6nak tartott tarsadalmi
szabélyokat, illetve azt, hogy hogyan visel-
kedjen fogyasztéként. A fogyasztoi szocia-
lizacio soran sajétitjak el az emberek azokat
a képességeket, melyek képessé teszik Gket
arra, hogy a tarsadalomnak hatékony tagjai
legyenek (Ward 1974). A fogyasztdi szoci-
alizacié megértésének kulcsa, hogy azono-
sitsuk a személyes és kdrnyezeti tényezo6ket,
amelyek hatéssal lehetnek a folyamatra.

A gyerekek akar egy csaladon beldl is
kiilénb6z6 tarsadalmi poziciokat foglalhat-
nak el, hogy behataroljak a tarsadalmi fejl6-
désiliket. Schneider (1977) a tanulasi folya-
matra helyezi a hangsulyt, mivel az olyan
mintat mutat a gyermeknek, amelynek segit-
ségével kielégitéen tud egy tarsadalmi cso-
portban miikédni (Trusk 2010). A fogyasztoi
szocializacidnak van egyfajta 6nszabalyozo
szerepe is, mely soran az egyén megtanulja
kifejezni sajat otleteit, érzéseit, preferenci-
ait és értékeit, hasonlé modon, mint ahogy
azt a nyelvtanulas soran teszi. A gyermekek
nem mindig viselkednek passziv félként
a sajat fejlédésuk soran, ugy, mint akinek
a létezését masok elére meghatarozzak és
ilyen modon befolyasoljak. Epp ellenkez6-

+A gyermekek nem mindig viselkednek passziv félként a
sajat fejl6désiik soran, agy, mint akinek a létezését masok
elére meghatarozzék és ilyen médon befolyasoljak. Epp
ellenkez8leg, a gyerekek aktivan részt vesznek a sajat

szocializ&ciéjukban."
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leg, a gyerekek aktivan részt vesznek a sajat
szocializaciojukban. Kiharcoljak helyiket
a vilagukban, sokkal inkabb megalkotjak a
sajat megismerési-megértési folyamatukat,
mintsem, hogy hagynak, hogy a kilvilag
rajuk eréltesse. Cram és Ng (1999) szerint
problematikus, hogy a fogyasztoi képessé-
geket tébbnyire csak a pénzzel dsszefliggés-
ben vizsgaljak, kiilonds hangsulyt helyezve
a markanevekkel kapcsolatos attitlidokre.
A szerz6paros szerint a fogyasztoi szocia-
liz&ci6 a tulajdonlassal kezdédik csecsem6-
korban, amely az ,enyém”, ,sajatom”, ,az
én tulajdonom” érzést alakitja ki a gyer-
mekekben. Késébb fedezik fel a gyerekek,
hogy a pénz a csere eszkdze, de ez csak
akkor alakul ki, ha targyakat birtokolnak
és keresik a lehet6ségét annak, hogy ezek-
hez hozzajussanak. Amint megértik a pénz
altalanos csereeszkdz voltat, megtanulnak
kilénb6z6 pénzmennyiségek kozt kilonb-
séget tenni. Az is megtanuljak ugyanakkor,
hogy szigorl Osszefiiggés van a pénz és a
fogyasztasi javak kozott.

A gyermekek aktiv fogalomalkot6 tevé-
kenységébdl adddik, hogy a kognitiv, tar-
sadalmi és személyes fejl6dés nem pérhu-
zamosan torténik, hanem elvéalaszthatat-
lanul 6sszekapcsolodik a szocializacioval
(Ding & Littleton 2005). Mowen (1987) sze-
rint a fogyasztéi szocializa-
cid alapvet6en harom &sszete-
v6bol all. A hattértényezdk a
kornyezeti tényezbket foglal-
jak magukban, mint a fogyasz-
téi statusz, nem, kor, tarsa-
dalmi osztaly, vallas. A szo-
cializacios tényez6knek direkt
befolyasa van a fogyasztokra,



a talalkozasi gyakorisag miatt gyakorolnak
hatast azokra. A sziil6k, testvérek, ismer6-
sok, tanarok, a média és a médiaszemélyi-
ségek tartoznak ebbe a csoportba. A tanu-
lasi mechanizmusok azt a folyamatot fedi
le, melynek sorén a gyermek a kérnyezeté-
b6l informaciokat szerez és azokat eltarolja.
Aldous (1974) viszont hangsulyozza azt,
hogy a sziil6k ,,fogyasztoi képességfejlesz-
tése” sok esetben nem tudatos.

Eleinte a gyerekek az aktivitasi szint-
jukkel adjak a kilvilag tudtéra, ha valamire
szikséglik van. Azonban ahogy id&sod-
nek Ggy dolgoznak ki mas stratégiakat arra,
hogy a sziikségleteiket valamilyen modon
tudassak, tudatosul bennik a pszichikai
és tarsadalmi kornyezetiik. Az anyaknak
ebben a tarsadalmi fejl6dési folyamatban
kiléndsen fontos szerepe van, hisz a meg-
felel6 anyai gondoskodas kielégiti a gyer-
mek tarsadalmi és érzelmi szikségleteit
(Saracho & Spodek, 2007).

A gyermek szocializ&cidja azért is fon-
tos szdmunkra, mert segit megérteni a csa-
lad vaésarlasi-fogyasztasi dontéseit. Mint
ahogyan azt mar kordbban is emlitésre
kerlt a csaladi dontéshozatalban nemcsak
a hazastarsak, hanem a gyermekek is részt
vehetnek. Nem szabad azonban megfeled-
kezniink a ,,forditott” szocializaciorél sem.
A gyermekek ugyanugy befolyasolhatjak
szlileiket; egyre szélesebb azon termékek
kore, ahol bar a gyermek nincs déntéshozé
helyzetben, de a dontés végkimenetét eré-
teljesen befolyasolja.

A gyermekek szocializacidjat szamos
tényez6 befolyasolja, mégis a legmegha-
tarozobb a csalad, az iskola, és a baratok,
ismerdsok kore. Bér ezek befolyasa kiilon-
b6z6, mégis megfigyelheték ezek kozott
atfedések, de ugyanakkor mas célokat,
elvarasokat is tamaszthatnak a gyerekek-
kel szemben. Raadasul maga szocializacios
folyamat nem fejezédik be gyerekkorban,
hanem végigkiséri az embert egész életén at
(Handel 2006). Az ember természetbdl ado-
ddan fogyaszt, hogy ily modon elégitse ki
szlikségleteit. Annak érdekében, hogy sziik-
ségletének kielégitése érdekében fogyaszt-

hasson, ajavakat meg kell szereznie, el6 kell
allitani, vagy meg kell vasarolni. A fejlet-
len tarsadalmakban javak el6allitdsa, meg-
termelése, mig a fejlett és fogyasztas-orien-
talt tarsadalmakban a pénzzel vagy valami-
lyen pénzhelyettesitével tortén6 vasarlas a
jellemz6. Az emberek magukban hordoz-
zak, hogy fogyasztoi képességeiket és tuda-
sukat atadjak utodaiknak. A fejlett tarsada-
lomban €16 Gjszilétteknek meg kell tanul-
niuk a sziikséges fogyasztdi magatartas
mintakat, ha meg akarjak a szerezni szik-
ségleteik kielégitésére szolgalé javakat.
A gyerekek egyrészt megfigyelés Gtjan saja-
titjak el az egyes fogyasztdi viselkedésmin-
takat, masrészt azéltal, hogy aktivan részt
is vesznek a vasarlasi-fogyasztasi folyama-
tokban. A szil6knek sok esetben érdekiik,
hogy gyermekiiket versenyképes fogyasz-
tovd neveljék. A kozos vasarlasi élmé-
nyek segitik el6, hogy a gyermek elsaja-
titsa az Uzleten belili vasarlasi készségeket
(Carlson and Grossbart 1988, Gunter and
Furnham 1998). Raadasul a gyermekkori
szokasok toébb mint valdszind, hogy fel-
néttkorban is fellelhet6ek lesznek (Marshall
2010). A gyerekek ugyanolyan inditatas-
b6l vasarolnak, mint a feln6ttek: kényelmi
(gazdaségi) és kikapcsolddasi motivaciok
miatt. A gyermekek hatékony felkészitése
feln6ttek fogyaszt6i vilagara elengedhetet-
len fogyasztdi képességeik, magatartas ori-
entaltsaguk, tudasuk és attitlidjeik formala-
sdval. A felkészit6 funkcid mellett a feln6tt-
kor el6tti szocializacio egy koztes szerepet
tolt be, amely lehet6vé teszi, hogy a gyere-
kek kézzelfoghato, praktikus médon probal-
jak ki magukat a fogyasztoi tarsadalomban
anélkil, hogy sziileik vagy mas feln6ttek
direkt médon kontrollalnék, esetleg vezet-
nék Gket (Cram & Ng 1999). Ugy tlnik,
hogy a fogyasztdi magatartast kivalto ok
valahol ott gy6kerezik minden egyes gyer-
mekben, és teljesen beleivodik a sziiletésé-
t6l kezdve. A sziil6k méar gyakorlé fogyasz-
tok, amikor a gyermek vilagrajon, 6k pedig
készségesen hasznaljak fogyasztoi létik
képességeit és tudasat, hogy az Gjszulottet
felkészitsek erre a vilagra (McNeal 2007).
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A gyerekek, mint 6nall6 fogyasztok

Mivel a sziil6k nagy tobbsége dolgozik, a
gyermekeknek mar fiatal koruktdl kezdve
részt kell venniik a hazimunkaban, igy ter-
mészetesen a bevasarlasban is. Ez&ltal nem-
csak a zsebpénzik, hanem a csaladi kolt-
ségvetés egy része felett is rendelkeznek,
illetve 6k osztjak be. Vannak olyan termé-
kek, melyek esetében a gyerekek szakérték,
nagyobb tudassal rendelkeznek az adott aru-
rol, mint sziileik és mas csaladtagjaik. Folya-
matosan kovetik a reklamokat, igy mindig
tisztdban vannak azzal, hogy mit adnak el
nekik egy termék fontos tulajdonsagaként.

LA szliléknek sok esetben érdekiik, hogy gyermekeiket
versenyképes fogyasztova neveljék. A kézos vasarlasi
élmények segitik el6, hogy a gyermek elsajatitsa az lizleten

bellli vasarlasi készségeket.”

A gyerekek, mint kozvetett fogyasztok
Amikor a szll6k valamilyen tart6s fogyasz-
tasi cikketvasarolnak gyermekeiknek, azok
egyre nagyobb 6nallésaggal sz6lnak bele a
dontéshbe. Akaratuk beteljesitéshez szamos
eszkoz all rendelkezésukre. Alkalmazhat-
nak ,,puhit6” taktikat: kérnek, konyorog-
nek vagy nyafognak, mindezt olyan sokaig,
kitart6 modon, hogy a szll6 elébb-utébb
megunja, és enged a gyerek akaratanak.
A gyerekek egy része rafinalt ,,megtagadé”
taktikaval probalkozik: nem esznek meg
bizonyos élelmiszereket, nem vesznek fel
bizonyos ruhadarabokat, igy prébalva hatni
szlileik jovébeli vasarloi dontéseire. Leg-
tdbbsz6r ruhazatra, sportruhazatra, cipékre,
sportcip6kre és jatékokra vonatkoz6 kivan-
sagaikat prébaljak ily mddon érvényesiteni
(Maller 2001).

A gyerekek, mint szlileik tanacsaddi

A fiatalok egyre novekvé befolyassal bir-
nak szileik dontésére is. Ez a befolyas mar
8-10 éves korban megfigyelhetd. A gyerme-
kek tobb mint fele rendszeresen részt vesz
a nagybevasarlasokban. Tobb lehetséges
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kimenettel bir6 dontési helyzetben a gyerek
az, aki kimondja a végs6 sz6t. Bizonyos ter-
mékek esetében a gyerekek akar a vasaro-
landé termék markajat is meghatarozhatjak
(Mdller 1997).

A gyerekek, mint a jov6 piaca

A feln6ttek a gyerekekbe minél elébb meg-
prébaljak a markapreferenciakat beleplan-
talni, majd azt a lehet6 legtovabb fenntar-
tani. A kivéalasztott, megvasarlasra keriilg
termékek kétharmadat a gyerekek valaszt-
jak, kilénosen igaz ez az élelmiszerek egy
részére (gabonapelyhek, udit6k, fagylalt-
markak), elektronikai termé-
kekre, sportcikkekre, cip6kre.
A gyerekek legtobb esetben
tobb informécidval rendelkez-
nek a gyartokrél és a markak-
rol, sokkal jobban emlékeznek
az egyes markak reklamjaira
(Mdiller 2001).

A szul6k, akik potencialisan gazdagga
teszik a gyereket

Megfigyelhetd, hogy alapvetéen a szi-
16k azok, akik a gyermekeiket potencia-
lis vasarlova teszik. 100 hénapos korukra a
gyerekek nagyobb piacpotenciallal rendel-
keznek, mint a szileik. Hogyan is lehetsé-
ges ez? Amint a gyerek arra kész, a szlil6k
engedik, hogy azt a markat valassza, amely
leginkdbb kielégiti szlikségleteit. Eleinte
csak testbeszéd formajaban, kés6ébb azon-
ban széban is hangot adnak igényeiknek.
A gyerekek er6teljes befolyassal birnak,
nemcsak otthon, hanem a bevasarlas helyén
is, mivel a szuil6k magukkal viszik 6ket, igy
6k a szll6k engedélyével megfigyelik az
arukat, kérhetnek vagy befolyasolhatjak a
dontést (McNeal 1992).

A befolyasolas robbanésszerien né,
amikor a gyerekek megtanuljak kifejezni
magukat, illetve azt, hogy milyen termé-
ket és mérkat akarnak. Kétéves korukra a
szlileikre gyakorolt direkt és indirekt befo-
lyasolas a rutinvasarlasok 45-47%-ara jel-
lemz6. Ebb6l kifolydlag a kétéves gyerme-
kek iranyaba mar markahdség alakithatd ki



(McNeal 1992). A 2-6 éves gyerekek mar
egyértelm(en azonositani tudjak a marka-
kat név, csomagolas, 16g6 alapjan. Kilenc
éves korukra a gyerekek mar viszonylag
kifinomult fogyasztoi orientacioval birnak,
béar ez nemenként és tarsadalmi osztalyon-
ként valtozhat (Gunther and Furnham 1998).
Direkt befolyasolasnak azt nevezhet-
juk, ha a gyerek valamilyen konkrét kivan-
s&ggal fordul a szil6k irdnyéba, mig indi-
rekt befolyasolas esetén a szilék korabbi
»Szeretem-nem szeretem” tapasztalatokra
alapoznak. Ezt nevezi Rust (1993) nyagga-
tasi faktornak. Ahogy a gyerek egyre id6-
sebbé valik, egyre tébb piacismerettel ren-
delkezik és sajat maga is prébal vasarolni.
A befolyasolas kiléndsen azoknal a termé-
keknél figyelhet6 meg, amely kdzvetlenil
vonatkozik ra, mint példaul a ruhak, jaté-
kok; a csaladi aktivitasokhoz kot6d6 vasar-
lasok esetén, mint példaul a nyaralds vagy
étterem kivalasztasa, a befolyasa joval mér-
sékeltebb (Belch et al. 1985). 100 honapos
korara rendszeresen vasarol maganak bizo-
nyos termékeket. A szlil6k ezzel egyideji-
leg biztositjak a szlikséges pénz javarészét
zsebpénz, ajandék formajaban. McNeal
(2007) szerint a fogyasztdva valas els6 100
hénapja az alabbiak szerint oszthato fel:
» Els6 szakasz: Megfigyelés (0-6 hénap)
e Masodik szakasz: Kérések, kivansagok
(6-24 honap)
e Harmadik szakasz: Vélasztds (24-48
hoénap)
» Negyedik szakasz: Kozos vasarlas (48-
72 hénap)
« Otodik szakasz: Onallo vasarlas (72-100
hoénap)

A gyermekek azonban indirekt mddon
is befolyasolhatjak szileiket: a sziil6k gyak-
ran vasarolnak olyan termékeket, amelyeket
gyermekeik szeretnek, anélkiil, hogy erre
kifejezetten megkérték volna &ket (Lake
2009).

KOVETKEZTETESEK

Lathatjuk, hogy a gyermekeknek a csaladon
bellili dontéshozatalban kdzvetleniil jatszott
szerepe az utébbi évtizedekben megn6tt, és
ez a befolyas varhatéan néni is fog a kozel-
jov6ben. Ezért nem szabad réluk megfeled-
keznlink marketing-szakemberként, ami-
kor a vasarlasi dontési folyamat szaka-
szait figyelembe vevd stratégiat kidolgoz-
zuk, illetve implementaljuk. Bar a felisme-
rés megtortént, a gyermekek tényleges befo-
lyasold ereje, illetve szerepik tisztazasa
még sok esetben hidnyos, az ilyen iranya
modellek pedig nagyvonaltan kezelik 6ket.
A problémakor teljes kor(i tisztazasa min-
denképp sziikségesnek latszik, a gyerme-
kek befolyasolo erejét, a vasarlasi dontések-
ben jatszott szerepiiket valamilyen mddon
modellezni sziikséges.
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CONSUMER SOCIALIZATION OF CHILDREN AND THEIR ROLE WITHIN
FAMILY DECISION MAKING

Role of children in family decision making became a fundamental research field in last
the few decades for marketing experts. Role of children changed and valuated, and that
is also true for purchase decision making processes. This phenomenon challenges mar-
keting experts in a totally new way. In this paper | deal with consumer socialization of
children and I also highlight how and why role of children in family purchase decisions

have changed in the past recent years.
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A CSR-marketingmix
azon marketingeszk6zok
Osszessége, melyeket a val-
lalat a piacra és a tarsa-
dalmi felel6sségvallala-
sara vonatkozd terveinek
a megvaldsitasahoz hasz-
nal fel. A dokumentum-
elemzésen alapul6 eset-
tanulmany modszerének
segitségével elemzem és
értékelem az OTP Bank
CSR-marketingjének ele-
meit, amelyeket széles
korlen alkalmaz hazank-
nak a CSR tertletén is
kiemelked6 nagybankja,
ezzel is példat mutatva a
versenytarsak és a tovabbi
érintettek szdméra.

Kulcsszavak:
vallalatok tarsadalmi
felelGsségvallalasa,
szolgéltatas,
CSR-marketingmix

Asvanyi Katalin

CSR-marketingmix a gyakorlatban

(A CSR-marketingmix lehet&ségeinek bemutatasa
egy hazai nagyvéllalat példajan keresztul)

BEVEZETES
Az lizlet vildgaban napjainkban egyre gyakrabban hallha-
tunk a Corporate Social Responsibility kifejezésrél. A val-
lalatok tarsadalmi felelésségvallalasa valdjaban szolgalta-
tasi tevékenységek formajaban valdsul meg, igy a szolgal-
tatdsmarketing j6 kiindul6pontja lehet a CSR-re iranyul6
marketingnek. A CSR-marketing, és a CSR-marketingmix
tehat a tarsadalmi felelésségvallalashoz kothet6 tevékeny-
ségek, a szervezet tarsadalmi felel6ssegének kimutatasara
és igazolasara alkalmas szolgaltatasok létrehozasaval, fej-
lesztésével és az ezt szolgald eszkdzrendszerrel foglalkoz-
nak. Tanulmanyom céljaaz OTP Bank CSR-marketingmix
elemeinek vizsgalata a valsag hatasainak figyelembevéte-
lével. F6bb kutatési kérdéseim:
1 Milyen CSR-marketingmix elemeket alkalmaz az OTP
Bank jelenleg?
2. Milyen tovabbi CSR-marketingeszkozok hasznélatara
van lehet6ség?
3. Milyen hatassal van a valsag egy nagybank CSR-
marketingmix elemeire?

A CSR MINT SZOLGALTATAS

Mind a szolgéaltatasok, mind a vallalatok tarsadalmi fele-
16sségének fogalma tobb évtizede jelen van a szakiroda-
lomban. Mindkét fogalomnak szdmos definicidja ismert,
ezek kozil most azokra koncentralok, amelyek e cikk
gondolatmenete szempontjabol a leginkabb megfelelGek.
Az Amerikai Marketing Szovetség megfogalmazasaban a
szolgaltatas olyan tevékenység, elény (haszon) és sziikség-
let-kielégités, amelyet eladasra kinalnak vagy a termékel-
adas folytan nydjtanak (AMA 1960). Blois (1974) a szol-
galtatast olyan eladasra kinalt tevekenységként definidlja,
mely fizikai valtozas nélkiil el6nyokkel és megelégedett-
séggel jar. Kotler és Bloom (1984, 147) fogalmazza meg
leginkabb Ggy a szolgaltatast, hogy a CSR-re is jol értel-
mezhet6 legyen: ,,A szolgéaltatas barmely olyan tevékeny-
ség vagy el6ny, amelyet az egyik fél ajanlhat fel a masik-
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nak, amely lényegileg kézzel nem foghatd
és nem eredményezi semminek a birtokla-
sat. ElGallitasa fizikai termékhez vagy kap-
csolddik, vagy nem.” A szolgaltatas fogal-
manak ilyen értelmezésében mar egyér-
telmd, hogy a vallalatok tarsadalmi felel&s-
ségvallalasa is szolgaltatas, amit a vallalat
nyUjt az érintetteknek. A CSR mint szolgal-
tatds definialasahoz azonban sziikség van a
CSR fogalmi meghatarozasara is.

Milton Friedman egy 1970-es cikkében
elutasitotta, hogy a vallalat nem a kiildeté-
sébe tartozé dolgokkal foglalkozzon, s ezzel
kirobbantotta a vallalatok tarsadalmi fele-
16sségérdl szdlé vitdkat (Friedman 1970).
A 2001-ben keletkezett Green Paper-ben
megfogalmazott definicié szerint a CSR
olyan koncepcid, melynek keretében a val-
lalatok 6nkéntesen szocialis és kornyezeti
szempontokat, megfontolasokat integralnak
lzleti miikodésiikbe és ilyen elvek fényében
alakitjak kapcsolataikat mindazokkal, aki-
ket ténykedésik érint, illetve, akik hatas-
sal vannak az Uzletmenetre (COM 2001).
A vaéllalatok tarsadalmi felelésségvallalasa
tehat olyan szolgaltatas, a vallalatok részé-
rél dnkéntes alapon megvalosuld tevékeny-
ségek olyan 0sszessége, amely az érintettek
érdekeinek figyelembe vételével hozzgjarul
a gazdasagi, kornyezeti, tarsadalmi és kul-
turalis fejlédéshez.

A CSR-MARKETINGMIX ELEMEI

A CSR-re mint szolgaltatasra specialis
marketingmix értelmezhet6. A CSR-mar-
ketingmix azoknak a marketingeszko-
zOknek az Osszessége, amelyeket a valla-
lat a piacra és a tarsadalmi felelésségvalla-
lasra vonatkoz6 terveinek a megvalositasa-
hoz hasznal fel. McCarthy (1960) eredetileg
termékek piacra vitelére vonatkozd 4P-jét
(product, price, place, promotion) Novotny
(2008) alapjan a CSR-tevékenységekre az
alabbi mddon értelmezhetjik.

A termék (product) a CSR esetében a
vallalat szubjektiv értelmezésén malik és
alapvet6en valamilyen, a vallalat szdmara
kivanatos szokast, eszmét vagy gyakor-
latot jelent. Minden véllalat az adott cél-

csoport igényeinek kielégitésére kinalja
CSR-programjait, mint legjobb megoldaso-
kat. Fel kell mérni a célcsoport elvarasait,
igényeit, és annak megfelelen kell alaki-
tani a CSR-kezdeményezéseket.

A CSR esetében az ar (price) a CSR
alkalmazasanak koltségét jelenti, aminek
a vallalati stratégidba vald integralasa nem
kevés id6t és energiat vesz igénybe. A valla-
latnak rovidtavon forrést és id6t kell &ldoz-
nia a hosszl tavu siker elérése érdekében.

A hely (place) kifejezés azon donté-
sekre utal, ahogyan a vallalat érintettjei
szamara az informacidt eljuttatja, ahogyan
tajékoztatja Gket a CSR-programok el6-
nyeir6l, és ahogyan kiképezi 6ket a megfe-
lel6 alkalmazésra (ami ebben az esetben a
CSR-kommunikacié maodjat jelenti). A val-
lalati prezentaciokon (angol Kkifejezések-
kel élve) jellemz&en el szoktak valasztani
a CSR-tevékenysegek kommunikacidjanak
a kovetkezd megkozelitéseit (Schmidheiny
et al. 2002): ,Talk the talk”, ,Walk the
Talk”, ,, Talk the Walk”. Toth (2007) eze-
ket kiegésziti a ,,Just walk!” jelImondattal,
valamint léteznek dgynevezett ,Walk the
Walk” tipust véllalatok is. Asvéanyi (2009),
valamint Ligeti és Oravecz (2009) a CSR-
kommunikaciéhoz kapcsolédéan két alap-
vet6 magatartast kilonboztet meg: Quit
CSR, Load CSR.

A kommunikécios csatorna (promotion)
ebben az esetben kiléndsen szoros kap-
csolatban &ll az értékesitési csatornaval és
elésegiti a tarsadalom tajékoztatasat a val-
lalatok  tarsadalmi  felel6sségvallalasa-
rol. A kommunikécids csatornanak része a
CSR-kommunikacio 6sszes eszkoze: 16gok,
rovid feliratok, informacios anyagok, rekla-
mok, fliggetlen testiiletek jelentései, Ujsag-
irok beszamoldi, véllalati jelentés, CSR-dij,
CSR-esemény, CSR-honlap, forumok és
blogok, CSR-pdalyazat, vallalati honlap,
valamint etikai kodex, csomagolas, vélla-
lati prezentacio és vallalati Gjsag (Asvanyi
2009).

Booms és Bitner (1981) a szolgalta-
tasokra vonatkozéan 7P-re egésziti ki a
marketingmix-elemeket, melyek jol illeszt-
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het6ek a véllalatoknak a tarsadalmi felelGs-
ségvallalas keretében végzett tevékenysége-
ihez, nyujtott szolgaltatasaihoz. Az emberi
tényez6 (people) kategdridba sorolhaté az
Osszes olyan személy, aki szerepet jatszik
a szolgaltatasugylet létrejottében. CSR ese-
tében a CSR-programok létrejottéhez, meg-
val6sitasdhoz kapcsol6dé minden kdzvet-
len érintett: CSR-dontéshozok (szolgaltatd),
CSR-tdmogatottak (fogyaszt6). A targyi
elemek (physical evidence) jelenitik meg azt
a kornyezetet, amelyben a véllalatok a szol-
galtatast nyGjtjak és igénybe veszik. A tar-
gyi elemek megkdnnyitik a szolgaltatas tel-
jesitését vagy kommunikaciojat. CSR ese-
tén ezek a logok, a design, a céges papi-
rok, a vallalati prospektusok, a berendezés,
valamint a nyilatkozatok és jelentések. Az
eljarasok (process) olyan mechanizmusok
és tevékenységfolyamatok, melyek mive-
leti rendszere ,,leszallitja” a szolgaltatast. A
CSR-tevékenységek folyamatai valéjaban a
CSR-stratégia és -menedzsment megvaldsi-
tasanak lépései.

A CSR-marketingmix azoknak a marketingeszkdzoknek az
Osszessége, amelyeket a vallalat a piacra és a tarsadalmi
felel6sségvallalasra vonatkozo terveinek a megvalésitdsahoz

hasznal fel.”
Booms és Bitner (1981) szolgal-
tatdsokra vonatkoz6 7P-je mellett a

CSR-marketingmix tovabbi P-k tervezésére
terjed ki. Weinreich (2006) alapjan a kovet-
kez§ P-k értelmezhet6ek a véllalatok tarsa-
dalmi felelésségvallalasara.

A vaéllalat célcsoportjat (publics) képe-
zik mindazon tarsadalmi csoportok, melye-
ket meg kell nyernie maganak a véllalatnak
a CSR-program sikerre vitelének érdeké-
ben, vagyis a civil szervezetek, a munkatar-
sak, a tarsadalmi kozosségek, a média, az
ligyfelek és egyéb tamogatottak.

A vallalatok partnerei (partnership)
azon érintettek, amelyek el6segitik a CSR
terjesztését, és motivaljak a vallalatot
tovabbi CSR-programok megval6sitasara: a
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jO példat mutatd versenytarsak, az elkotele-
zett civil szervezetek, a tudatos ugyfelek, a
példamutaté nemzetkozi szervezetek, a kor-
many, a befektet6k és a média.

A politikai kornyezet (policy) nagyban
befolyasolja, esetleg meg is hatarozza a val-
lalatok magatartasat. Szilkséges a vallala-
tok tarsadalmi felel6sségvallalasanak tor-
vényi szabalyozasahoz, ami el6segiti (vagy
éppen meggatolja) a CSR-programok hosz-
sz( tavl eredményességét is. A politikai
koérnyezetet meghatarozé CSR-érintettek: a
kormany, a politikai dontéshozok, és a nem-
zetkdzi szervezetek.

A CSR financialis korlatait (purse
strings) els6sorban a vallalatnak a kommu-
nikacios tevékenységekre elkilonitett for-
rasai hatarozzak meg, amelyek sziiksége-
sek a CSR-programok megvaldsitasahoz.
Hazénkban a vallalatoknal léteznek koz-
vetlenil megpalyazhat6 forrasok is, melyek
CSR-0sztonzésre és tarsadalmilag felel6s
beruhazasra, termelésre és fogyasztasra
igényelhetdk.

Wartrick és Cohran (1985)
a vallalatok tarsadalmi telje-
sitményének modelljében 3P-t
elemez, mely meghatarozé
a CSR-marketingmix szem-
pontjabol: a CSR-iranyelvek
(principles), a vallalati tarsa-
dalmi problémak iranti érzé-
kenység folyamata (process) és a tarsa-
dalmi problémak kezelését fejleszt6 politi-
kak (policies).

A CSR-iranyelvek (principles) kiindulo-
pontja Carroll (1991) CSR-piramisa, mely-
nek elemei a pénziigyi, a jogi, az etikai és
a filantropikus, diszkrecionalis felel6sseg.
Wood (1991) a CSR-piramisra alternati-
vaként harom CSR-alapelvet fogalmazott
meg: jogi, kdzdsségi és menedzseri alapel-
veket. A process és policies kifejezéseket az
elébbiekben mar bemutatottak alapjan kell
értelmezni a CSR teriletére.

A kovetkez6 P-ket Hood (2006) modem
marketingmix-elemei alapjan értelmezem a
CSR-tevékenységekre vonatkozéan. A CSR
alapja, lényege (pivot) a vallalat hozzéal-



lasa a tarsadalmi felel6sségvallalashoz, amit
a kiildetésben, a jovéképben vagy a vallalati
jelentésben fogalmazhat meg. A poziciona-
l&s (positioning) azt mutatja meg, hogy a val-
lalat hol van a piacon, és a fogyasztok fejé-
ben milyen kép él a vallalatrdl. Ennek soran
a CSR vdllalati el6nyeit célszer( kiemelni,
vagyis, hogy alkalmazasaval a vallalat ver-
senyel6nybe keriilhet versenytarsaival szem-
ben, valamint a kéltségcsokkentés szempont-
jabdl is pozitiv hatasa lehet. A vallalatnak
meg kell hataroznia prioritasait (priority),
hogy mely dolgokat szeretne fejleszteni, hol
szeretne stratégiai €s taktikai valtoztatast
végrehajtani, valamint, hogy milyen termék-
és szolgaltatasinnovaciot kivan végrehajtani.
A CSR esetében a vallalatoknak pontosan
meg kell hatarozniuk, hogy a felel6sségvalla-
las soran milyen terlleteket érintenek majd.
Aprojektek (project) jelentik a konkrét valla-
lati CSR-programokat és kezdeményezéseket.
A véllalatok tarsadalmi felelGsségvallalasi
len a tulajdonosok, a vezetés (preside) sze-
repe, vagyis annak ismerete, hogy miképpen
vezetik az adott vallalatot, és a tulajdonosok
és a fels6vezet6k milyen mértékben alakitjak,
mennyire befolyasoljak a CSR-programokat.
Aprecizio (precision) tébb mint célzott mar-
keting, arra torekszik, hogy ne csak az érin-
tettek részére, hanem az érintettekkel egydtt
val6suljon meg egy adott felelésségvallalasi
kezdeményezés. A beépllés (pervasiveness)
kifejezés arra utal, hogy a CSR milyen mér-
tékben épiil be a szervezet miikddésébe,
felelés véllalatnak van kilén CSR-felel&se.
A vdllalatok felelések azért, hogy CSR-
tevékenységeik célcsoportjait szolgaltatasa-
ikhoz mérten vélasszak meg. A megfelel§
célcsoport és program kivalasztasaval valik
a vallalat j6 (pleasant) CSR-szolgéltatova.
A profit (profit) szintén elengedhetetlen
eleme a CSR-marketingmixnek, hiszen ha
nincsen a vallalatnak profitja, akkor nem tud
pénzt elkiiloniteni a felel6sségvallalasi prog-
ramok finanszirozaséara.

A marketingmix elemei talan tovabbi
P-ket is elbirnak a CSR teriiletén. Az &llan-

ddsag (permanent) arra utal, hogy milyen
szinten allandd tevékenység a vallalat részé-
rél a felel6sségvallalas. Arra id, hoy meny-
nyire épit ki hosszi tavu egyuttm(ikodést
CSR-érintettjeivel. A CSR szempontja-
bol az is fontos, hogy 0szténdzzén, meg-
gy6zze a tobbi vallalatot is a felelésség-
vallalas elengedhetetlen szerepérdl a valla-
lati m(ikddésben, és példat mutasson sza-
mukra, melyre a meggy6zés (persuasion)
kifejezés utal. Fel kell mérni a vallalat CSR-
tevékenységeiben rejlé tovabbi lehetésége-
ket (potential) is, hogy folyamatosan fej-
leszthet6 legyen a vallalat CSR-stratégiaja.
A CSR-tevékenységek kialakitasanal fon-
tos tényez0 az is, hogy az adott akcid valo-
ban hasznalhatd-t (practical) a timogatot-
tak szamara, és 6k milyen mértékben élnek
a vallalat &ltal adott lehet6ségekkel.

MODSZERTAN ES ADATGYUJTES

A CSR-marketingmix elemeinek gyakorlat-
ban torténd megvaldsulasat az OTP Bank
elemzésén és értékelésén keresztill mutatom
be egy dokumentumelemzésen alapuld eset-
tanulmany segitségével. A bevezetésben fel-
vetett kutatasi kérdések megvalaszolasahoz
nyilvanos (sajtohirek, programok, prospek-
tusok, statisztikak) és archivalt (jelentések,
vallalati adatokat tartalmazé iratok) doku-
mentumokat hasznélok fel. Harom f6 forra-
som a Tarsadalmi felel&sségvallalasi jelen-
tés 2009, az OTP Bank Nyrt. és az OTP Fay
Andrés Alapitvany weboldala. Az elemzés-
hez a mintdk dsszeillesztése madszert alkal-
mazom, vagyis 6sszehasonlitom a dokumen-
tumokbdl nyert informéaciokat az &ltalam
megfogalmazott kutatasi kérdésekkel, el6-
feltevésekkel (Golnhofer 2001). Valasztasom
azért esett az OTP Bankra, mert a pénzligyi
szektoron bellil ez a véllalat érte el a legjobb
(6.) helyezést az Accountibility Rating Hun-
gary 2008-as rangsoraban, mely a legjelen-
t6sebb magyar véllalatok CSR-teljesitményét
értékeli (ARH 2008).

ELEMZES ES ERTEKELES

Vizsgalatom sordn az elméletben ismer-
tetett sorrenden valtoztatva, logikailag
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atstrukturalva mutatom be az OTP Bank
CSR-marketingmix elemeit, annak alkal-
mazasait és a benne rejld tovabbi lehetsé-
geket (1. bra).

CSR-alappillér

Az elemzés els6 és legfontosabb eleme, a
CSR alappillére, a profit, hiszen ez alap-
feltétele annak, hogy egy vallalat haté-
kony és eredményes CSR-tevékenységet
tudjon folytatni. Az OTP Bank - a valsag
ellenére is - elegend6 profittal rendelkezik
ahhoz, hogy CSR-tevékenységeket végez-
zen a vallalat e célra elkiilonitett pénzdssze-
geibdl. 2009-ben az OTP Core és Bankcso-
port kdzdsségi befektetései egyarant emel-
kedtek, 2010-ben 1,462 milliard forintot tet-
tek ki.

CSR-megkozelitések

A bank célja (pivot), hogy a kockézatokat
lehet6ségekké alakitsa, mely altal meger6-
siti a Bankcsoport hosszd tava fenntartha-
tosagat és a vallalat iranti bizalmat. A tar-
sasdg hosszu tavu érdekei kozil a kdvetke-
z6ket érdemes kiemelni: a fenyeget6 veszé-
lyek megel&zése, a pénzigyi kultira fejl6-
désének segitése, az lgyfelek korrekt tajé-
koztatdsa, az esélyegyenl6ség és a kornye-
zettudatos magatartasra dsztonzés. A val-
lalat folyamatosan torekszik arra, hogy ter-

mindennapjait fokozatosan athassak a tar-
sadalmi felel6sségvallalés elvei (principles).
A CSR-piramis alapjan az OTP Bank alap-
vet6 feladata a pénziigyi felelésség, mely a
tulajdonosok részér8l kdvetelmeny. A tar-
sadalom elvarasa a jogi el6irasok betarta-
tséra és az etikus viselkedésre vonatko-
zik. A tarsadalom egyes csoportjainak kiva-
nalmat, vagyis a vallalat érintettjeinek igé-
ban val6sitja meg a bank. Wood (1991) meg-
fogalmazésaban intézményi szinten a jogi
alapelvek, szervezeti szinten a kozOsségi
alapelvek, egyéni szinten pedig a mene-
dzseri alapelvek érvényesilnek, mely az
OTP Bank CSR-tevékenységeire is érvé-
nyes. A vallalat szubjektiv értelmezése
(product) a tarsadalmi felel6sseégvallalast
illet6en a kdvetkezd: hosszl id§ 6ta kiemelt
figyelmet fordit a vallalat tevékenységének
tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti hata-
séra, melyet a m{ikddésének szerves része-
ként kezel.

CSR-érintettek

Az érintettek fogalma a bank megfogalma-
zasdban a kovetkez6: ,,Egy véllalat érin-
tettje minden csoport, vagy egyén, aki befo-
lydsolhatja egy vallalat célmegvalosita-
sét, vagy befolyasolva van altala” (Tarsa-
dalmi felel6sségvallalasi jelentés 2009, 72).

mékeit, szolgaltatasait, és mikodésének A bank véllalatijelentésében alapvet6en ket-
/. &bra: A CSR-marketingmix elemének elemzési kerete
CSR CSR meg- CSR CSR szerepe CSR4 4 4 4 CSR ACSRM4N
alap- kozelitések érintettek avallalati kommuni- programok  marketing
pillér « Pivot « Policies kultdréaban kacio « Priority -mix
*Profit  «Principles « Partnership * Pervasiveness e« Positioning + Practical elemek
« Product « Publics « Process « Place « Project ertekelése
« People « Permanent *Promotion « Precision * Pleasant
* Preside * Physical * Purse * Potential
evidence strings
* Persuasion * Price

X

Forrés: Sajat szerkesztés
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tévalasztja az érintettek korét kiilsd és belsé
stakeholderekre. 2007-ben meghatarozta
érintetti csoportjait, melyek kdzé a kovet-
kez6ket sorolja: részvényesek és befektetok,
lgyfelek, munkatarsak, helyi 6nkormany-
zatok, civil szervezetek, allami szabalyoz6
szervek, versenytarsak, média, tdmoga-
tott szervezetek, oktatasi és kutatasi intéz-
mények és beszallitok. A tdmogatott szer-
vezetek csoportja igen széleskord a vallalat
esetében: fiatalok, civil szervezetek, helyi
kozosségek, didkok, hatranyos helyzetd,
beteg gyermekek, segitséggel él6k, sérilt,
fogyatékos gyermekek és kortars magyar
festdmiivészek. A bank politikajat és poli-
tikai kdrnyezetét (policies) nagyban befo-
lyasolja a kormany, a politikai déntéshozok,
melyeknek fontos szerepiik van a CSR-hez
kapcsolodé torvények megalkotasaban. A
média is meghatérozd tényez6 a véllalatok
magatartasat illetéen, leginkabb a CSR és
a burkolt reklam megkuldnboztetésében. A
nemzetkozi szervezetek az Eurdpai Union
beliil segithetik a jovébeli iranyelvek meg-
hatarozasat nemzeti szinten is. A bank-
szektor, vagyis a bank versenytarsai nem-
zeti és nemzetkdzi szinten meghatarozdak,
mivel kozel azonos irdnyban és elvek alap-
jan végzik tarsadalmilag felel6s tevékeny-
ségeiket, mely példaérték( lehet az altalam
vizsgalt vallalat szamara is. A partnerek
(partnership) kiemelt fontossaggal birnak
a tarsadalmi felelGsségvallalas terjesztésé-
ben, megvaldsitdsdban. A média segitsé-
get nyujt abban, hogy tajékoztassa az érin-
tetteket a vallalat CSR-tevélcenységeirdl.
A befektetdk, részvényesek és tulajdono-
sok sok esetben a CSR-programok kezde-
ményez6i. Az elkotelezett civil szerveze-
tek egyuttmdkddnek a bankkal és kdzos
felel6ssegvallalasi programokat valdsitanak
meg. A tudatos tgyfelek motivaljak a ban-
kot tovabbi CSR-kezdeményezések megva-
lésitasaban. A versenytarsak jo otletekkel
szolgalnak a bank szamara, hogy minél szé-
lesebb kdrben és minél tébb érintett szdmara
végezzen felelésségvallalasi tevékenységet.
A bank kdzvetlen CSR-érintettjei (publics)
egyrészt azok a stakeholderek, akik pozi-

tivan befolyasolhatjdk a CSR-programok
sikerességét, vagyis az el6bb emlitett part-
nerek (partnership), valamint avallalat azon
tdmogatott célcsoportjai (people), akikre a
CSR-program vonatkozik. A bankok e cso-
portba tartoz6 érintettjei (people): a civil
szervezetek, az alkalmazottak, a tarsadalmi
kozossegek és a banki tgyfelek. Az ugy-
feleken belil a bank prioritasai a kovetke-
z06k: altalanos és kozépiskolai osztalyok,
mez6gazdasagi kisvallalkozok, Osterme-
16k, nonprofit szervezetek, biolizemanyag
elGallitasat végz6 Uzemek, ©nkormany-
zati Ugyfelek, gyermekek, fiatalok, mun-
katarsak, hatranyos helyzet(i beteg gyerme-
kek, segitséggel élék, festémlivészek, isko-
lak, mozgassériltek. Az OTP Banknal nem
adnak tajékoztatast arrdl, hogy a vezetdség
(preside) milyen szerepet jatszik a CSR-rél
sz016 dontésekben, de a Tarsadalmi Felel6s-
ségvallalasi Jelentések kdszontdjét minden
évben az elndk-vezérigazgatod irja. A val-
s&g hatasara a banknak kifejezetten tigyel-
nie kell érintettjei érdekeinek figyelembe-
vételére, legyen az partner, timogatott vagy
egylttm(ikod6 fél, hiszen a stakeholderek
lojalitasat nagyban befolyasolja az &ket
érintd CSR-kezdeményezések megvaldsi-
tasanak sikere, valamint az esetleges don-
téshozatalba tortén6 beleszdlas lehetdsége,
melyet nagyban erfsit az évente kett6-négy
alkalommal megrendezett érintetti forum.

A CSR szerepe a vallalati kultiraban

A CSR beépllése (pervasiveness) a val-
lalati szervezetbe megvaldsul, hiszen az
OTP Bank Marketing lgazgatosaganak
Tarsadalmi Kapcsolatok Osztalya felelés a
CSR-tevékenység csoportszintli koordina-
lasadért és osszefogasaért. A kornyezetvé-
delmi probléméak megoldasara kiilén szak-
értét alkalmaznak, valamint az Ellatasi és
Beruhazasi Igazgatdsag és az IT Logiszti-
kai lgazgatosag is illetékes ezekben a kér-
désekben. A CSR-stratégia kialakitasa-
nak (process) kilénbdzd Iépcséfokai van-
nak. Egyik fontos eleme a Tarsadalmi Fele-
I6sségvallalasi Jelentés elkészitése, amit
2009-ben a véllalat mar negyedik alka-
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lommal adott ki. 2007-ben a bank kialaki-
tott egy CSR-tevékenységkeretet, melynek
elsd lépése a jelentések kiadasa, a helyzet-
elemzés és a SWOT analizis volt, ezt kdveti
a vallalat CSR-stratégiajanak megalkotasa,
majd a CSR-érintettek feltérképezése, a
CSR-programok megvalésitasa és egy adat-
gy(jtési mechanizmus kiépitése. 2008-ban
a vallalat a CSR-keret minden elemét meg-
valGsitotta és elkészitette a szponzorécios
stratégiat, valamint az adomanyozasi poli-
tika kidolgozasat is megkezdte. 2009-ben a
csoportszint(i jelentés mellett a leanyban-
kok 6nall6 CSR-jelentést is adtak ki, vala-
mint a CSR-adatgy(jtérendszer kialaki-
tasa is megtortént, igy 2010-re megvalo-
sult a CSR-tevékenységkeret minden eleme.
A bank CSR-tevékenysége az elmult harom
évet tekintve pozitivnak tekinthet6, mert
torekszik az alland6sagra (permanent), a
hosszi tadvi programok megvaldsitasara,
az egyuttmiikodésre és felel6sségvallalas
vallalati kultdraba valé integralasara. A
kovetkez6 évre megfogalmazott céljai is ezt
tdmasztjak ala: folyamatos jelentéstétel és
adatszolgaltatas.

CSR-kommunikacio

A bank pozicionalasa (positioning), az érin-
tettjeik fejében kialakult kép, melynek fel-
térképezésére az OTP Bank intranetes felu-
letet biztosit érintettjei szamara, hogy fel-
mérje elégedettségliket és hosszi tavon
fenntarthassa az altaluk fontosnak tartott
értékeket. Alapvetéen pozitiv visszajelzé-
sek érkeznek a bank CSR-tevékenységeir6l,
elismerik a véllalat hozz&allasét és felelGs-
ségvallalasi teljesitményét. A valsag hata-
sara, az (Ugyfelek megtartdsa érdekében
még nagyobb sziikség van a megfelelé kom-
munikéciora, a vélemények figyelembe
vételére és azok lereagalasara. Az OTP a
CSR-tevékenységek kommunikéciés meg-
kozelitései (place) alapjan ,,Talk the Walk”
tipust vallalatként viselkedik, vagyis a val-
lalat cselekszik, és azt kommunikalja is.
A CSR-kommunikaciohoz kapcsolt maga-
tartast tekintve az elemzett vallalat ,,Loud
CSR” tipusu, mivel tobb kommunikécids
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csatornan keresztul is tajékoztatja érin-
tettjeit, példat mutat egyéeb vallalatok sza-
mara és nem utolsé sorban profitja nove-
lésére is felhasznalja tarsadalmi felelGs-
ségvallaldsanak kommunikalasat. A bank
altal hasznalt CSR-kommunikéciés eszko-
z0k (promotion) kore igen széles: a Banko, a
kéthavonta megjelené ligyfélmagazin, bels6
lap, csomagolés, CSR-dijak, a CSR-jelentés
roviditett kivonata, CSR-palyazat, elemzé-
sek, érintetti forumok, etikai kodex, GRI
figgetlen tanusitasaval igazolt Tarsadalmi
FelelGsségvallalasi Jelentés, intranet, 16gok,
médiahirek, Onkéntes Magatartasi Kodex,
reklamok, rovid feliratok, tajékoztat6 anya-
gok, vallalati és alapitvanyi holnap. A bank
dltal nem haszndlt eszkdzok a tematikus
jelentések, melynek megjelenése jelentésen
javithatna a bank egyes, a CSR altal érin-
tett csoportjainak megitélését a vallalatrol,
valamint a vallalati prezentacid, mely lehe-
téséget adna az eredmények pontos bemu-
tatdsara. A CSR-re vonatkozd targyi ele-
mek (physical evidence) kézil a bank a
kovetkez6ket hasznédlja felel@ssegvalla-
lasanak kommunikalasara: etikai kodex,
16g6, Onkéntes Magatartasi Kodex, Tar-
sadalmi Felel6sségvallalasi Jelentés, vala-
mint a CSR-hez kapcsolodé dijak. Osszes-
ségében elmondhato, hogy a bank folyama-
tosan torekszik arra, hogy tajékoztassa érin-
tettjeit CSR-tevékenysegeir6l és akcidi mas
vallalatok szamara is elérhetSek legyenek,
vagyis példat mutat és dsztonzi (persuasion)
Oket hasonld tevékenységek folytatasara.
Osztonz6 tevékenységét az is bizonyitja,
hogy 2010-re méar kilféldi lednybankjai is
onall6 CSR-jelentést adtak ki és sajat CSR-
felelGssel rendelkeznek.

CSR-programok

A bank CSR-teriiletei (priority) széles-
korlien lefedik a tarsadalom kielégitetlen
igényeit. Az OTP altal kedvelt teriiletek a
kovetkezOk: gazdasag, tarsadalom, kor-
nyezet, munkatarsak, valamint prioritasai
kozott szerepel a kockéazatkezelés is. A val-
lalat harom program koré csoportositja tar-
sadalmi szerepvéllalasat. 2009-t6l az ado-



LA valsag hatasara, az igyfelek megtartasa érdekében még nagyobb sziikség van a megfelel6

kommunikaciora, a vélemények figyelembe vételére és azok lereagalasara.”

manyozasnak az OTP Esély Program ad
keretet, a szponzoracio az OTP Hid és Len-
dilet Programon keresztil val6sul meg. Az
érintetti forumok visszajelzési alapjan meg-
allapithatd, hogy a bank éltal megval6sitott
programok valdban hasznosak (practical) a
vallalat érintettjei szamara, valamint a bank
alapitvanya altal nyujtott palyazati lehetd-
ségek is nagy segitséget nyljtanak a bank
célcsoportjai szamara. Az OTP Bank igen
valtozatos CSR-programokat (project) kinal
az érintettjei szdmara. Kotler és Lee (2005)
altal megallapitott hat CSR-kateg6ria mind-
egyikét megvaldsitja a bank. Legtdbb eset-
ben jotékonykodik, adoméanyt ad az arra
raszoruloknak. Gyakran végez 06nkeén-
tes munkat munkavéllal6ival. Sok eset-
ben nyujt természetbeni hozzajarulast, ilyn
maodon biztositva egy adott szervezet er6-
forrdsat. Kozvetlen termékértékesitésen
keresztiil, kartyaprogramokkal tamogat
bizonyos célcsoportokat. Igyekszik megval-
toztatni a tarsadalom hozzaallasat az esély-
egyenl6ség jegyében a fogyatékos és raszo-
rulé emberekhez. A bank a tarsadalmi fele-
I6sségvallalast tamogaté Gzleti megoldaso-
kat is alkalmazza, vagyis 6nkéntesen szigo-
rit sajat helyzetén, leginkabb beszallitéival
szemben a kornyezetvédelem érdekében.
A bank kifejezetten torekszik arra, hogy
érintettjei bevonasaval (precision) vald-
sitsa meg CSR-tevékenységeit a tdmoga-
tottjai szamara. Rendszeresen egyuttmiiko-
dik munkavallaléival, civil szervezetekkel,
oktatasi intézményekkel és az allami szer-
vekkel. lgyekszik mas vallalatokkal kdzo-
sen is megval6sitani CSR-programokat.
A beszallitoitol megkoveteli a tarsadal-
milag felel8s viselkedést és kornyezetvé-
delmi szigoritast var el t6lik is. A fogyasz-
tok bevonasa is megjelenik a vallalatnal,
érintetti forumok keretében feltarja érin-
tettjeinek elvarasait és véleményét, melye-
ket értékel és a felvetésektdl fligg6en beépiti
mikodésébe. A CSR-marketing koltség-

vetését (purse stringi) a bank felel6sség-
véllalési célra elkilonitett forrasai hata-
rozzak meg. A CSR-tevékenységek foko-
zasara a bank az OTP Fay Andras Alapit-
vanyt mikdodteti, mely palyaztatasi rend-
szeren keresztll tdmogat civil szervezete-
ket és oktatasi intézményeket, valamint dia-
kokat, melyek a valsag ota kiilénésen fontos
forrast jelentenek a tdmogatottak szamara.
A véllalatok felel6s miikddése soran fon-
tos figyelembe venni, hogy milyen forma-
ban valésul meg a CSR-tevékenység, mely-
nek jelentésége dontd lehet a CSR-re fordit-
hatd koltségek (price) elosztasanal, valamint
a valsag hatasa miatt még inkabb felértékel -
dik. Sok esetben a CSR-tevékenység mogott
szponzoracié vagy joétékonysag all, mely
a koltségeket figyelembe véve a legmaga-
sabb kiadast jelenti. Szintén nagyobb anyagi
raforditast jelentenek a targyi adomanyok,
mely az OTP Bank esetében is tobb alkalom-
mal el&fordult. Egyre tdbbszor jelenik meg
az 6nkéntes munka, a bank az alkalmazottak
bevonésaval jarul hozza a tAmogatasra szo-
ruld teriiletek fenntartdsahoz, fejlesztéséhez.
A CSR-tevékenységek egyik Uj formaja a
szaktudas atadasa, a stratégiai segitségnyu;j-
tas. A valsag ellenére a bank tovabbra is tor6-
dik azzal, hogy profitjabdl elegendé pénzdsz-
szeget kulonitsen el a felel6sségvallalas teri-
letére. 2009-ben 453 millio Ft-ot adomanyo-
zott, melyek egynegyede a lednybankok hoz-
zajarulasat jelenti. A vallalat adomanyai-
nak osszege 20%-kal emelkedett 2008-hoz
képest. Természetbeni adoméannyal 17 mil-
lié forint értékben segitett a civil szerveze-
teknek és oktatasi intézményeknek. Az ado-
manyozasok megoszlasa az elmdlt harom
évben az oktatas, a kultdra és az egészség-
ligyjavara valtozott, az kbrnyezetvédelem, a
szocialis és a sport teriilettel szemben.

A CSR-marketingmix elemek értékelése

A CSR-marketingmix zéaré eleme a pleasant,
mely azt fejezi ki, hogy abank jé gyakorla-
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tot folytat vagy sem CSR-tevékenységei és
szolgaltatasai soran. Osszességében meg-
allapithatd, hogy az OTP Bank kihasz-
nalja a CSR-marketingmix elemeket. Alap-
vetéen pozitiv és példaérték( a bank hoz-
zaallasa a tarsadalmi felelGsségvallalas-
hoz. Torekedik CSR-stratégia kialakita-
sara, melynek megvalositasaban a Bank-
csoporton belil minden lednyvallalat-
nal a CSR-felel6s jar el. Nem csak beszél
CSR-szolgaltatasairol, hanem valdban cse-
lekszik is. Fontosnak tartja, hogy érintett-
jei igényeit felmérje, és annak megfeleléen
alakitsa ki CSR-programjait. Folyamato-
san béviti a CSR-marketingeszkdzok alkal-
mazasanak lehetéségeit (potential). JO célt
tamogatni egyszer(, de annal nagyobb kihi-
vas azt hatékonyan tamogatni, hogy a for-
rasok a legeredményesebben keriiljenek fel-
hasznalasra, és a legmegfelel6bb tdmoga-
tasi format alkalmazza a vallalat. A jelen-
legi valsagos helyzetben rendkivil fontos
a CSR-tevékenységek és stratégiak kidol-
gozasanal a kovetkezd elvek betartdsa: A
tdmogatas iranyainak konkrét meghataro-
zasa, hogy mire forditjak a bankok a CSR-re
fordithatd Osszeget. A hosszu tavl egyitt-
mkddesek, partnerkapcsolatok kialakitasa
el6segiti a kiszamithatdsagot és a hatékony-
sagot a tAmogatottak szdmara. A palyazati
rendszerek kialakitdsa noveli az &tlathato-
sagot és a tdmogatott feleket is motivalja
a szponzoraciora varé programok vallala-
tok szamara is vonzd kialakitasiban. Hasz-
nos lehet a tamogatasok eredményességé-
nek kovetése, hogy a tovabbiakban is érde-
mes-e az egylttmdkddést folytatni, vala-
mint minél valtozatosabb tamogatasi for-
mak alkalmazésara, a forrasok novelésére,
az érintettek szélesebb korl bevonéséra és
a tdmogatott szervezetek, célok bdvitésére
van szikség (Tarsadalmi Felel6sségvalla-
lasi Jelentés 2009).

KOVETKEZTETES ES JAVASLAT

A tarsadalmi felelésségvallalas a vallalatok,
igy az OTP Bank szamara is egy jol felfo-
gott izleti érdek, a fejl6dés alapja és egyben
befektetés is a jov6be. Fontos szerepe, hogy
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ott jaruljon hozza a tarsadalomhoz, ahol az
igények és értékek felmeriilnek. A jelen-
legi valsag okozta helyzet az lizleti szektor
tovabbi belépését és hozzajarulasanak néve-
lését vonja maga utan. A gazdasagi valsag
azonban nemcsak veszély, hanem lehetéség
arra, hogy a véltozésra fogékony véllalatok
kiemelkedjenek versenytarsaik koziil.

A tanulményban bemutatott nagy-
bankot vizsgalva feltételezem (HI), hogy
minél jobban hasznalja fel egy véllalat a
CSR-marketingmix elemeket, az érintet-
tek annal lojalisabbak lesznek a szolgal-
tatdsai irant. A szolgaltatasokra vonat-
kozd 7P-t kiegészitve, az altalam is felva-
zolt CSR-marketingmix elemek alkalmaza-
saval javulhat a véllalat érintettjeiben kiala-
kult kép az adott vallalatrdl, és az ugyfelek
hliségesebbé valnak. Tovabba feltételezem
(H2), hogy minéljobban beépiilnek a CSR-
tevékenységek a vallalati kultaraba, annal
jelent6sebben javul a CSR-marketingmix
elemeinek kihasznaltsaga. Egy erds CSR-
részleg és egy konkrét CSR-stratégia el6-
segiti a CSR-érintettek igényeinek nagyobb
foku figyelembevételét, a programok széle-
sebb kord kialakitisat és a kommunikacio
fokozésat.

A CSR-marketingmix elemek alkalma-
zasanak és az abban rejl6 lehet6ségek fel-
tardsanak elemzésére atfogd kvalitativ és
kvantitativ vizsgalati elemeket tartalmazé
kutatast javaslok az egész bankszektorra,
valamint tovabbi iparagakra is kiszélesitve.
Amennyiben ezen kutatdsok alkalméaval
hipotéziseim bizonyitast nyernek, célszer(-
nek tartom az altalam felvazolt megoldasi
lehet6segek miel6bbi kialakitasat, hiszen a
CSR tevékenységek beépiilése a szervezeti
egységekbe, valamint a CSR-marketingmix
elemek magasabb foku kihasznéaltsaga
megkénnyitené a tdmogatott teriletek és a
CSR-érintettek jelenlegi helyzetét és a val-
lalatok is el6nydsebb helyzetbe keriilnének.

HIVATKOZASOK

Accountibility Rating Hungary 2008, A legnagyobb
magyar vallalatok elszamoltathat6sagi rangsora,
http://www.arhu.hu/index.php?option=com_cont


http://www.arhu.hu/index.php?option=com_cont

ent&view=article&id=54&Itemid=53&lang=hu,
letdltés datuma: 2011. janudr 26.

Asvanyi, K. (2009), ,CSR Communication of a
Large Bank”, in: Proceedings of FIKUSZ, Sympo-
siumfor Young Researchers, Budapest Tech, Keleti
Karoly Faculty of Economics, Budapest, Hungary,
13 November 2009, pp.17-28

Booms, B. H. and Bitner, M. J. (1981), ,,Market-
ing Strategies and Organizational Structures for
Service Firms”, in: Donnelly, J. & George, W.
(Eds.), Marketing ofServices, American Marketing
Association, Chicago, pp.47-51

Blois, K. J. (1974), ,, The Marketing of Service:
An Approach”, European Journal of Marketing, 8
Summer, pp.137-45

Carroll, A. B. (1991), ,,The Pyramid of Corporate
Social Responsibility: Toward the Moral Manage-
ment of Organizational Stakeholders”, Business
Horizons, 34 4, pp.39-48

COM (2001) 366 final, Green Paper. Promoting a
European framework for Corporate Social Respon-
sibility. Commission ofthe European Communities.
Brussels, 18.7.2001, p.6

Committee on Definitions ofthe American Market-
ing Association (1960), Marketing Definitions, A
Glossary of Marketing Terms, American Marketing
Association, Chicago, p.21

Friedman, M. (1970), ,, The Social Responsibility of
Business is to Increase its Profits”, The New York
Times Magazine, 13 September 1970, p. 32
Golnhofer, E. (2001), Az esettanulméany, M(szaki
Kiado6, Budapest

Holliday Jr., C. O., Schmidheiny, S., & Watts, P.
(2002), Walking the talk: The business case for
sustainable development, Greenleaf Publishing, Shef-
field & Berrett-Koeler Publishers San Francisco, CA
Hood, D (2006), Augmented Modern Marketing
Mix, THE marketing leaders™ community, http://
david-hood.blogspot.com/2007/02/augmented-
modern-marketing-mix-tm.html, let6ltés datuma:
2011. januér 26.

Kotler, P. and Bloom, P. N. (1984), Marketing Profes-
sional Services, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ
Kotler, P. and Lee, N (2005), Corporate Social Respon-
sibility, Doing the Most Goodfor Your Company and
Your Cause, John Wiley & Sons, Hoboken, NJ

Ligeti, Gy. and Oravecz, A. (2009), ,CSR Com-
munication of Corporate Enterprises in Hungary”,
Journal ofBusiness Ethics, 84 pp.137-49
McCarthy, E. J. (1960), Basic Marketing: A Mana-
gerial Approach, Irwin, Homewood, IL

OTP Bank Nyrt. (2010), Tarsadalmi felel6sségval-
lalasi jelentés 2009, https://www.otpbank.hu/static/
portal/sw/file/otp_csr_jelentes_2009.pdf, letdltés
datuma: 2011. januér 25.

OTP Bank Nyrt. Honlapja (2011), Tarsadalmi sze-
repvallalas, https://www.otpbank.hu/portal/hu/
Rolunk/CSR, letdltés datuma: 2011. januar 26.

OTP Fay Andras Alapitvany Honlapja (2011),
OTP Fay Andras Alapitvany, http://www.
otpfayalapitvany.hu/alapitvany/cid/1005,  letdltés
datuma: 2011. januér 26.

Novotny A. (2008), ,,CSR marketing az EU-ban -
Hogyan birjuk a vallalatokat tarsadalmi felel&sségvalla-
lasra?”, Marketing & Menedzsment, X L 111,13-9. old.
Toth G. (2007), A valdbanfelel6s vallalat, KOVET-
INEM Hungéria, Budapest, p.83

Wartick, S. L. and Cochran, P. L. (1985), ,, The
Evolution of the Corporate Social Performance
Model”, Academy ofManagement Review, Vol. 10,
No. 4, pp.758-69

Weinreich, N. K. (2006), What is Social Marketing?
Weinreich Communications, 16 April 2006, http://
www.social-marketing.com/Whatis.html, letdltés
datuma: 2010.januér 26.

Wood, D. J. (1991), ,,Corporate Social Performance
Revisited”, Academy of Management Review, 16 4,
pp.691-718

Asvanyi Katalin, PhD-hallgato
tudomanyos segédmunkatars
katalin.asvanyi@uni-corvinus.hu

BCE GTK
Komyezetgazdasagtani és Technoldgiai Tanszék

CSR MARKETING-MIX IN
PRACTICE: AN INTRODUCTION
TO THE POSSIBILITIES OF CSR

MARKETING-MIX THROUGH
THE EXAMPLE OF A HUNGARIAN
LARGE BANK

The CSR marketing-mix is the sum of
marketing tools, which the company
uses for the implementation of its plans
concerning the market and the social
responsibility. The CSR marketing
elements of the OTP Bank are assessed
and evaluated using the method of case
study based on document analysis. The
elements were widely applied by the
Hungarian large bank outstanding in
CSR. OTP Bank shows an example to the
competitors and other stakeholders.
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The aim of this study is to
examine the strategic move
of Information Technology

(IT) original equipment
manufacturers (OEMs) in
aregion. As the IT firms
are increasingly regionally
based, this paper examines
the functions of regional
organizations of newly
developed IT firms from
Taiwan. By adopting a
qualitative method with
case survey on selected
cases - Taiwan’s Acer

and Foxconn - in Europe,
itis found that their
regional organizations
were continually shaped

in order to efficiently
perform their independent
decision-making and
coordination-integration
functions. These main
functions could be
regarded as two dimen-
sions applied to categorize
regional organizations into
a functional matrix.

Keywords: regional
organization, functions,
coordination and integration

Julie Su

The Functions of Regional Business
Organizations: A Survey of
Taiwanese IT Firms in Europe

INTRODUCTION

Research background

Multinational enterprises (MNEs) are getting more
“regionally-based”, and their regional organizations are
configured to lead, direct, coordinate and manage stra-
tegically the value-added activities of partner firms in a
business network (Rugman and Verbeke 2002). MNEs
need to efficiently manage subsidiaries in a region where
strong pressure exists for both regional responsiveness
and regional integration (e.g. Asakawa 2001). The regional
offices are expected to exercise important administra-
tive and/or headquarters-like functions (Mori 2002). The
regional organizations are environmentally shaped with
expectations to become more competitive ones (Hage and
Finsterbusch 1987).

Research focus

This research will examine the main functions of Taiwan’s
MNEs in Europe. First of all, theories related to organiza-
tional functionalism will be reviewed. Secondly, questions
for inquiry will be drawn, and two Taiwan’s MNEs (Acer
and Foxconn) in Europelwill be investigated. After that,
findings will be summarized and hereby propositions are
provided.

Firm’s cases in Europe

Taiwan’s multinational enterprises (MNESs) in European
markets have been shaping their regional organizations.
They are relatively new in the region, and are actively
searching for an efficient mode for regional operations in
the enlarged European market. What functions and mecha-
nisms should be established in their regional organizations
for enhancing their regional competitiveness remains an
important management issue2.

42 MARKETING & MENEDZSMENT 2012/3.



LITERATURE REVIEW
Functionalism: coordination, decision-
making and controlling mechanisms
Functionalism attempts to explain the
relationship and mechanisms of different
parts of the system to each other, and to the
whole. These parts usually work together in
an orderly manner, without great conflict.
This approach has examined the issues of
social order and organization integration.
The different parts are usually in equilib-
rium, or moving toward equilibrium, with
consensus rather than conflict governing
the inter-relationships of the various parts
(Adams and Sydie 2001).

If an organization is seen as a system
and organic body, then the system should be
either naturally or artificially coordinated
in order to carry out all functions and the
functions are either authorized or self-
developed. Besides, the functions and their
performance should be evaluated (Morgan
1980).

Organizational integration means that
in an organization, social relationships, and
interrelationships among units or groups are
regulated. For integration, there are needs
to coordinate, adjust, and regulate relation-
ships among various actors or units within
the system in order to keep the system func-
tioning (Wallace and Wolf 1995).

Organizational configuration and
mechanisms

Bartlett and Ghoshal (1989) emphasize that
the interrelationships between headquarters
and subsidiaries could be defined to form
different types such as multinational and
transnational ones. The organizational
configuration will be supported by differ-
ent management mechanisms. Rugman and
Verbeke (2002) further found that global
strategy and organizational structure are
not really the right trend. Instead, the
regionalization strategy should be the pref-
erable direction. Dekoning et al. (1997) took
the cases of regional integration in Europe
and found positive relationship between the
degree of regionalization and performance.

Doz and Ghoshal (1994) emphasize that the
solutions are dependent on organizational
size as well. The functions and roles of sub-
sidiaries should be clearly defined (Jarillo
and Martnez 1990).

Regional investment

The market and economic convergences
were two major global trends in the 20th
century. These trends could be observed
in the form of unrestricted movements
of investment capital. The emergence of
regional integrations allows for the regional
operations. Economic integration in Europe
has not only deepened with the emergence of
the Single European Market, but integration
has also widened through the enlargement
of the European Community. Firms have to
make investment on the basis of satisfying
regional market demands (Doremus 1988).

Regional marketing

The emergence of regionalism and regional
investment speed up the socio-cultural and
economic exchange, which pushed firms to
adopt the strategy of regionally differenti-
ated marketing (Ellision 1970)

The EU has moved from the shallow
integration of dismantling trade barriers
to the deep integration of accepting com-
mon rules on environment, transport, and
working conditions; common rules on com-
petition, mergers, and financial transfers;
and common laws in the domestic courts
of member states. All of this convergence
facilitates the regional marketing (Wallace
1995).

Contingency concepts

In response to the newly regionalized envi-
ronment, firms are adopting manufacturing
practices such as just-in-time (JIT) and
total quality management (TQC), which are
required steps to improving manufacturing
performance. The more critical are the fit
between manufacturing practices and orga-
nizational design, structure and processes,
and the fit between manufacturing and
marketing as well.
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The fit between the manufacturing
practices, marketing and organizational
structure is worth of further examination
(e.g. Wilkinson and Oliver 1989, Young
1992). Lots of literature has discussed how
management control should be designed to
be consistent with organizational structure
and context (e.g. Hopwood 1976, Otley 1980,
Gordon and Narayanan 1984, Govindarajan
1984, Govindarajan and Gupta 1985).

»Taiwan’s multinational enterprises (MNES) in European
markets have been shaping their regional organizations. They
are relatively new in the region, and are actively searching
for an efficient mode for regional operations in the enlarged

European market.”

It is widely recognized that with glo-
balization, integration and international
competition, the business environment gets
more and more complex, dynamic, turbu-
lent, diverse, and uncertain. Organizations
need to be more changeable and flexible and
to gain more competitive advantage over its
competitors.

Contingency theory has still its
applicable significance on organizational
development in uncertain environment
because it always casts light on solving
changing situations. In fact, the develop-
ment process of strategy theory exactly
reflects the changing business environment.

Classic School. Barnard (1953) advo-
cated the construction of strategic factors, the
research of business strategy management
started with the consideration of environ-
ment. Chandler (1962) firstly analyzed the
relationship between the environment, strat-
egy and organizational structure, advocated
known as ‘structure following strategy’.
Ansoff (1968) argued that strategy construc-
tion is a former planning process with control
and awareness. Andrews (1971) advocated
two stages model of making and implement-
ing business strategy and well known SWOT
analysis frame. The Classic School explored
the effect on enterprise strategy of the exter-
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nal environment prediction, the method of
adapting to the environment and analysis
technique. It focused on the planning process
and methods.

Structural School. From 80s on,
the marketing competition became more
violent, firms must possess competitive
advantage. So, the strategy theory moved its
focus on analyzing the structure and gaining
competitive advantage. Porter’s “five forces
framework’ and respective
competition strategy is the
most contributive one which is
based on the paradigm ‘struc-
ture-conduct-performance’ of
industrial organization eco-
nomics, Porter (1980, 1985)
put forward five forces theory
for analyzing industries and
competitors. To adapt to industrial and
environmental characteristics, a business
should adopt three basic strategies-overall
cost leadership, differentiation, and focus.
Porter (1985) argued that competitive
advantage comes from the value creation
for customers. He creatively put forward the
term of ‘value chain’-the value chain within
an organization including primary activities
and support activities.

The value system is the set of inter-orga-
nizational links and relationships which are
necessary to create a product or service:
supplier value chains, organization’s value
chain, channel value chains, customer value
chains. The collective know-how in an orga-
nization on how to make all of this work is
organizational knowledge which might give
competitive advantage to some organiza-
tions over others. Therefore, in order to gain
advantage over competitors and survival
in turbulent environment, structure school
underpins such analysis logic as ‘analyzing
industrial structure - making competition
strategy - implement - gaining competitive
advantage - achieving performance.

Competence School. Although Porter
(1980, 1985) firstly pointed out how to ana-
lyze industrial competition forces and how
to gain competitive advantage, which has



afforded significant guideline on enterprise
competition toward turbulent environment,
structure school has some limitations. For
example, it mainly focused on the external
factors while neglecting the internal ones
of firms being regarded as ‘black boxes’.
So, since 80s, Hamel & Prahalad (1990),
Hamel & Heene (1994) and Tampon (1998)
et al emphasized the core competences of
firms. They argued that core competences
were activities or processes that critically
underpinned an organization’s competitive
advantage. A core competence may be the
basis on which new strategies are built and
on which opportunities in new arenas can
be created by breaking the established ‘rule
of the game’.

The Competence School focused on
internal competences and collective learning
took the view that competitive advantage
comes from the internal organizational
ability. So, it includes ‘internal environment
analysis - making competitive strategy -
implementing the strategy - establishing and
sustaining core competence - gaining com-
petitive advantage - achieving performance’.

Resource School. At the same time
when competence school tried to make up
the limitation of structure school, it seemed
that fell into another polar bottom - neglect-
ing the external factors. From the mid 80s
on, resource school emerged as the link
between the structure school and the com-
petence school forming Andrews Frame.
Wernerfelt (1984) discussed the concept
of resource-based strategies. It advocates
that competitive advantage can be gained
through the exploitation of resources and
competences that competitors will find
difficult to imitate. Hall (1992) argued
intangible resources as being of strategic
importance. Grant (1998) assessed the
resource audit of an organization. Johnson
& Scholes (2002) put forward the concepts
of available resources, threshold resources,
and unique resources.

They thought that strategic capabil-
ity starts with resources. So, the resource
school emphasizes the importance of

resources, competence and industrial analy-
sis. It focused on ‘industrial environment
analysis and internal resources analysis -
making competition strategies - implement
- constructing core competence matching
industrial environment - gaining competi-
tive advantage - achieving performance.’

EXPLORE“CONTEXTUAL”
THEORETICAL FACTORS
DETERMINING THE
PERFORMANCE OF REGIONAL
DEVELOPMENT STRATEGY

The framework

From the analysis above we may see, that
different stages of socio-economic develop-
ment have different environment, which
determines the respective competition strat-
egies. With the more complex, dynamic and
uncertain environment, strategic planning
and management changes their theoretical
contents and implications. This has been
verified by the application of strategic
management in the development of IT New
Economy in recent years known as spawn-
ing new business models (Timmers 2000),
where traditional ‘value networks’ are being
reconfigured.

Relationship among constructs

1 Defining the relationship between the
three constructs and key factors in each
of constructs. This includes the com-
plexity and intensity of the environment
factors, and environmental factors’
relationship with organizational mecha-
nisms; and organizational mechanism’s
relationships with performance.

2. Doing the case study based on the
Taiwanese investments in Europe to
explore the relationships.

3. Developing research propositions.

RESEARCH METHODOLOGY
Research processes

Case survey: Using the concepts and frame-
work, this research will explore key factors
from cases of Taiwan’s investment in Cen-
tral and East Europe. The main cases, which
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Figure I: Conceptualframework
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The construct ofenvironment (structure): it includes the key factors extracted from exter-
nal and internal environment. The external factors are referred to as external environment
since it is common to all firms. The specific factors are referred to the firm’s specific
factors, mostly the firm’s resources and commitments.

The construct ofstrategy (conduct): It includes the firm’s resource commitment in the
ways of making investment in the region. The investment commitment will change its
organizational structure (mechanism) and its strategy of marketing its products and ser-
vices. It is assumed that once a firm determines to enter a regional market, it will have a
concrete regional development strategy.

The construct ofperformance: It includes the short-term financial results like net profit
and earning per share. The long-tem performance will include so-called strategic per-
formance like the partnership with market leaders in the region, customerized product
development and total solution services for the region. For instance, Foxconn invested in
Hungary for entering into a partnership with Nokia in order to maintain theirjoint market

leadership in some regions.

are known to be pilot projects that will be
chosen for a survey. There are 35 Taiwan-
ese firms making IT products in Europe.
The IT business mainly includes electrical
appliances, personal computers, notebooks,
mobile phones and parts. Information about
the firms, which reported by Taiwan stock
market during the period of 2000-2004,
provides additional information about their
financial performance, strategic orientation
and foreign direct investment as well.

Develop propositions and hypothesis for
testing: It is hoped that the results of case
survey will be a solid basis in developing
propositions and hypothesis for testing.

Redesigning questionnaires for quantita-

tive analysis: The questionnaires will
be designed to collect answers through
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objective and subjective questioning. For
instance, managers will be asked that the
strategy is an ideal one or not; and managers
will be asked if they are satisfied with the
performance they achieved. This subjective
assessment on performance will be linked
to the regional development strategy the
firms have been adopting for some years.

Design the regression equation to test the
relationship between regional develop-
ment strategy and performance: It is
hypothesized that the positive relationship
between the two should exist. As to the rela-
tionship between the environment and the
strategy will not be tested in this research.
The purpose is to be more focused on the
relationship between regional development
strategy and performance.



Exploratory survey

For modeling the firm’s regional develop-
ment strategy, | will make some exploratory
study, by doing cases on the regional devel-
opment modes of multinational enterprises
in electronics industry, and some selected
Taiwanese firms in Central and Eastern
European (CEE) countries. The first-staged
case study will provide further information
on the firm’s regional configuration, and
enable me to proceed with the quantitative
survey. For fitting the specific portfolio of
medium-sized firms, my future research
would emphasize the regional development
management for multinational and medium-
sized firms from Taiwan. The case study and
modeling in my future research will provide
a framework and model of investment
evaluations and operation management.

THE CASE SURVEY

The interviewees

Sampled cases: The two companies selected
for investigation are Taiwan MNEs in
Europe - Acer and Foxconn -, which are
globally well known in the electronics sec-
tors. Their annual sales in the past three
years were reported about 40% from Europe.
The first interviewee is Robin Wang who
was the CEO of Acer in Europe responsible
for the whole European market. He had
been in the position for almost 8 years. The
other interviewee is Joe Shen who has been
the CEO of Foxconn in Europe for three
years. Before the face-to-face interview,
the two regional CEOs confirmed that they
received the questionnaires and understood
the questions. The interview was conducted
two times for about two hours to each
interviewee. The interview proceeded suc-
cessfully and the same question sometimes
was repeated to clarify the confusing point.
This approach makes sure the data collected
is reliable and valid.

The Questionnaires:

1 Who will make key decisions in orga-
nizing the structure part of regional
organizations in Europe?

2. How do you think about an efficient
regional organization in Europe?

3. What kinds of management mechanisms
are regarded as very important for the
regional organizations to function well?

4. How do you mean the defined functions
are wellperforming?

5 What are the main differences infunc-
tions in different business units of your
European regional organizations?

6. Do the regional organizations have
chances to have their staffpromoted to
the higher positions at the regional head-
quarters or home office headquarters?

7. Do the regional CEOs have aposition at
the corporate headquarters to participate
in the decision process of formulating
regional strategy?

8. How do you coordinate the business
units in the region?

9. How do you solve the conflicts among
business units in the region?

Preliminary investigation results

Decision-making power: Concerning the
decision on making up the organizational
structure (question a.), both of the inter-
viewees answered that they have some
decision-making power for structuring
regional organizations. Wang (Acer’s CEO
in Europe) pointed out that he had indepen-
dent power in establishing the framework
for regional integration for the marketing,
sales and even production. Shen (Foxconn’s
CEO in Europe) said that basically CEO at
home headquarters instructed how to build
the structure of its regional organizations.
However, as regional CEO, he could ask for
resources to make the regional organizations
more functional. Since Acer is a decentralized
MNE, its regional CEO has more indepen-
dent power in setting up the hard part of the
organization including the choice of produc-
tion location. On the other hand, Foxconn is
a centralized MNE, so its regional CEO has
limited power in setting up the structural
part of the regional organization although the
regional CEO has adequate power to get all
resources to implement the defined functions.
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Organizational configuration: Concerning
the configuration of the regional organiza-
tion in Europe (question b), Wang said
ideally that the production for the whole
European market is only located in one
place for reaching economic scale so as
to keep all Acer’s products competitive in
Europe. Regional marketing is placed in
two to three places for maintaining a good
response to the customers. It sales will
be carried out by the subsidiaries in each
country of the region to speed up the logis-
tics time. For Foxconn, Shen said that two
production places are better than only one
place in order to facilitate different produc-
tions and re-structural transition, and easily
to serve the main customers. Regional mar-
keting should be in one place. Sales offices
could be flexibly located in each country.
As stated, ideal regional organizations in
Europe for the two Taiwan’s MNEs are
imaged as ones with capacity of performing
the functions, particularly in effective and
flexible production, coordinated marketing
and responsive selling service in the Euro-
pean market.

Organizational communication

and coordination

Concerning the successful operations of
the ideal regional organizations (question ¢
and d); both of the interviewees were very
concerned the whole market environment
changes, main customers’ performance
and necessary strategic positioning. They
are required to communicate with head-
quarter for a better regional response to the
changes. Wang emphasized that in order
to do business in Europe successfully, it is
very important to establish good relation-
ship with home headquarter, sales and
production subsidiaries through periodic
meetings and daily communications. Shen
pointed out that this multilateral commu-
nication and coordination were very costly
and sometimes inefficient, through Internet
communication with CEOs at home head-
quarters has been proved to be the most
efficient way to make coordination network
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efficient and solve the problems quickly. It
illustrates that one of the most important
functions of regional organizations is the
efficient coordination and quick response to
pan-European market needs. It also implies
that the CEO of the regional headquarter
is not satisfactory with their coordination
work. This dissatisfaction seems to have
been concerned with the organizational
commitments to the European market and
their real power as regional CEOs. On the
other hand, the coordination work might be
too complex for the regional CEO to handle
it independently. It also reflects that the
regional CEOs should be further empowered
in order to carry out the complex regional
coordination functions. It has also proved
that the more complicated the regional
market is, the more power the regional CEO
needs to perform the functions.

Goal seeking functions

Concerning the definition of the functional
performance by regional organizations
(question d and e), both of interviewees
replied that carrying out the functions is
not the main goal. The main goals to be
achieved are lower defect rate (less then
1%) in production, keeping a closer part-
nership with global MNEs in marketing
and increasing sales in new markets. The
main problem is the measurement of the
shared responsibility and performance
among all regional organizations including
representative offices, sales, and marketing
and production subsidiaries. Although the
functions of different regional organiza-
tions were well defined, it is not easy to
measure their own performance. In the two
companies, the representative offices are
defined to be with less decision-making
power and no coordination and integration
power, the sales subsidiaries are with more
decision-making, coordination and integra-
tion power. The regional headquarter is the
most powerful unit in making corporate
and functional decision and in coordination
for production, marketing and financing. It
demonstrates that there are different types



of regional organizations and functions.
The performances are normally measured
from two parts: one is clearly defined to be
their self-work; the other part is shared with
other units.

Coordination and integration

Concerning the approaches of coordination
among the business units and the conflict
solutions (question f, g, h, and i.), the main
coordination tasks were the contents of
selling products and services, the date of
production and delivery, and the price of the
new products. The conflicts existed among
these coordination tasks, particularly among
the sales and production divisions. Through
periodic meetings and daily communica-
tion, directors responsible for production
and sales divisions could remove most of
the conflicts. In addition, there are some
special conflicts related to the new product,
new market development strategy and global
resources shift. These issues were generally
solved through the regional management
committee. When conflicts couldn’t be coor-
dinated among the Vice Presidents (VPs) in
the regions, the VPs of the corporate head-
quarters would try to coordinate the matters.
Concerning the motivation to the regional
organization CEOs for a more cooperation in
the system, both of interviewees emphasized
that their companies have definite rules for
promoting them and their local employees
to a higher position. In addition, there are
some other incentives like stock options in
keeping regional team members closer to
the companies. Incentives are offered as a
package compared with other companies in
the industrial sector. As to the promotion to
a higher position at the home headquarters,
sometimes it may not really be welcome by
the staff in the regional organization due to
tax, living environment and family reasons,
etc. Apparently the established incentive
mechanism may not be very effective in
encouraging the regional managers and
other staff to be cooperative. Besides, there
is a given level on incentive in the market.
The regional mangers in particular have

opportunities to choose the better one ifthey
want.

Survey results and propositions

Thepreliminary survey: The preliminary sur-
vey results are summarized in Table 1 It shows
that efficient regional organizations from func-
tionalism’ perspective are having different
degrees in independent decision-making, and
coordination-integration power for regional
organizations to achieve their goals.

The regional organizations are mainly
configured by independent decision-making
power and coordination-integration power
as summarized in Table 1, and the goals are
clearly defined to be the regional integration
and response. The configuration of regional
organizations of the two companies could
be framed as follows:

Propositions
Based on the configuration of the regional
organizations shown in Figure 2, and the
explanations on the different functions as
table 1, we developed the following research
propositions.

Proposition 1. The regional organiza-
tions could be categorized into different
types of units by two main functions, i.e.
independent decision-making power and
coordination-integration power.

The two main functions are applied to
divide a virtual organic body of regional
organizations into four generic organiza-
tional types. The aggregate with different
parts are categorized and differently named
with different functions. The offices and
divisions located on the left side are with
coordination and integration power than
those located on the right side. The offices
and divisions located on the upper part are
with more independent decision-making
power than those located on the lower part.
These parts and subsystems are unlike and
mutually dependent.

Proposition 2; The more complicated
markets the regional operations cover,
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Tahié 1:
Questions

Decision on building up the
structural part of the regional
organizations

The formation of regional organi-
zations

c.d. Organizational communica-
tion and coordination

d.e. Goal-seeking functions

f.g.h.i. Coordination and integra-
tion

Implicationsfrom the questions and answers

Answers
With some power (Acer)

Only with limited power (Fox-
conn)

A continual process of reaching
different degrees in region-
alization and integration for
production, marketing, sales
(Acer, Foxconn)

By maintaining good relationship
and formal and informal commu-
nication with headquarter (Acer)

By applying internet and direct
communication and coordination
works better (Foxconn)

The goals are clearly defined, the
problems are how to share the
cost and performance among the
units (Acer, Foxconn)

Different conflicts and issues are
to be solved by different level of
management (Acer, Foxconn).

Promotion and incentive are
packaged and compared in the
sector.

Implications
Decentralized regional organiza-
tions with more power in building
up the main structure if the
regional organization (Acer)

Centralized regional organiza-
tions with less power in building
the main structure ofthe regional
organizations (Foxconn)

A hard process of searching

for an optimal configuration in
regional production, marketing
and sales

With need of increasing coordina-
tion power for regional CEOs in
response to market complexity.

With strong need in establish-
ing sharing formula for regional
organizations

With strong need in establishing
an more efficient coordination
and integration mechanism

Incentive mechanism should be
packaged and differentiated to
meet individual’s needs.

Tahié 2: Functions ofregional organization

International division at home

High

Decision-
making power

Representative office

Low

50

headquarter

Q)

o

Low

Regional headquarter

(v)

Logistical and distribution offices

()

High

Coordination and integration power
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the more coordination and integration
functions regional organizations need.
As the regional expansion of Taiwan’s
MNEs in Europe has been facing intensify-
ing market competition, they are forced to
improve their responsiveness of the regional
services to the markets. Regional organiza-
tions have continuous demand for more
decision-making power and coordination
power to perform their functions.

Proposition 3: The stronger commitment
the regional organizations have made, the
more coordination and integration the
regional organizations need to communi-
cate with the corporate headquarters.
The two companies are very concerned
with establishing an ideal organization con-
figuration in the European market. For this
purpose, the two companies strictly set up
the goals for their regional organizations to
achieve. It means that they have strong com-
mitments to the development in the region.
In order to shape the regional organizations
and achieve their goals, regional organiza-
tions have to communicate extensively with
corporate headquarter.

Proposition 4: The more efficient the
coordination and integration mechanism
is, the more efficient the regional organi-
zations are recognized to be.

The survey shows that the regional orga-
nizations are mainly concerned with their
efficient governance in coordination and
integration. Regional organizations should
be ideally evolved through the solutions
of different problems and conflicts and
through the sharing system on knowledge,
cost and profit in the process of production,
marketing and sales.

CONCLUSIONS, LIMITATIONS

AND FUTURE RESEARCH
Conclusions

The result ofthe survey quite agrees with the
organizational functionalism that stresses
on the dependence of the various parts
inside the system. The result also shows

that the framework of global integration and
local response (Bartlett and Ghosahl, 1989)
is very applicable to the explanations of the
regional organizations. Another finding
is that given the fact that Taiwan’s MNEs
are relatively small in size; they are still
inclined to install an informal coordination
mechanism for regional integration.

The surveys were made with expe-
rienced regional CEOs, and they were
allowed to elaborate on the questions asked
more than one times over the phone and
face-to-face discussions. And they were
encouraged to explain their beliefs, goals,
resource needs and management challenges.
This qualitative method of the survey was
quite sufficient in obtaining their insights
on organization functions. So it could be
applied for investigating other Taiwan’s
regional organizations in Europe.

Limitations and future research

The study was limited to qualitative survey
through semi-structured questionnaires
mailed to two representing MNEs. The
subsidiaries of the two companies across
Europe were not investigated. In future
research, other Taiwanese MNEs in Europe
like Tatung, Quanta, DBTEL and BTC
could be further investigated so that more
detailed functions of regional organizations
and their networking could be explored.
And the types of efficient regional organi-
zations contingent on environments could
be further examined.

NOTES

1 Taiwan’s MNEs in Europe - Acer and Foxconn
- were selected for survey. These two Taiwan’s
MNEs are globally known and closely coop-
erating with IBM and HP in establishing the
industrial value chain in electronics sector.

2 See “Taiwan’s IT Firms Find Success in
Europe”, Euroview, Vol. 84. Available at World
Wide Web http://ecct.com.tw/
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Piskoti Istvan

Coopetition - verseny és
egyuttm(kodés a marketingben

Beszamold a Marketing Oktatdk Klubja

Immar 18. alkalommal rendezte meg a Magyar Marketing Sz6-
vetség Marketing Oktatok Klubja éves konferenciajat, melynek
kilonlegességét tobbek kozott az adta, hogy a rendezvény ,,nagy-
korisagat” pontosan ott ,,toltotte be” és Ginnepelte, ahol megsziile-
tett 1995-ben: Miskolcon. Az idei konferencia augusztus 30-31-én
a Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kara Marketing Intéze-
tének szervezésében kerilt lebonyolitasra.

A MOK-konferencidk szakmai, tudomanyos keretét mindig az
Uj, meghataroz6 piaci jelenségekre, trendekre figyelmet felhivo
konferenciacimek képezték. Ez évben arra az egyre meghataro-
z0Obb piaci elvarasra kivantuk felhivni a figyelmet, hogy a modern
marketing nemcsak a versenyzésr6l szol, hanem az egyuttma-
kodeésrél is. Kulondsen fontos ez a bels6 marketingben, a tarsa-
dalmi marketing terlletén, de egyre jelent6sebb szerepet jatszik
az egyuttmiikodve versenyzés, a ,,coopetition” az €éles piaci hely-
zetekben is, gondoljunk csak a kutatasi, beszerzési, piaci munka
kooperéacidira, a klaszterek és hal6zatok egyre érettebb, szovevé-
nyesebb megoldasaira.

Az idén szamos Ujdonsag jelent meg a konferencia megrende-
zésében. El6szor is a nemzetkdzi gyakorlatnak megfeleléen beve-
zettlik a konferenciacikkek lektoralasi gyakorlatat (double blind
review), azaz a ,,név-semlegesen szerkesztett” tanulmanyokat két
lektor értékelte és sorolta az alabbi kategoriakba: el6adasra elfoga-
dott, poszter-szekcioba elfogadott és elutasitott. Itt is szeretnénk
megragadni az alkalmat, hogy kifejezziik kdszonetiinket mind-
azoknak, akik a tanulmanyok lektoralasaban részt vettek. Egy
masik Uj kezdeményezés volt, hogy a PhD-kutatasaikban még
onallo kutatéasi eredményekkel nem rendelkezd kollégak szamara
a nulladik napon Un. PhD-kollokviumot szerveztiink, ahol a hall-
gatok el6zetesen bekuldott vitaanyaguk, kutatasi terviik prezenta-
cidjat kovetden a vitdban az adott tématertlet vezet6 hazai kutatd-
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itél kaptak szakmai véleményt, kritikat, javaslatokat, tamogatast.
A rendezvényen Kkilenc fiatal kutaté két szekci6ban mutatta be
eddigi tevékenységét és ajovdbeli kutatasi terveit.

A MOK torténetében el6szor hirdettiik meg a neves nemzet-
kozi konferencidk gyakorlatabél kiindulva a ,,Legjobb konferen-
ciacikk” (,,Best paper”) dijat, melyre a reviewerek tehettek javas-
latokat. Az idén Hack-Handa J6zsef- Veres Zoltan - Nador Eva:
A sikeres projektkapcsolatok titka: elvart projektkompetenciak az
eladé és a vevd oldalarol cimd tanulmanya nyerte el a dijat.

A konferencian 53 el6adas hangzott el tiz szekciéban, melyek
a marketingtudomany széles spektrumat atfogtdk a marketing-
stratégiatol, az online-, tarsadalmi, Uzleti és az oktatdsmarke-
tingen keresztil a fogyasztéi magatartas és a marketingdonté-
sek témakoréig. Ezen kivil tiz poszter-el6adast is megtekint-
hettek, megvitathattak az érdekl6d6k. Az el6adasok jol illuszt-
raltdk az el6z6 év aktiv kutatoi tevékenységét; szinte mindegyik
prezentacid mogott kozds vagy egyéni kutatasi program, meg-
alapozott szekunder és primer eredmények jelentek meg. Kiilo-
nosen sokrétli volt a tarsadalmi, s a non-business marketing,
a fogyasztdimagatartas-kutatasok bemutatasa, s az Uj marketing-
modszerek megjelenése a marketingkontrollingtdl a halézatkuta-
tasig. A konferencia szakmai keretét Beracs Jozsefnek a fels6okta-
tas, a marketingtudomany nemzetkdzi versenyképességérél tartott
plenaris el6adasa, s a szakmai programot zard, Fojtik Janos altal
felvezetett, a hazai felsGoktatasi piac sajatos versenyének témaja-
rol sz6l6 vita adta.

Az idén, sokak nagy éromére, az esti program az erdébényei
Erdéfénye Kastélyszalléban keriilt megrendezésre, ahol mindenki
kedve szerint valogathatott a finomabbnal-finomabb ételek és ita-
lok kozott, vehetett részt a borkdstolason, illetve vezethette le a
szekcidlléseken felhalmozddott fesziiltséget az esti tanc soran.

A konferencian a Magyar Tudomanyos Akadémia Gazdalko-
dastudomanyi Bizottsaga Marketingtudomanyi Albizottsaganak
szakmai dijait Rekettye Gabor eln6k adta at. Az év szakkdnyve
dijat Torécsik Maria kapta, a 2011-ben az Akadémiai Kiad6nal
megjelent ,,Fogyasztdi magatartas - insight, trendek, vasarlok™
cim( konyveéért. A legjobb szakcikkeértjaro elismerést Hofmeister-
T6th Agnes nyerte el a fenntarthatd fogyasztas témaban publikalt
kutatasaiért. A ,,Marketingtudomanyérf’ életm(idijat Tomcsanyi
Pal akadémikusnak itélte oda a szakmai k6zosség.

Oszintén reméljuk, hogy minden résztvevé igazi tudoma-
nyos és barati élményekkel gazdagodhatott a kétnapos konferen-
cia sorén.
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Vannak vallalatok, ame-
lyek a projektkapcsolatok
terén sikeresebbek méasok-
nal a vevéikkel valé meg-
allapodasban. Ugy gon-
doljuk, hogy a kilénbség
magyardazata a felek felté-
telezett projektkompeten-
cidiban rejlik. E kompe-
tenciak egy része avalla-
lat multjaban gyokerezik,
mas része a jovibeli tel-
jesitményre iranyuld igé-
retekre vonatkozik. Jelen
tanulmany célja, hogy fel-
tarja a projektszerepl6k
kompetenciaprofiljat, és
altalanos keretet alkosson
a sikeres projektkapcsola-
tok f6 Osszetevinek meg-
értéséhez.

Kulcsszavak:
projektmarketing,
projektkapcsolat,
kompetenciak, kockazat

Hack-Handa Jozsef - Veres Zoltan - Nador Eva

A sikeres projektkapcsolatok titka:
elvart projektkompetenciak az

eladd és a vevd' oldalarol:

BEVEZETES

Az elmult évtizedekben a marketingtudomany jelent6s
hangsulyt helyezett mind a vallalatok kozti, mind a valla-
latokat és fogyasztdikat dsszekdtd kapcsolatokra (Ganesan
1994, Morgan & Hunt 1994). Ennek ellenére meglehet6-
sen kevés kutatas (lasd Cova & Salle 2007) targyat képez-
ték a projektkapcsolatok, amelyek tébbnyire egyediek, a
kapcsolatban részt vev felek kozott - az aktualis projek-
ten talmenden - nincs sziikségszerlien folyamatos munka-
kapcsolat, és a tovabbi egyuttmiikodés lehetdségei is limi-
taltak.

Jelen tanulméany egyarant tamaszkodik az ugynoki
(agency) és a bizalmi (trust) mechanizmusok (Singh &
Sirdeshmukh 2000), a projektek (Cova et al. 2002) és a
megoldasmarketing (solution marketing) (Cova & Salle
2007), valamint a képességek marketingje (marketing of
capabilities) (Golfetto & Gibbert 2006), az észlelt kocka-
zat és bizonytalanséag (Taylor 1974), valamint a kompeten-
ciaalapu értékteremtés (Lapierre 2000; Moller 2006) kon-
cepcidjara a projektkapcsolatok elemzésében.

Ezekre az elgondolasokra tdimaszkodva a jelen kutatas
célja, hogy megvizsgalja a projektképességeket a vevik és
az eladdk oldaléarél egyarant, és hatasukat a vev6k kocka-
zat- és értékpercepciojara. igy ez a tanulmany segitheti az
lzleti vezet6ket, hogy megértsék a kilonb6zd kompeten-
ciamintazatokat és felismerjék azokat a kiemelt fontossagu
készségeket, amelyekbe invesztalniuk kell.

Az eredmények altalanosithatosagat szem el6tt tartva
a kutatas soran két orszagban keészitettlink adatfelvételt,
egy fejlett és egy kevéshé fejlett orszagban, Németorszag-
ban és Magyarorszagon, és egy harmadik orszagban, Uj-
Zélandon tervezzlk a kutatds kovetkezd adatfelvételét.
A kutatds az OTKA tdmogatasaval valosult meg (OTKA
K 81565). A kovetkez6kben el6szor a projektkompetenci-
dkra és ezeknek a B2B-szférdban érzékelt kockézatéra és
az értékekre gyakorolt hatasara vonatkoz6 szakirodalmi
attekintésre kerdl sor, majd - féképp a terjedelmi korla-
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tokra tekintettel - ajelen kutatas kvantitativ
fazisdnak magyar eredményeit mutatjuk be.

KONCEPTUALIS KERETEK

A projektkapcsolatok sajatossagai

A projektek olyan tranzakciokként defini-
alhatok, amelyek nem folytonosak, hanem
egyediek és komplexek (Mandjak & Veres
1998), tovabba van kézzelfoghato (pl. épi-
tés, mérndki munka) és nem kézzelfog-
hatd (pl. software, konzultacid, termék
know-how, ad-hoc piackutatds, esemény-
szervezés) Osszetevljik. A projektek tobb
szakaszbol allnak, pl. megvalosithatdsagi
tanulmany, ajanlatkérés, a szolgaltato kiva-
lasztésa, Kivitelezés, ellenérzés sth. (Cova
et al. 2002), melyekben az interaktivitas a
vevé-elad6 interakciokban jelent6sen val-
tozhat. A projektek altalaban egyedi meg-
oldast kinalnak egy problémara, ami meg-
kivanja a rendszerben gondolkodast (Cova
et al. 2002), amihez sziikség van mind az
elado, mint a vevd oldalarél szakérték rész-
vételére (Veres 2009).

A projektek olyan tranzakciok, amelye-
ketjellegiikbél fakad6an informacios aszim-
metria jellemez (azaz a vev6 és az eladd
egyarant tobb informéacidval rendelkezhet
bizonyos teriileteken a masiknal). Az ilyen
jelleg(i tranzakciok megértéséhez hatékony
elméleti alappal szolgél az ugynokelmélet
(Pavlou et al. 2007). A projektkapcsolatokat
ebbdl fakadoan jellemz6 hétranyok, problé-
mak csokkenthet6k vagy akar el is tiintethe-
t6k az eladok hatékony kommunikéacidjaval,
megfelel6jelzések adasaval. Ezek ajelzések
olyan informaciot kozvetitenek, amelyek
segithetik a vev6ket abban, hogy megkulon-
boztessék a magas és alacsony érték( szol-
galtatokat (Spence 1974). A megfeleld jelzé-
sek hitelességet és elkdtelezettséget kdzve-
tithetnek, kivaltképp az ilyen tzleti kapcso-
latokban tipikus, korlatozott racionalitassal
jellemezhetd korilmények kodzott (Singh &
Sirdeshmukh 2000).

A vevében pozitiv varakozasok genera-
laséat célzo igéretek, amelyek aztan a szer-
z6dés aldirdsa utdn nem vélnak valdra
(Kracher & Johnson 1997) “erkélcsi koc-
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kazatot” jelentenek. Ezért a projektekben
a bizalom kiemelt szerepet kap, amikor a
teljesitmény kétséges és kolcsonds fliggb-
ség van jelen a felek kozott (Sitkin & Roth
1993), ami a megfelel6 képesseégek, kompe-
tenciak felmutataséval névelhet6.

Projektkompetenciak

A villalatok tevékenységének eréforras-
alapt megkozelitésének fényében (Barney
1991) az eladdk, a szolgéltatok verseny-
elényt tudnak maguknak biztositani azzal,
hogy bizonyos kézzelfoghat6 (pl. hard-
ware, épitmények) és/vagy nem kézzel-
foghatd tékével (pl. technoldgia, hir-
név, kapcsolatok, know-how) rendelkez-
nek. Ezeknek a javaknak egy része a cég
multjdban gydkeredzik, példaul a szolgal-
tatd korabbi sikeres projektjei, referenciéi,
eladd-/vevbkapcsolatai és hirneve, mikoz-
ben mésok a megbizhat6 és sikeres kivite-
lezés igéretét reprezentaljak (Grant 1995;
Moller 2006). Példaul egy épitkezési val-
lalkozéas legfontosabb képessége abban
rejlik, hogy komplex feladatok kivitelezé-
sére képes, mig egy tandcsadd szervezet
sikere alkalmazottain, valamint alkalma-
zottainak az tgyfelekkel fennallé kapcso-
latain mualik (Sveiby 1997).

Ezeknek a képességeknek a hasznélata,
promdciodja és “eladasa” a vallalati Gizletfe-
lek kozott stratégiai fontossaggal bir bar-
mely projektszerepld szdméra (Gibbert et al.
2006). A jelen tanulmany ugyanakkor nem
ezeknek a képességeknek a kommunikéci-
Ojara (Golfetto & Gibbert 2006) fdokuszal
els6dlegesen, célunk inkabb annak vizsga-
lata, hogy a kiillénb6z6 kompetenciaminta-
zatok mennyiben jarulnak hozza a projek-
tek sikerességéhez a vevl és az elado pers-
pektivajabal.

A projektek sikerességének értékelése

Egy projekttranzakcid sikere mindaddig
bizonytalan, amig a projekt nem ér véget,
bar a kockazat érzékelése valtozik a pro-
jekt torténete soran (Veres 2009). A projekt
megrendel6jének, vasarldjanak és eladoja-
nak, szolgaltatjanak a kockéazatpercepci-



0jat szamos tényez6 befolyasolja. Mivel a
projekt vevéje hijan van a szlikséges képes-
ségnek ahhoz, hogy megval6sitsa a projek-
tet, a legnagyobb kock&zat a szolgaltatd tel-
jesitményében rejlik. igy a projekt kezde-
tén, nem meglepd maddon, jelentds hangsuly
helyez6dik a szolgaltatotol elvart kompeten-
cidkra és azokra az igéretekre, amelyek a
t6le elvart teljesitményre vonatkoznak (Page
& Siemplenski 1983; Veres & Sajtos 2012).

Kimutathato, hogy a vevok érzékelt koc-
kazata 6sszekapcsolddik az eladok feltéte-
lezett gyengeségeivel (Veres 2009), de egy
meghatarozott eladé képességeire vonat-
koz6 informécid csokkenti a vev6 bizonyta-
lansagat a projekt szerz6dés elétti (Golfetto
& Gibbert 2006) és kezdeti (Ford 2002) sza-
kaszaban. Ugyanakkor a projektkapcsola-
tok interaktiv természetének kdszonhetben
jelent8s elvarasok jelenhetnek meg a vevé
kompetenciaival kapcsolatban is (Veres &
Sajtos 2012).

Modszertan

Még folyamatban lévd, ezért jelenleg csak
részeredményekkel szolgald kutatdsunk
haromlépcs6s kutatési tervre épiil. EIGszor
kvalitativ adatokat gydjtottink. Az els6
fazisban 180 szakért6i mini fokuszcsopor-
tos interjut készitettiink kilénbozé gazda-
s&gi dgazatok dontéshozoi korében. A cél
ezeknek az interjuknak az elkészitése soran
az volt, hogy altalanos képet kapjunk a pro-
jektek eladoinak és vevlinek a sajatossa-
gairdl és a projektekkel kapcsolatos elva-
rasaikrol. A kvalitativ kutatds eredményei
szolgdltattdk az alapot a kutatas kovetkez6
fazisdhoz. A kutatds mésodik szakaszdban
megkérdezéseket folytattunk, illetve foly-
tatunk harom orszagban (Németorszégban,
Magyarorszagon és Uj-Zélandon) annak
érdekében, hogy modellezzik az eladdk
és vevdk részérdl elvart kompetencidkat és
azok hatasét a résztvevik érték- és kocka-
zatpercepcidjara. Mivel jelen el6adas kere-
tei kozott terjedelmi okokbol nem tudunk
kitérni a német és Gj-zélandi adatok elemzé-
sére, a modszertan bemutatasat is a magyar
adatokra korlatozzuk. Magyarorszagon sze-

mélyes interjuk keretében kérdeztiink meg
392 cégvezetbt. A minta részletesebb ismer-
tetésére a tanulmany kés6bbi részében kerl
sor. A survey kutatds adatainak elemzése
utdn a harmadik kutatasi szakaszban egy
Ujabb kvalitativ kutatdsi fazisban igyek-
szlnk a kvantitativ szakasz eredményeit
jobban megérteni szakért6i interjuk segitsé-
gével. Erre a kutatasi szakaszra el6relatha-
téan 2012 6szén kerl sor.

A MAGYARORSZAGI KVANTITATIV
KUTATASI EREDMENYEK
BEMUTATASA

A magyarorszagi minta fébb jellemzd&i

A magyarorszagi kvantitativ adatfelvétel
soran szakért6i mintat alkalmaztunk, hogy
minden relevans projekttipust elegendd
szamu érintett cég reprezentaljon a min-
tankban. Osszesen 472 projektrészvevivel
kertlt sor személyes interjura. A kutatas
soradn a mintaba kerilt cégek fele (n=197)
tipikusan a projekt szallitdja, megbizottja,
vagyis ,,eladdja” volt a projekt-kapcsolatok-
ban, mig mésik fele (n=195) a projekt meg-
rendel6je, megbizdja, azaz ,,vevéje”. Az 1
tablazat tartalmazza a megkérdezett vallal-
kozasok, szervezetek megoszlasat tipikus
projekttevékenységiik alapjan.

Az elvart projektkompetencidk fontossa-
ganak értékelése Magyarorszagon

A valaszadok 40 projektkompetenciat érté-
keltek egy hétfoku skala segitségével abbol
a szempontbol, hogy mennyire tartjak fon-
tosnak, hogy az 6 projektpartnereik ren-
delkezzenek ezekkel a kompetenciakkal.
(A skalan az 1 jelentette, hogy az adott
képesség, sajatossag egyaltalan nem fontos
szamukra, mig 7 azt, hogy rendkivil fon-
tos.) Az eredményeket a 2. tablazat tartal-
mazza. A legfontosabbnak itélt 6t szem-
pont atlagosan legaldbb 6 pontos értékelést
kapott a skalan. Ezek alapjan a magyaror-
szagi projektpartnerek szdméra az a legfon-
tosabb, hogy partnerik betartsa a hatarid6-
ket, a szobeli megegyezéseket, id6ben érte-
sitse Oket a hatarid6k megvaltozasarol, ren-
delkezzen megfelel6 pénzigyi forrasokkal
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/. tablazol: A szervezetrejellemz§ tipikus projekttevékenység

épités-szerelés

épitmény-feldjitas, tatarozas, kisebb atépités
belséépitészet, éplilet-latvanytervezés
ad-hoc piackutatas
reklamkampany-menedzselés, szervezés
Arculattervezés

lizleti esemény/rendezvényszervezés

Uizleti tanacsadas

Engineering

IT-rendszer telepitése és egyéb informatikai projektek
minéségligyi fejlesztés

web-site tervezés

Osszesen

a projektek finanszirozasahoz, tovabba a
szerzGdési feltételeknek megfelelGen telje-
sitse pénziigyi kotelezettségeit.

Mivel a vizsgalt kompetencidk a pro-
jektek teljesitéséhez sziikséges kilon-
b6z6 készségekhez tarsithatok, az elemzés
tovabbi részében azokat a dimenzidkat tér-
juk fel, amelyek leképez6dései, jelei, alko-
toelemei a vizsgalt kompetenciak.

A projektkompetenciak érzékelt
dimenzioi
Faktoranalizist alkalmaztunk annak vizs-
galatara, hogy a vizsgalt projektkompeten-
cidk érzékelt fontossaguk alapjan milyen
dimenziokba csoportosulnak. A vizs-
galt negyven item bels6 konzisztenciajat
kifejez6 Cronbach Alfa értéke kimondot-
tan magas, 0,9 volt. De a faktorelemzés-
ben végul ténylegesen felhasznalt véaltozok
esetében is egyértelmiien kedvezd, 0,75-0s
érték adodott. A faktorelemzés soran annak
érdekében, hogy egymastol jol elkilondlé
dimenziokat ragadhassunk meg maximum
likelihood metddust alkalmaztunk varimax
rotalassal.

A faktorelemzés segitségével négy fak-
tort tudtunk elkiloniteni. Ezek a teljes
variancia 41%-at magyarazzak. A KMO
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elemszam szazalékos arany
68 173
62 158
12 31
12 31
46 11,7
30 17
31 79
49 125
7 18
26 6,6
12 31
37 9,4
392 100

értéke 0,77 volt, a Bartlett-teszt eredmé-
nye szignifikans, ami azt mutatja, hogy
a felhaszndlt véltozok alkalmasak vol-
tak a faktorelemzésre. lgaz, az eredeti 40
itemb6l csak 13 kérdést hasznaltunk fel,
mivel az alacsony (0,25-nél kisebb) végs6
kommunalitasu, illetve a tobb faktorban
val6 jelenlétik miatt interpretacids nehéz-
séget jelent6 allitasokat a soklépcsds eljaras
soran kizartuk a vizsgalatbol.

A magyar projektpartnerek valaszaibol
kialakul6 mintazat négy dimenzidjat a kor-
rektség, a személyes kapcsolat, a pénziigyi
megbizhatésag és az igazolt kompetencia
alkotta. A 3. tablazat tartalmazza az egyes
faktorokhoz kothet6 itemeket, valtozokat,
valamint azok faktorsulyat.

A legnagyobb megmagyarazott
varianciahanyad( korrektség faktor eseté-
ben egyértelm(en a transzparencia igénye
domindl, e faktor els6sorban az @szinte-
ség, masodsorban a rugalmassag iranti igé-
nyeket testesiti meg. Az Uzleti bizalom ket
nagyon fontos tényezéjér6l van sz6, amik
elvileg, logikailag nem sziikségképpen kap-
csoldédnak Ossze, de a faktorelemzés ered-
ménye szerint a projektkapcsolatokban
érdekelt potencidlis aktorok fejében nagyon
is egyditt jarnak. Ami arra utalhat, hogy ez



2. tdblazat: Az elvart projekt-kompetencidkfontossaganak atlagos értékelése (atlag, 1-7)
betartja a hataridéket
a sz6beli megegyezéseket betartja
idében értesit a hatarid6k megvaltozasardl (pl. csiszas a projekt indulasaban, vagy befejezésében)
megfelel6 pénziigyi eréforrasokkal rendelkezik a projekt finanszirozésara
a szerzGdési feltételeknek megfelelGen teljesiti pénziigyi kételezettségeit
nyitott a problémak tisztazasara
a felmer(il§ kérdéseimre gyorsan reagal

a problémakat/kockazatokat is 6szintén megbeszéli veliink
projektvezetdje rendelkezik a megfelel6 felhatalmazassal, hogy a felmeriilg problémak esetén
dontést hozzon

elméleti tudasa gyakorlati tapasztalatokkal parosul

csak olyan feladatokat vallal e |, amelyekhez megfelel6 kompetenciékkal rendelkezik
kész a kompromisszumokra

varatlan helyzetekben is megtalélja a megfeleld megoldast

vilagosan meg tudja fogalmazni az (izleti problémat (az ajanlati fazisban)

menet kdzben nem valtoztat a feltételeken

mindig elérhetd

pontosan fel tudja mérni az egyes munkafazisok idg- és anyagsziikségletét

nem kovetel olyat, amit a szerz6dés nem tartalmaz

jol valasztja meg a projektben résztvevéket

id6t szan arra, hogy megértse az elvarasainkat

nem él vissza szaktudasabdl szarmazé el6nyével

jol méri fel, hogy rendelkezésre all-e a cégen beliil a problémamegoldashoz sziikséges tudas
figyelembe veszi pénziigyi lehet6ségeinket

vilagossa teszi szamunkra, hogy meddig terjednek a kompetenciai

j6 a személyes kapcsolatunk
olyan tizleti problémak felmeriilése esetén, amelyekben nem rendelkezik megfeleld kompeten-
ciaval, kiils6 segitséget vesz igénybe

projekt-csapataban a feleldsségek, hataskdrok jol elhataroltak
hitelességét a személyes kapcsolatok igazoljak

az (j uzleti partnerekhez gyorsan alkalmazkodik

kell6 empatiaval viszonyul hozzank

legalabb 6-7 Iépést el6re lat

hitelességét referencidi igazoljak

felkészilt olyan munkafazisokra, amelyek a szerz6déshél nem kdvetkeznek
szakmai korokben jo véleménnyel vannak réla

a legkorszer(ibb médszereket alkalmazza

nincsenek tartozasai

kapcsolati haléja minél kiterjedtebb

szakmai megbizhat6séaga igazolt (pl. 1ISO-minésitéssel)
akkor is apolja a kapcsolatot, ha épp nincs kézds projektiink
kulfoldi
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a faktor a projektkapcsolatok egy minima-
lisan elvart feltételét reprezentalja. A min-
den Uzleti (és nem csak Uzleti) kapcsolat-
ban szlikséges korrekt informacid-atadast,
és ezzel dsszefliggésben a valtozd korilmeé-
nyekhez val6 alkalmazkodas készségét.

A magyar vallalatok elvarasai
A magyar vallalatok és mas projektkap-
csolatokban résztvevd felek (szervezetek,
onkormanyzatok, allami intézmények sth.)
szamara a kapcsolatban jelenlévé masik fél
korrektsége jelent nagyon fontos alapot a
sikeres egyuttm(ikddéshez. Ezen tdl szamit
a személyes kapcsolat, a pénziigyi megbiz-
hat6sag és az igazolt kompetencia. Mindez
nem jelenti, hogy mas projekt-kompeten-
cidk érdektelenek a résztvevOk széméra
(lasd 3. tablazat eredménye), de ezek szer-
vez6dnek jol megragadhaté dimenzidkba.
E faktorok nem ugyanolyan mértékben
fontosak a kiilonb6z6 projektrésztvevok
szamara. A legfontosabbak kilénbségeket a
kovetkez6 eltérések jelentik:

e a,korrektség” faktor fontosabb a szol-
galtatasok, mint a termékek teriiletén;

e a ,személyes kapcsolat és pénziigyi
megbizhatésag” fontosabb azoknak a
véllalatoknak, szervezeteknek, amelyek
esetében a projektek sikeressége mar a
projekt megvalosulasanak id6tartama
alatt eld6l;

e a ,korrektség” fontosabb azoknak a
cégeknek, szervezek szamara, amelyek
esetében a projekt sikeressége dont6en a
felhasznalt anyagokon és informaciokon
mualik, és nem az alkalmazottak hozza-
értésén vagy az alkalmazott technika-
kon.

Vaéllalatok elad6 és vasarlo szerepben

A kutatés egyik f6 prioritasa volt, hogy ne
csak altalaban adjon szamot a projektkap-
csolatok résztvevdinek elvarasairdl, hanem
kilon-kidlén is megvizsgalja a vevék és
az eladdk - vérhatéan eltér§ - elvarésait.
Ennek megfelelGen a kutatas soran a teljes

3. tAblazat: Faktorstruktlra a magyarorszagi vallalatok kdrében

Faktor neve

Itemek Faktorsulyok (magyarazott
varianda)
a problémaékat/kockazatokat is 6szintén megbeszéli veliink 0.70
vilagosséa teszi szamunkra, hogy meddig terjednek a kompetenciai 0.58 )
. ) o Korrektség (13.3%)
nyitott a problémak tisztazasara 0.49
a felmer(il6 kérdéseimre gyorsan reagal 0.49
az Uj Uzleti partnerekhez gyorsan alkalmazkodik 0.46
akkor is 4polja a kapcsolatot, ha épp nincs kozos projektiink 0.72 Személyes kapcsolat
j6 a személyes kapcsolatunk 0.54 (9.1%)
hitelességét a személyes kapcsolatok igazoljak 0.45
nincsenek tartozésai 0.65 Pénziigyi
a szerzdési feltételeknek megfelelGen teljesiti pénzigyi megblzhoatosag
kotelezettségeit 0.60 (7.5%)
a legkorszer(ibb médszereket alkalmazza 0.67
. 3 L o Igazolt kompetencia
szakmai megbizhatdsaga igazolt (pl. ISO-mindsitéssel) 0.64 (9.8%)
elméleti tudasa gyakorlati tapasztalatokkal parosul 0.44

(KMO = 0,77; teljes magyarazott variancia = 41%)
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mintéra vonatkozé adatokon kivil bemutat-
juk a kétféle projektpartner értékelését is.

Mikdzben az ©sszes projektrésztveve
valaszat vizsgalva négy faktort sikerilt
elkiildniteniink, az azonos maodszertan-
nal lefolytatott vizsgalat az elad6i és vevli
oldalra csak 3-3 faktort produkalt. Ami
mind elméleti, mind gyakorlati szempont-
bol eredménye a kutatasnak, hogy az a pri-
ori elgondolas, miszerint a projektkapcsola-
tok vevOGi és eladdi altal elvart projektkom-
petenciak kozott - poziciojukbol fakaddan
- eltérés van, a gyakorlatban is bizonyi-
tast nyert. Kdzelebb vihet minket az ilyen
egyiuttmiikodésekhez szlikséges elvara-
sok megértésehez, hogy a felek ugyanazon
tényezdk (pl. korrektség) alatt nem ugyan-
azt értik. (A faktorelemzés eredménye rész-
ben azonos itemekre vonatkozéan kilénbo-
zik avevl és az eladd oldalardl.)

A széllitéi oldal vonatkozésaban a fak-
toranalizis az alabbi, a 4. tablazatban talal-
hat6 eredményeket adta, amelyek azt mutat-
jak, hogy a szallitok részér6l harom fon-
tos dimenzidba csoportosulnak a vevékkel
szembeni elvarasok. A korrektség és a szak-

értelem mellett az igazolt kompetenciak
alkotjak azt a harom teriiletet, ami a szalli-
tok vérakozésaiban markansan megjelenik.

A vevdk altal elvart kompetenciakat az
5. tablazat mutatja. Ahogy a szallitdk, agy a
vevBk szdmara is a korrektség az egyik leg-
fontosabb faktor a projektkapcsolatokban.
Ugyanakkor a vevdi oldalrdl a korrektség
némileg mast jelent, mint a szallitdk oldala-
rol. Mig a szallitok els6sorban a gyors rea-
galast, a vilagos elvarasokat, a kockazatok
Oszinte megvitatasat és a hataridg-valtoza-
sok hasonloan @szinte megosztasat varjak
el a vevdiktdl a korrektség jegyében, addig
a vevlk szamara a szallitd korrektsége azt
jelenti, hogy kompetenciahiany esetén a
projektszolgaltaté nem habozik kilsd segit-
séget igénybe venni, vildgosan elkilénul-
nek csapataban a kilénb6z6 hataskorok és
felelGsségek, azaz tudhatd, hogy probléma,
kérdés esetében kihez kell fordulni, vala-
mint, hogy nem él vissza a szaktudasabol
szarmaz6 el6nyével, vagyis nem karositja
meg a vevlt az informacios aszimmetriat a
maga javara kihasznalva.

4. tablazni: A projekt-szallit6 poziciéban Iév6 vallalatok elvart kompetenciai vevéikJelé

Faktor neve

Itemek Faktorsulyok (magyarazott
variancia)
a felmer(il§ kérdéseimre gyorsan reagél 0,67
vilagosan meg tudja fogalmazni az lizleti problémat (az ajanlati
azi 0,63 ,
fazisban) Korrektség (16.9%)
a problémakat/kockazatokat is 6szintén megbeszéli veliink 0,53
idében értesit a hatarid6k megvaltozasarol (pl. csiszas a projekt
indulaséban, vagy befejezésében) 0,51
elméleti tudasa gyakorlati tapasztalatokkal parosul 0,66
vératlan helyzetekben is megtalélja a megfelelé megoldast 0,61 Szakértelem (13.5%)
projekt-csapatéban a felel6sségek, hataskorok jél elhataroltak s 0,51
szakmai korokben jé véleménnyel vannak réla 0,66 Igazolt kompetencia
szakmai megbizhat6séga igazolt (pl. ISO-minGsitéssel) 0,63 (11%)

(KMO = 0,74; teljes magyarazott variancia = 40%)
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5. tablazol: A projekt-vasarlo pozicidban 1évé vallalatok elvart kompetenciai eladdikJelé

Itemek

olyan {zleti problémak felmeriilése esetén, amelyekben nem ren-

Faktorsulyok Faktor neve

delkezik megfeleld kompetenciaval, kiilsd segitséget vesz igénybe

projekt-csapataban a feleldsségek, hataskorok jol elhataroltak

nem él vissza szaktudasabol szarmazé elényével

megfelel6 pénzigyi eréforrasokkal rendelkezik a projekt finan-

szirozasara

a szerz6dési feltételeknek megfelel6en teljesiti pénziigyi

kotelezettségeit

nincsenek tartozasai

nem kovetel olyat, amit a szerz6dés nem tartalmaz
menet kdzben nem véltoztat a feltételeken

(KMO = 0,74; teljes magyarazott variancia = 40%)
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SECRETS OF SUCCESSFUL PROJECT RELATIONSHIPS:
PERCEIVED PROJECT COMPETENCIES OF SELLERS AND BUYERS
Some companies arc more successful at closing a deal with buyers than others in the pro-
ject industry. We argue the answer lies in the presumed competence-based capabilities of
actors. Some of these competences draw on the company’s past, whereas others represent
apromise for asuccessful outcome. Nevertheless, as the outcome (and success) ofa project
transaction is uncertain for the actors until it is completed, the utilization, promotion and
“selling” of these competences in business-to-business contexts is of strategic importance
for any project supplier. This uncertainty applies to both parties, while suppliers might not
feel confident in their capability to successfully deliver on their promises, project buyers
usually lack the required knowledge to complete the project. Therefore, this study aims to
explore the project actors’ competence profile and aims to create a general framework to

understand the main factors of successful project-relations.
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A masodik éve folyd kuta-
tasi program atarsadalmi
marketinget, mint értékko-
z6sségek mentén cselekvd
magatartasokat kialakitd
stakeholder menedzsmen-
tet értelmezi. A bemuta-
tasra kerUl6 reprezenta-
tiv kérd6ives megkérde-
zés a magyar lakossag tar-
sadalmi problémak iranti
érzékenységét, érintett-
ségét, a sajat felelésség

és aktivitasok vallalasat
elemzi. Vizsgalja az érté-
kek fontossaga, a problé-
maérintettség, az egyéni
felel6sség, a tajékozodasi
szokasok, a civil szervezeti
aktivitas és az akadalyozo
tényez6k megitélése kozotti
Osszefliggéseket, azaz az
integralt tarsadalmi mar-
keting alkalmazasanak
magyarorszagi magatar-
tasi elemeit.

Kulcsszavak: értékkozosség,
stakeholder management,
integralt tarsadatmi
marketing, tervezett
cselekvés elmélete, Health
Belief Model. Social
Cogpnitive Theory

Piskéti Istvan

Elemek a tarsadalmi marketing

modelljéhezi

A TARSADALMI MARKETING ELMELETI ALAPJAI
A tarsadalmi marketing szervezetek, intézmények és
aktivitasainak tervezése, szervezése, megvaldsitasa és
kontrollingja, melyek kdzvetlenil vagy kozvetetten tarsa-
dalmi feladatok, problémék megoldasara iranyulnak. Az
un. problémaorientalt megkozelitése esetén a megoldando
kérdésekhez, problémdakhoz, feladatokhoz rendelt tevé-
kenység (sok érintett szerepl6, kiilénbdzd kapcsolodo tevé-
kenységek, célok stb.) marketingjérél van szo. llyenek pél-
daul a varosok, térségek fejlesztése, lakdinak joléte, a kor-
nyezetvédelem problémai, az egészségmegodvas, a rehabi-
litacio kérdései, a munka vildganak humanizalasa, a segé-
lyezés problémai, a szabadidd kérdései, a blindzés csdkken-
tése, megelGzése, az oktatas és képzes fejlesztése, a kisebb-
ségvédelem, a kultira és értékeinek védelme, fejlesztése.

Mit is kell tennie a tarsadalmi marketingnek? Maga-
tartasi, viselkedési modokat, formékat a ,,j6” érdekében
megvaltoztatni (pl. terhes anyak hagyjak abba a dohany-
zast, torddjenek az emberek és szervezetek a katasztrofak
megel6zésével, hasznéljanak kondomot bizonyos szexudlis
helyzetekben, javitsak a vizmingséget stb.). ,,A tarsadalmi
marketing a marketing alkalmazésa egy célcsoport befo-
lyasolasara annak érdekében, hogy 6nszantukbol fogadja-
nak el, utasitsanak el, valtoztassanak meg vagy hagyjanak
abba egyes problematikus viselkedéseket, ezaltal szolgalva
az egyének, csoportok vagy a tarsadalom egészének javat.”
(Dinya és tsai. 2004, 85. 0.).

A tarsadalmi marketingnek tehat az a célja, hogy konst-
ruktiv megoldasokat fejlesszen ki a kivant magatartas-
valtozas érdekében, tegye vildgossd a célcsoportoknak,
hogy az 0Uj magatartds haszna nagyobb a magatartasval-
tozas faradsaganal. Az 0j magatartdsmddoknak nagyobb
értékkel kell birniuk, mint a korabbinak. Példaul a dohany-
zas abbahagyésa érdekében vagy a kivant cselekvés hasz-
nat kell belattatni, vagy pedig a nemkivanatos magatar-
tas koltségeit novelni pl. addval. A tarsadalmi marketing
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is a célcsoportok sziikségleteinek, igényei-
nek, észleléseinek, elGitéleteinek, értékei-
nek és korlatainak a megértésén nyugszik,
s mindezek megértését hatékony tervbefor-
malja annak érdekében, hogy elérje a kivant
magatartasi eredményeket. A marketing
lényegét képez6 csere tehat itt is értelmez-
hetd, hiszen a magatartasvaltozas és érté-
kek, koltségek, el6nydk és hatranyok sajé-
tos cseréje valosul meg. A tarsadalmi mar-
keting tehat olyan folyamat, amely marke-
tingelveket és -technikékat alkalmaz annak
érdekében, hogy olyan értékeket hozzon
létre, kommunikaljon és kdzvetitsen, ame-
lyekkel egy célcsoport magatartdsat meg-
véltoztatja (gy, hogy ez a célcsoportnak
maganak és a tarsadalomnak is javara,
hasznara valjon (egészség, biztonsag, kor-
nyezet, k6zosségi élet sth.).

A tarsadalmi marketing az esetek tobb-
ségében nehezebb feladat, mint egy keres-
kedelmi szituacié megoldasa, hiszen 6ssze-
tett, sokszerepl@s, soktényez6s problémake-
zelést igényel, ahol a marketing tébb szint-
jét (allam, mint kormanyzat és 6nkormany-
zatok, szakmai és civil szervezetek, vallal-
kozasok) kell ésszhangba hozni, integralni.
Alan Andreasen (2006, 25) a ,,Social Mar-
keting in the 21st Century” kényveében irja:
,A tarsadalmi marketingnél arrdél van sz0,
hogy a vildgot mindenki szaméara jobba
tegyuk, nem csak a beruhazok vagy az ala-
pitvanyi elnokok szamara”.

A tarsadalmi marketing fontos sajatos-
séga, hogy nemcsak Uj terepekre terjesz-
tette ki a marketing alkalmazasat, hanem
- kulénoésen az elmult évtizedben - aktivan
bekapcsolva a for-profit szerepl6ket, valoja-
ban tovabbfejleszti a ,,hagyomanyos” vélla-
lati marketing gyakorlatat is. A tarsadalmi
értékek, kérdések, a tarsadalmi felelGsség
kezelése ma mar egyre gyakrabban nem
kiils§ véallalasként, aldozatként jelenik meg
egy cégnél, hanem az uzleti érdekek szol-
galatanak, a versenyképesség novelésének
szerves részévé, hatékonysagndveld gya-
korlatta valik, épitve az egyébként is szlk-
séges halozati egylttm(kddés kiszélesité-
sére, s ilyen modon kifejlettségében jogosan

illeszthet6 a Meffert (2000) altal leirt fejl6-
dési vonulatba.

A tarsadalmimarketing-kutatasok, a
gyakorlati programok szdmos elmélet,
modell alapjan épitkeznek. Kildndsen az
egészségi, a kornyezeti problémak, azok
kezelése, tompitésa, a kérnyezet- és egész-
ségtudatos magatartas, cselekvés vizsgala-
tara szilettek kutatasok, melyek vizsgalati
modelljei megoldasai inspiralok voltak sza-
munkra. Egyik legismertebb, az egészség-
lgyi kérdések kapcsan el6térbe kerilt an.
Health BeliefModel (HBM) (Janz & Becker
1984). A fébb elemei a kockazatok szub-
jektiv érzékelése, az ez iranti érzékenység
(susceptibility), a problémak sulyossaganak
érzékelése, (perceived severity), a kulon-
b6z6 akcioktol vart elényok (benefits), azok
akadalyoz6 tényez6i (barriers), s mindazok
ajelek, jelzések, események (cues to action),
melyek Kivalthatjak az akciokat. Miként mi
is, szdmos tanulmany épitett a Fishbein és
Ajzen-féle indokolt cselekvés elméletre,
illetve Ajzen tervezett magatartds modell-
jére, hiszen a két modell a tudatos visel-
kedés kialakulasara vonatkozik. Az indo-
kolt cselekvés elméletében (TORA: theory
ofreasoned action) Ajzen és Fishbein (1980)
hangsulyozza, hogy az attit(idok nincsenek
kodzvetlen hatassal a magatartasra, csupan a
cselekvési szandékot befolyasoljak. A cse-
lekvési szandék azonban tébb tényezé flgg-
vényében mozog, igy az attitlidok és a szub-
jektiv norma, tovabba az ezeknek tulajdo-
nitott relativ fontossdg mentén. A TORA
modell tovabbfejlesztett valtozata, a terve-
zett magatartds modellje (TPB: theory of
planned behavior) (Ajzen 1985, 1991) szin-
tén megjelent a modelliink el6készitésében.

A Social Cognitive Theory (SCT) harom
tényez6ével magyarazza a magatartast: kog-
nitiv és mas interperszonalis tényezék, s a
kdrnyezeti események. Ellentétben akorabbi
modellekkel, egyértelm(ien kiemeli, hogy a
magatartadst nem csupéan a bels6é tényezék
determindljak. Az SCT kulcseleme a sajatos
kdrnyezeti valtozo, a megfigyeléses tanulas.
A megfigyeléses tanulas elemei a figyelem,
megtartas, magatartas atvétele, motivaltsag
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létrejotte (attention, retention, production,
motivation). A modell tovabbi kategorii
a hatékonysadg, az eredmény-varakozas,
az emocionalis valaszok, az ©nszabalyzo
képességek, a belsd értékek, a sztenderdek
altali magatartasok, akcidk (Baranowski et
al. 1997).

A tarsadalmi marketing kiinduld rele-
vans modelljét a kdvetkez6képpen vazol-
hatjuk fel (Kirby 1995).

INTEGRALT TARSADALMIMARKE-
TING-MODELL ES HAZAI KERETEI

Az elmult évek nemzetkdzi és hazai szak-
irodalmanak és szdmos gyakorlati problé-
manak az elemzésére épuld modon - érzé-
kelve, hogy a problémék kezelése nem kel-
I16en integralt, szamos folyamat és értékelem
hianyzik a modellekb6l - sajat hipotéziseink
igazolasara primer, megkérdezéses kutatast
készitettlink el6. A komplex kutatasi prog-
ram részét képezd empirikus felmérés a
magyar lakossag magatartasat vizsgalja.
A lakossag, az egyének tarsadalmi problé-
mék észlelésében és kezelésében vald rész-
vételének magyarazatat, a varhato aktivitas,
a tevékenységek meghatarozoinak feltarasat
tliztik ki célul, annak érdekében, hogy az
integralt tarsadalmi marketing megkdzeli-
tés, modellalkotas lehet6ségeit megalapoz-
hassuk. A kérdéives, kérdez6biztosokkal

lefolytatott megkérdezés a magyar, 18 éven

felili lakossagot, a nem, az életkor, régio

és teleplléstipus szempontjabol reprezen-
talo 1603 f6s mintan, 2011. julius-augusztus
hénapokban tortént.

Kutatasi kérdéseink az aldbbiak voltak:
 milyen tarsadalmi problémékat, s
milyen fontosként értékel a lakossag,

* milyen az egyéni érintettséglik az egyes
problémak kapcsan,

» milyen egyéni és méas szervezeti felel6s-
séget, lehet6séget éreznek azok kezelé-
sében,

¢ mijellemzi e kérdésekben tajékozodasi
szokésaikat,

¢ milyen tudatos magatartas, civil szer-
vezeti aktivitas jelenik meg a lakossag
részér6l a problémak kezelésében,

* satarsadalmi problémak megoldasanak
milyen akadalyait érzékelik a megkeér-
dezettek?

A Kkérdések a tarsadalmi marke-
tingre vonatkoz6 kiindul6 integralt model-
link hipotéziseit - értékkdzosség kialaki-
tésa, stakeholdermenedzsment - s a modell
mukodésének részbeni tesztelését céloztak
meg. Vizsgaltuk a lakossagi felel6sséget, a
tudatos magatartast, a civil szervezeti sze-
repvallalast, hogy az adott értékk6zosség-
ben vald részvételt milyen tényezék befo-

/. &bra: A tarsadalmimarkeling-beavatkozasok modellje

Forras: sajat szerkesztés Kirby 1¥¥5 alapjan
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lyasoljak, s a feltart tényezék kdzott milyen

kapcsolat, korrelacio jelenik meg, azaz

» avallott értékek befolyasoljak-e az érzé-
kelt tarsadalmi problémak korét, azok
fontossagat,

* milyen mértékben fligg Ossze a prob-
lémak sdlyossaganak értékelése és az
azokban val6 egyéni érintettség,

e hogyan fiigg 6ssze a problémak fon-
tossaga, illetve az egyéni érintettség és
az egyeéni felelésség, feladatvallalas és
felelGsség értékelése,

» milyen kapcsolat van az adott probléma-
ban vald érintettség, a felel6sség és az
cselekvés, a civil szervezeti szerepvalla-
las kozott.

A kovetkez6 kérdésben az el6zete-
sen megadott problémakorok sulyossa-

gat kellett értékelni 1-5-ig terjedd skalan.

A kapott eredmények jelent6sen egybecsen-

genek a spontan emlitések kérdéskoreivel

(3. dbra). Az dsszesen 19 nevesitett prob-

Iémakor hat, kimutathaté faktorba rende-

z6dik (Kaiser-Meyer-Olkin’s Measure of

Sampling Adequacy: 0,775; significance

level of the Bartlett’s Test of Sphericity:

0,000, Total Variance Explained: 60,9%),

ahol megtalalhatd

» egy kils6, tavolinak értékelt probléma-
csoport (éhezés-ivoviz, habord, jarva-
nyok, etnika-vallasi konfliktusok),

e egy életmdddal kapcsolatos negativ
jelenségkdr (egészségtelen életmod,
alkohol- cigaretta-kabitdszer problé-
mak, kornyezet, blindzés, kisebbségi
ugyek)

» aterleti, térségiproblémakfaktora,

2. dbra: Magyarorszag legfontosabb tarsadalmi problémai spontan emlités utan

3. &bra: Tarsadalmi problémak stlyossdga Magyarorszagon

Alacsonyszilletésszam

1,00

2,00 3,00 4,00

Forrés: sajat szerkesztés
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» majd a kulturalis értékekkel kapcsolatos
tényezdk, illetve

e az egyéni torekvéseket akadalyozo
tényez8k (oktatasi-képzési feltételek,
szabadid6-eltoltés problémai).

A tarsadalmi problémak sulyossaganak
értékelésében két markans szegmens mér-
het§ - egy problémaérzékeny, pesszimista
csoport (53,4%), ahova els6sorban az id6-
sebbek (46-60), s a nyugdijasok, a kevéshé
képzettek, Magyarorszag szegényebb régi-
Oiban él6k tartoznak, mig a problémakat
kevésbé sulyosnak értékeld (46,6%), opti-
mistabb szegmensben a fiatalok, a képzet-
tebbek, a vallalkozok, inkabb a fejlettebb
régiokban él6k jelennek meg markéansabban.

A megkérdezettek adott problémak kap-
csan valé érintettségének elemzése érde-
kes Osszefiiggéseket mutat. A legnagyobb
érintettség az egyenl6tlenségek, szegény-
ség kérdésében (83%), majd a blindzés, kor-
nyezetszennyezés, munkafeltételek rom-
lasa kovetkezett (70% felett), ezt kdvette az
egészségtelen életmdd, a kisebbségi ugyek,
terlleti egyenl6tlenségek problémai (60%),
majd a szabadidd, kulturalis kérdések (50%
korili értékekkel).

A magyar lakossag értékrendjének, pri-
oritasainak, az egyes értékek szerepének
vizsgalatara a Kahle (1983) nevéhez két6d6

skalat hasznaltuk (List of Values (LOV)),
mely az alabbi fontossagi sorrendet eredmé-
nyezte: biztonsdg, eredményesség érzete,
valahov4 tartozas érzete, 6nbecstilés, meleg
emberi kapcsolatok, énmegvaldsitas, az élet
élvezete, elismerés, izgalom (4. &bra).

Erdekes 6sszefiiggés, hogy a fiatalabb
generaciokkal, a kozépfoku végzettségliek-
kel, a szellemi foglalkozasuakkal, a tanu-
lokkal, s a nagycsaladosakkal markansab-
ban jellemezhet6 az a szegmens, amely
Osszességében is nagyobbnak itéli az érté-
kek jelentéségét.

A tarsadalmi problémak kezelésé-
ben eltér6 feladatokat fogalmaztak meg
a valaszadok arra a kérdésre, hogy kit6l
varjak a megoldast az adott problémakra.
A vélaszokban - jellemz6 moédon - meg-
jelenik az ,,athéritas”, az ,allam, s intéz-
ményei feladata, felel6ssége” szemlélet, de
kell6 differencialtsaggal az egyéni felelGs-
ség kérdeése is.

Ugyanakkor az allam és szervezetei-
hez ,,cimzett” feladatokkal nem aranyos a
valaszadok feléjiik megnyilvanul6 bizalma,
azaz a kdzigazgatas, a kormany és a politika
szereplGihez, szervezeteihez képest jelent6-
sen nagyobb bizalom nyilvanul meg a tudo-
many és a civil szféra irdnt. Ez az lizenet is
megerdsiti a tarsadalmi marketing integ-
ralt, a civil szféra szerepének, koordinéci-

4. abra: Erlékeli fontossaga a megkérdezettek korében

Forras: sajat szerkesztés
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ojanakfelértékelddésével kapcsolatos szan-
dékokat, lehet6ségeket. Az egyéneknek
a tarsadalmi problémak kezelésében valo
tudatos szerepvallalasat az ilyen kérdések-
kel foglalkoz6 kilénbozé civil és szakmai
szervezeti (karitativ, zold, kulturalis, sport
sth.) aktivitdsban is meértik. Aktiv tevé-
kenységet csupan a megkérdezettek néhany
szazalékanal mértink (kivéve az egyhazi
szervezeteket, ahol ez 20% volt).

Beazonosithaté a magyar lakossag ko-
rében egy olyan - mintegy 20%-ot kitev6 -
szegmens, melynél megfogalmazédott a
tarsadalmi problémak megoldasaban val6
tudatos aktivitas novelésének szandéka,
leginkdbb a sport, a humanitarius, a zéld,
afogyasztdi, a mlivészeti és egyéb szakmai
szervezetek vonatkozasaban.

A téarsadalmi problémak megoldasat
akadalyozo tényez8k szinte mindegyikét
nagy jelentéségiinek értékelték, kozottiuk
az anyagi forrasok hianyat, az tzleti érde-
kek erejét, a hianyzo politikai szandékokat,
az érintettek egylttmikddésének hianyat,
valamint a felel6sok, feladatok meghataro-
zasanak hianyat soroltdk a legfontosabbak
kozé, mig példaul az egyeéni felel6tlenség a
sor végen talalhato.

Erdekes eredmény, hogy a tényez6k
mindegyike egy faktoron van, ugyanak-
kor kimutathat6é egy olyan optimista, 6nbi-
zalommal, aktivitasi szandékkal bir6 szeg-
mens, mely alacsonyabbnak értékeli az aka-
dalyok jelent6ségét, kevéshbé felelGsségatha-
ritd magatartassal jellemezhet6.

A fenti valaszok elemzésére épiil6en
fogalmaztuk meg kiindulé magyarazé
modellinket, melyben statisztikai maod-
szerekkel vizsgaltuk az egyes tényezék
kozotti kapcsolatokat, magatartast magya-
razd osszefuggéseket. A modellben sze-
replé kulonb6zd tényezdk Kivétel nél-
kil valtozohalmazok formajaban keriltek
operacionalizalésra.

Ugyanakkor az elemezhet6ségik meg-
kovetelte e valtozéhalmazok redukciojat
egy-egy valtozora. Az adatredukcié soran
tobbféle modszert hasznaltunk, annak fligg-
vényében, hogy a valtozéhalmazok milyen

mérési skdlan mérhetd véaltozokat tartalmaz-
tak. llyen mddszerek voltak a fé6komponens
elemzés (principal component analysis),
az atlagszamitas és a bizonyos tipust véala-
szok el6fordulasi gyakorisdganak szami-
tdsa. A modszerek kozos jellemzdje, hogy
az eredményul kapott valtozok kivétel nél-
kil arany skalan mérhet6ek, ezéltal lehe-
tévé valt a kozottuk fennallé sztochasztikus
kapcsolat paronkénti jellemzése Pearson-
féle egyszer(i linearis korrelaciés egyutt-
hatd segitségével. Az abra ezeket a korre-
laciés egyitthatdkat tartalmazza, azzal a
kiegészitéssel, hogy a korrelacios kapcso-
lat szignifikans voltanak tesztelésére lefut-
tatott Gn. t-probak minden esetben szignifi-
kans kapcsolatot jeleztek a vizsgalatba vont
valtozéparok kozott. Az eredményekben
lathato, relative gyenge pozitiv kapcsolat
megerdsiti azon feltételezéslinket, hogy a
vallott értékrend, értékek fontossaga és az
érzékelt problémék, s azok sulyossaganak
megitélése oOsszefiiggnek. A kozvetlen
érintettség és az érzékelt problémak
sulyossaga kozotti, leger6sebb kapcsolat
jelzi, hogy leginkabb a sajat, a kdzvetlendil
tapasztalt problémakra figyelnek, azok
kezelésével foglalkoznak a megkérdezettek.
Minél nagyobb a tarsadalmi probléma
stlyossaga, annal inkabb érezhetd az egyéni
felelésség, s aktivitasi szandék erésddése is,
melyhez ugyanakkor nem kot6dik erésebb
civil szervezeti aktivitds. Ebben jelent6s
szerepetjatszik az is, hogy Magyarorszagon
szamos ok miatt, mind szervezettségében
és eszkozeiben is relative gyenge, fejletlen
a civil szféra, er6sen kotddik az allami
intézmeényekhez. A kozvetlen érintettség
az akadalyozo tényez6k kozotti kapcsolat
mogott elsésorban sajat feleldsség és aktivi-
tas alacsony szintjének a kiilsd tényez6kre
héritasa jelenik meg.

Igen alacsony kapcsolati szorossagot
tudtunk  mérni  az egyéni aktivitas
nagysaga, az egyéni felel6sség mértéke és
az akadalyozo tényezOk szerepének megite-
lése kozott. A tarsadalmimarketing-model-
linkben szerepld tényez6k kozotti, igaz
relative alacsony szorossagéi kapcsolatot

MARKETING & MENEDZSMENT 2012/3. 69



5. dbra: A tarsadalmiproblémak megoldasat akadalyoz6 tényezék

Forras: sajat szerkesztés

6. bra: A lakossag tarsadalmi problémaérzékenységének és egyéni aktivitasanak modellje

sikerilt igazolni az értékekfontossaga és a
tarsadalmi problémak érzékelt sulyossaga,
a tajékozodasi szokasok és a tarsadalmi
problémak érzékelt stlyossaga, a kozvetlen
problémaérintettség és a tarsadalmiproblé-
mak érzékelt sulyossaga, a tarsadalmiprob-
Iémak érzékelt stlyossaga és az egyénifele-
16sség, valamint a kbzvetlen érintettség és
az akadalyozo tényez6k kozott.
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A térsadalmi kérdésekben valé tajéko-
z6das kommunikaciés eszkozei, forrasai
vizsgalatandl a legfontosabbak kozott az
elektronikus és nyomtatott média mellett
a személyes (barat, ismer6s) kommunika-
cio, internet mellett a munkahely is megje-
lent, de igen alacsony emlitést kapott a civil
szervezeti, a szakmai rendezvényeken val6
aktiv tajékozodas.



A klaszterelemzéssel kirajzol6dé harom
szegmens egyike egy alacsony informéacios
intenzitasu, a masodik csoport inkabb pasz-
sziv, mig a harmadik szegmens az aktiv esz-
kdzoketjobban el6nyben részesiti.

OSSZEGZES - A KUTATAS
KORLATAI ES FOLYTATASA

A bemutatott empirikus kutatds ered-
ményei az integralt - széles, minden
érintett egyuttm(ikodésére épuld, tudatos
folyamatot képezd - tarsadalmi marketing
megkozelitési modellink egy szeletét, a
lakossdg, mint érintett dontési, aktivitasi
magatartasat vizsgalta. Els6 megkdzelités-
ben siker(lt igazolnunk, hogy az értékek, az
egyeéni érintettség, a tajékozodasi szokasok
egyarant hatnak, 6sszefiiggnek a tarsadalmi
kérdések  fontossaganak  megitélésével,
mely az egyéni felel6sség, feladatvallalasi
készséget is befolyasolhatja. A méréseink
jelzik a magyar tarsadalom jelenlegi
helyzetének hatasait, illetve példaul a
civil szféra fejletlenségeébbl is adodo
korlatait. Ugyanakkor jol Kitapinthatéva
véltak az integralt tarsadalmi marketing
értékstratégiai és stakeholder-management
orientaltsdganak szikségessége, feladatai,
a vélemények, a magatartasok, a cselekvé-
sek befolyasolasanak tartalmi irdnyai, az
alkalmazandé marketing eszkdzrendszer
elemei.

A tarsadalmi marketing legfontosabb
feladata a kulénboz6 profit és non-pro-
fit szervezetek, s egyének kozott értékek,
értékkozosségek kialakitasa. Tarsadalmi-
marketing-modellink Iényege a bizonyos
(tarsadalmi) értékek mentén valé cselekvés-
ben van. Az értékek vizsgalata tehat a tar-
sadalmi marketing beavatkozasok alapja,
hiszen egyre nehezebb annak megité-
lése, megértése. Nem véletlen tehat, hogy
a kilonboz6, szocioldgiai tipusu kutatdsok
jelentésen dsszefonddnak a tarsadalmi mar-
ketingelemzésekkel, hiszen meg kell talal-
nunk mindazokat, akik osztjak az altalunk
vallott, fontosnak tartott értékeket, érték-
kozosségeket kell definialni. A tarsadalmi
marketing a bels6 értékek piacan tevékeny-
kedik, f6 célja, hogy az érintettek kdrében
tamogassa a kozos értékek létrejottét, s az
annak érdekében vald cselekvést. Az érté-
kek iranyitjak a gyakorlati munkat, a tevé-
kenységet, bizonyos dolgok elfogadasat.
Minél egyértelmiibb allaspontot foglalunk
el az érték kapcsan, annal inkébb elveszit-
hetjiik azokat, akik masként gondolkodnak.
Mély kapcsolatok ez altal csak egyezd érté-
kek mentén jonnek létre. A tarsadalmi mar-
keting terén - a kiillénboz6 problémak keze-
lésében - a felel6s, koordinalé szerveze-
tek esetében is két értékstratégia alterna-
tiva képzelhetd el (Gromberg 2006): olyan
értékek keresése, mely a lehetd legnagyobb

7 &bra: Tajékozédasi, informaciésforrasok tarsadalmiproblémakrél és azok megoldasarol

Forrés: sajat szerkesztés
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nyilvanossag szamara képviselhetd, vagy

specializalddas egy értékcsoportra.

Mar az el6z6 oldalak felvetései kozott,
s a modelliinkben is megtalaljuk azt a gon-
dolatot, hogy a tarsadalmi marketing prob-
lémamegoldasai, aktivitdsai sok szerep-
16t, sok, kulonbdz6 kapcsolatot érintve,
egyre komplexebb, integraltabb keze-
lést igényelnek. Nem véletlen, hogy egyre
inkdbb sajatos ,,haldzati”, stakeholder
menedzsmentként jelennek meg folyamatai
(Freeman-Reed 1983, 91. 0.).

A tarsadalmi marketing gyakorlata-
ban az alabbi jellemzd stakeholderekkel
talalkozhatunk: szervezeten belali - pl.
adott non-profit szervezeten belili - stake-
holderek, a tarsadalmi cél, teljesitmény cél-
zottja, ugyfelek, privat tamogatok, koope-
raciés partnerek, szabalyozd szervezetek,
allam, (korményzati, 6nkormanyzati szer-
vezetek) szolgaltatok, tanacsadok, koor-
dinator, széles nyilvanossadg, kommunika-
cios csatorna, média, ellenfelek, ellenérde-
keltek. A stakeholderek kozoétt természe-
tesen kulonb6z6 szerepekkel talalkozunk,
pl. tébben a tarsadalmi marketing cimzett-
jei, ,,ugyfélként”, s tdbben egyuttes megva-
16sitoi, kdzrem(ikddoi a kitlizott tarsadalmi
cél, érdek elérésének, ahol valamely érintett
sajatos koordinald, integrald szerepet vallal
fel, legyen az egy non-profit szervezet, vagy
akar az allam egy intézménye. A tarsadalmi
marketing stakeholder menedzsmentként
kezelése fontos elemzési feladattal kezdd-
dik, melynek lépései:

» a beazonositas, kik és milyen vonatko-
zasban, tartalommal, formalis és infor-
malis kapcsolatokkal birnak az adott
tarsadalmi kérdés, probléma vonatkoza-
saban;

e aprioritdsok meghatarozasa, hiszen a
korlatozott eréforrasok kovetkeztében a
tarsadalmi kérdések hatékony kezelése
érdekében sziikséges leginkabb befolya-
sol6 kritériumok meghatarozasa, s azok
alapjan pedig a kiemelt érintettek hozza-
rendelése, szerepének kijelolése,

e az érintettek szegmentalasa - melynek
célja, hogy a rendszerezéssel megkony-
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nyitse az egyes célcsoportok kezelé-
sét, (statusz, politikai alapallas, ellene
vagy mellette van a szervezet, mennyire
aktiv, passziv, milyen a kapcsolat szo-
rossaga,

» a stakeholder megértése: motivacioi-
nak, elvarasainak, magatartdsanak az
adott kérdéshez, szervezetekhez vald
viszonyanak beazonositésa.

» Majd mindezekre épiléen torténik a
beavatkozasi stratégia kidolgozasa.

A kutatds eredményeinek korlatja,
hogy még nem illeszkednek hozza - a
programunk tovabbi elemeinél vizsgalt - a
tarsadalmi marketing tébbi érintettjével valo
kapcsolddés hatésai, dsszefliggései, melyek
szilkségesek az integralt megkozelités, s
annak tervezési, realizalasi folyamatainak
kialakitasahoz. Célszerlinek latszik az is,
hogy jelen dontési, magatartdsi modell
magyarazé tényezdi kozé tovabbi elemek,
paraméterek vizsgalatat is elvégezziik.
programjanak kialakitdsa érdekében tehat
azt kell vizsgalnunk, hogy az egyes érin-
tettek miként érzékelik a tarsadalmi prob-
lémakat, milyen érintettséggel birnak,
milyen értékek mentén cselekednek, kik,
milyen tényez6k az akadalyozok, azaz kik,
milyen motivéciok alapjan, milyen szere-
pet jatszanak, milyen cselekvésben érdekel-
tek az adott kérdés kapcsan. Megfogalmaz-
hatd az elemzésre épuléen a kiindulé kuta-
tasi tézisunk: Az integralt tarsadalmimar-
keting-stratégia modellje olyan elemzési,
tervezési, dontési, végrehajtasi folyamat,
mely az adott tarsadalmi problémak meg-
oldasa érdekében minden érintett részvé-
telével létrejovd értékkozosség létrehoza-
sara torekszik, feltarva aproblématudatos-
sag, -érintettség, afelelsség és a cselekvési
motivacié mibenlétét, az érdekviszonyokat,
a kooperaciokészséget, valamint az dssze-
hangolt stratégia és programok mentén
tudatos stakeholder menedzsmentet valdsit
meg. Ennek érdekében egy un. kompeten-
ciakozpont létrehozésa jelentheti a koope-
récios keretet.



JEGYZET

1 Ezatanulmany az OTKA K81718 témaszamd,
A tarsadalmi marketing paradigmai’ cim{i
projektje keretében keriilt publikalasra.
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CONTRIBUTIONS TO THE MODEL

OF SOCIAL MARKETING
This  study moves beyond the
institutional approach to social mar-
keting and interprets this marketing
as an integrated model and practice
witli the objective of providing more
complex solutions to social problems and
promoting achieving social objectives.
The research program, which has been
in progress for two years, interprets
social marketing as being a stakeholder
management shaping behaviours acting
along value communities. The presented
empirical representative questionnaire
inquiry assesses sensitivity, undertaking
activities and feeling of responsibility
of Hungarian citizens towards social
problems.  This  presentation  also
analyses the connections between
values importance, problcm-relatedncss,
individual responsibility, information
gathering  habits  and hindering-
factor approaches, that is, Hungarian
behavioural elements of integrated social
marketing applications.

Istvan Piskoti
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Az értékesitési szakma leg-
problematikusabb terilete
a munkaval jaro stressz
magas szintje, valamint az
emiatt Kialakulé kiégés.
Magyarorszagon még nem
készilt felmérés az érté-
kesiték kiégéssel kapcso-
latos problémairol, mint
ahogy az egész értékesitoi
szakma tudomanyos szem-
pontbol rendkivil alul-
kutatott tertletnek sza-
mit hazdnkban. Kutat4-
sunk célja a kiégés legfon-
tosabb el6zményeinek és
kovetkezményeinek vizsga-
lata a magyarorszagi érté-
kesit6k koérében. A hipoté-
zisek tesztelésére struktu-
ralis egyenl&ségek modell-
jét (SEM) hasznaltuk.

Kulcsszavak:

kiégés, értékesitok,
eladasmenedzsment, SEM,
burnout, sales management,
salespeople

Mitev Ariel —Doérnyei Krisztina - Bauer Andras

A kiégési szindroma vizsgalata a
magyarorszagi értékesiték korében

A KIEGES JELENSEGE

,Nélui nagyon egyedil érzem magam az Gton - f6ként ha pocsékul megy
az Uzlet, s beszélni sincs kivel. Olyankor Ggy érzem, hogy soha tobbé nem

sikerdl eladnom semmit, rélad se tudok gondoskodni, a fiamrél se..
(Willy Lomon)

Arthur Miller 1949-ben, Az igynok halala c. mévében mar
akkor az értékesitd kiégésérdl ir, amikor még definicio-
szer(ien nem is létezett ez a kifejezés. A ,kiégés” fogal-
mat 1974-ben vetette papirra Herbert Freudenberger, miu-
tan egy amerikai klinikéan pszichoanalitikusként dolgozott
az 1960-as években. Ezzel azt ajelenséget kivanta leirni,
amelyet cinizmus, negativizmus, rugalmatlansag, boldog-
talansag, valamint unalom jellemez: ,,A szindréma kro-
nikus emociondlis megterhelések, stresszek nyoman fel-
lép6 fizikai, emocionalis, mentalis kimerilés, mely a
reménytelenség és inkompetencia érzésével, célok és idea-
lok elvesztésével jar, s melyet a sajat személyre, munkara,
illetve méasokra vonatkozo negativ attitlidok jellemeznek.”
(idézi Onody 2001).

Az értékesitési szakma legproblematikusabb teri-
lete a munkaval jaro stressz magas szintje (Shepherd et al.
2011). Mig egy bizonyos mérték{ stressz ndvelheti a tel-
jesitményt, addig a talzott és alland6an jelen lév6 stressz
negativ fizikai és pszicholdgiai kdvetkezményekkel jarhat
(Maslach 1982). A fizikai és a mentalis kimertltség alla-
potaba akkor keriil az alkalmazott, ha munkahelyén tartd-
san stressznek van kitéve (Alarcon et al., 2009). A jelen-
legi, turbulensen valtozd kérnyezetben (Kotler és Caslione
2011), ahol az egyik oldalon a vev6k igényei allanddéan
nének és atalakulnak, a masik oldalon pedig egyre kor-
latozottabb er6forrasok allnak rendelkezésre, nem kér-
dés, hogy a kiégés komoly problémat jelent az értékesiték-
nél. Cordes és Dougherty (1993) szerint az olyan szakmak,
amelyek athidalé (boundary spanning) szerepet latnak el
(pl. ertékesitdk, kiszolgald személyzet), Iényegesen gyak-
rabban észlelik azt a jelenséget, hogy a vallalat nem tudja,
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vagy nem fogja a vevé igényeit kielégiteni.
Singh et al. (1994) agy talalta, hogy az érté-
kesités rendkivil stresszessé valhat akkor,
ha az értékesit6knek allandéan a folyama-
tosan valtozo vevdi igényekhez kell alkal-
mazkodniuk. Réadasul ezeket az igénye-
ket egyensulyba kell hozniuk a vallalati pri-
oritdsokkal, amelyek gyakran vezethetnek
konfliktusokhoz. A versenykornyezetben
gyakran atélt ,,senki nem nyer” (no-win)
érzése stresszhez, majd kiégéshez vezet
(Hollet-Haudebert et al. 2011).

A Kkiégés azért is problematikus, mivel
egy sor szervezeti problémaval jar egyiitt, a
rendszeres tavolmaradast6l kezdve a lemor-
zsolodasig, a teljesitmény és a munkahe-
lyi elkotelez6dés csokkenéséig (Cordes és
Dougherty 1993). Ezért a kiégés kilondsen
nagy érdeklddést vivott ki a kutatok koré-
ben olyan szakméaknal, amelyeknél jelent6s
az emberek kozotti interakcio, mint példaul
egészségigy (lasd pl. Pikd 2006) az oktatas
vagy az értékesités.

Magyarorszagon még nem késziilt fel-
mérés az értékesiték kiégéssel kapcsolatos
problémairdl, mint ahogy az egész értékesi-
t6i szakma tudomanyos szempontb6l rend-
kivil alulkutatott teriiletnek szamit hazank-
ban. Ez azért is meglepd, mivel az értékesi-
t6k hozzajarulasa az értékteremtéshez meg-
hatérozo.

A KUTATAS CELJA
ES ELMELETI KERETE
A kutatés célja a kiégés legfontosabb eléz-
ményeinek és kovetkezményeinek vizsga-
lata a magyarorszagi értékesit6k korében.
Maslach és Jackson (1981) definicidja sze-
rint a kiégés olyan szindroma vagy érzelmi
kimeriiltség és cinizmus, amely rendsze-
rint azoknal alakul ki, akik emberekkel dol-
goznak. A kiégési szindrdmanak szerintiik
harom 6sszetev6je van, amelyek az aldbbi
logikai sorrendben kdvetik egymast:

1 Erzelmi kimeriltség', az emociona-
lis kiszaradas vagy kifacsartsag alla-
pota, amely a masokkal val6 talalkozas
kovetkeztében jon létre (Leiter 1988).
Maslach (1982) szerint ez olyan érzés,

mint elhasznaltnak lenni, és a kiégési
szindroma legfontosabb alkot6eleme.

2. Deperszonalizacié (személytelen banas-
maod): érzéketlenséget jelent azon embe-
rek irdnt, akiket ki kellene szolgalni
vagy torédni kellene vellk (Leiter 1988).
A pozitiv, gondoskodo attit(id negativva,
nemtérédémmeé valtozik (Caputo 1991).

3. Csokkentett személyes hatékonysag', a
kompetencia és az elért sikerek csdkke-
nésének érzésétjelenti (Leiter 1988).

Elfogadott nézet, hogy a munkahelyi
stresszorok hatnak a kiégésre, de jelenleg
oOriasi tudomanyos érdeklédés kereszttiiz-
ében van az a kérdés, hogy melyik dimen-
ziora melyik stresszor milyen mérték-
ben hat. A kutatashan két kiemelt munka-
helyi feszultségforrast, a szerepkonflik-
tus, valamint a szerep-kétértelmiiség hata-
sat vizsgaljuk a kiégés harom dimenzid-
jara. A kiégés kovetkezményeib6l két ész-
lelt tényez6t vizsgélunk, az intrinzik moti-
vaciot, valamint az értékesitd észlelt telje-
sitményét (1. dbra).

KONSTRUKCIOK ES HIPOTEZISEK
Munkahelyi stresszorok

A definiciobdl kdvetkezik, hogy a kiégés a
munkahelyi stressz eredménye. A kiégési
szakirodalomban a szerepkonfliktust és
aszerep-kétértelm(iséget klasszikus stressz-
forrdsnak tartjak. Low et al. (2001) 6ssze-
fliggést talalt a kiégés és mindkét munkahe-
lyi stresszor kozo6tt, azonban nem bontotta
dimenziokra a kiégést.

Szerepkonfliktus (RC): A szerepkonflik-
tus az alkalmazott feladataival és felel6s-
ségével kapcsolatos Osszeférhetetlen igé-
nyekb6l és elvéarasokbol fakad (Rizzo et
al. 1970). llyenkor az értékesitd fruszt-
raltnak és legy6zottnek érzi magat, vala-
mint azt gondolja, hogy csak korbe-kdrbe
jar az egymassal verseng6 igények kozott,
és ez negativ attitidot eredményez mind a
vevlk, mind pedig a munkatarsak iranyaba.
A kiégés dimenzidi kozll leginkabb a sze-
repkonfliktus és az érzelmi kimeriltség
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/. lihni: A kutatas elméleti kerete

Munkahelyi
stresszorok

Erzelmi kimeriltség

Szerepkonfliktus =~ --------- >

Kiégés

Az értékesitd észlelt
allapota

Intrinzik motivécié

EIszeméI)fteIenedés

Csokkentett személyes

Szerep-
kétértelm(iség

hatékonysag

» Eszlelt teljesitmény

Forras: a szerz6k sajat szerkesztése

kozotti kapcsolatot vizsgaltak, és szignifi-
kans dsszefliggést mutatott ki Babakus et al.
(1999), Boles et al. (1997), Shepherd et al.
(2011), valamint Verbeke (1997) is. Lee és
Asforth (1996) metaanalizise pozitiv kap-
csolatot mutatott ki a szerepkonfliktus és
a deperszonalizécio kozott, csakigy, mint
Hollet-Haudebert et al. (2011) és Verbeke
(1997). A szerepkonfliktus és a csokkentett
személyes hatékonysag kozotti kapcsolatot
a kutatasok jellemz&en nem talaltak szig-
nifikansnak (Hollet-Haudebert et al. 2011;
Shepherd et al. 2011; Verbeke 1997).

Hla: A szerepkonfliktus pozitivan hat az
érzelmi kimerultségre

HIb: A szerepkonfliktus pozitivan hat
deperszonalizéciora

Hlc: A szerepkonfliktus pozitivan hat a
csOkkentett személyes hatékonyséagra

Szerep-kétértelmlség (RA): A szerep-kétér-
telm(iség az értékesitdk altal érzett bizony-
talansag foka, amelyet az elvégzend6 fel-
adatokkal, valamint a felel6sséggel kapcso-
latosan éreznek (Rizzo et al. 1970). Ilyenkor
az értékesitd nem pontosan érti, hogy mit
varnak el téle egy meghatarozott szerepben.
Ennek oka lehet, hogy valaki nem érti meg,
miként lehet egy feladatot elvégezni, vagy
masok mit varnak el téle, esetleg hogyan
értékelik a teljesitményét. Vilagos iranymu-
tatdsok nélkil az értékesité egyre nagyobb
er6feszitéssel végez értelmetlen munkat.
Ennek oka, hogy az értékesitdk teljesitmé-
nye alapvet6en attol fligg, hogy mennyi id6t
képesek a vev6knél tolteni, ami elébb nem
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hatékony munka bosszisaghoz és frusztra-
ciéhoz, majd a munkaval, a vevikkel és a
céggel kapcsolatos negativ attitlidhdz vezet
(Rubino et al. 2009). Verbeke (1997) pozi-
tiv kapcsolatot talalt a szerepkétértelm(iség
és a kiégés mindharom dimenzidja kozott,
Shepherd et al. (2011) és Babakus et al.
(1999) ugyanakkor csak az érzelmi kime-
riltség és szerepkimeriltség kozott talalt
szignifikans kapcsolatat, bar utdbbi kizard-
lag ezt a dimenzidjat vizsgalta a kiégésnek.

H2a: A szerep-kétértelm(iség pozitivan hat
az érzelmi kimertltségre

H2b: A szerep-kétértelm(iség pozitivan hat
deperszonalizéciora

H2c: A szerep-kétértelmiiség pozitivan hat
a csokkentett személyes hatékonysagra

A Kiégés dimenzidinak sorrendje

Az értékesitési irodalomban féként a kiégés
egyik lényeges dimenzidjaval, az érzelmi
kimerléssel foglalkoztak (Babakus et al.
1999, Boles et al. 1997, Lewin és Sager
2008). A kutatasok kisebb része (Lewin és
Sager 2007, Shepherd et al. 2011) foglal-
kozott a kiégés mindharom dimenzidjaval.
A Kkiégési szindroma harom 0Osszetevlje-
nek egymashoz val6 viszonya tudomanyos
vita targya. Golembiewski (1989) szerint
a kiégés deperszonalizacidval kezdddik,
ami a személyes hatékonysag cstkkenésé-
hez vezet, és ez utdbbi pedig érzelmi kime-
rilést hoz magéval. Az altalanosan elfoga-
dott modell azonban Maslach (1982) nevé-
hez f(iz6dik, aki szerint a kiégés érzelmi
kimeriiltséggel kezdédik, amikor a mun-



kahelyi stresszforrasok lemeritik a mun-
kaer6 érzelmi er6forrdsait. Az érzelmi
kimertltségre az adott pszicholdgiai meg-
kiizdési stratégia (coping), hogy az alany
elszemélyteleniti kapcsolatait és pszicho-
l6giai értelemben eltavolitja 6ket magatdl.
A deperszonalizacid kovetkeztében pedig
csokken a személyes hatékonysag. Ezt a
logikai sorrendet mutatta ki Shepherd et al.
(2011) is, valamint mi is ezt fogadjuk el a
hipotézisek megfogalmazasakor.

H3: Az érzelmi kimeriltség pozitivan hat a
deperszonalizéciora

H4: A deperszonalizacid pozitivan hat a
csOkkentett személyes teljesitményre

Az értékesitd észlelt allapota

Az értékesit6 hangulatat és jov6ébeni mun-
kajat alapvetéen befolyasolja, hogy milyen
allapotban észleli magat, ami mind sajat
belsé motivaciojat, mind pedig teljesitmé-
nyét illetGen.

Intrinzik motivacio: Az intrinzik (bels6)
motivacié soran az értékesit6 ugy érzi,
hogy a munkavégzés ©6nmagaban jelent
oromet, a tevékenység tehat odnjutalmazé
(Keaveney 1992). Low et al. (2000) a belsd
motivaciét a kiégés el6zményének gondolja,
mivel a magas belsd motivaciéval rendelke-
z6k eredményesebben képesek kiizdeni a
munkahelyi stresszorokkal szemben. Meg-
latdsunk szerint bels6 motivacio lehet a
kiégés el6zménye, mind pedig kovetkez-
ménye, ugyanis a kiégés negativan befolya-
solhatja az egyéb bels6 motivacidjat. Ez a
kiégés spiralis jellegéb6l fakad, a hatasok
ismétl6dé mddon dsszeadddnak és egymast
erBsithetik. A magas stresszel jar6 mun-
kahelyi kornyezet fokozza a kiégés mér-
tékét, ami gyengiti az egyén belsé moti-
vaciojat (Tandari-Kovacs 2010). Ez ahhoz
vezet, hogy az egyén még kevéshé lesz
képes megbirkozni a stresszel, tovabb er6-
sitve a kiégést, vagyis a kiégés Gjratermeli
Onmagat (Schaufeli és Enzmann, 1998). Az
intrinzik motivaciot emiatt kutatdsunkban a
kiégés kdvetkezményeként vizsgaljuk.

Hb5a: Az érzelmi kimeriltség negativan hat
az intrinzik motivéciora

H5b: A deperszonalizacié negativan hat az
intrinzik motivaciora

H5c: A csokkentett személyes hatékonysag
negativan hat az intrinzik motivaciora

Eszlelt teljesitmény: Menedzseri szempont-
bol nem elhanyagolhaté az a kérdés, hogy
a kiégés miként hat az eladdszemélyzet tel-
jesitményre. Az értékesiték sajat, teljesit-
ménnyel kapcsolatos 6nértékelése Churchill
et al. (1985) kutatasai szerint magas korrela-
ci6t mutatott a menedzserek teljesitményér-
tékelésével. Low et al. (2001) negativ kap-
csolatot talalt a kiégés és az értékesitok tel-
jesitménye kozott, de ezen belul nem vizs-
galt dimenziokat. Verbeke (1997) a csok-
kentett személyes hatékonysag és a teljesit-
mény erds kapcsolatat mutatta ki.

H6a: Az érzelmi kimeriltség negativan hat
az eészlelt teljesitményre

H6b: A deperszonalizacid negativan hat az
észlelt teljesitményre

Héc: A csokkentett személyes hatékonyséag
negativan hat az észlelt teljesitményre

Természetesen a munkahelyi stresszorok
kozvetlendl is hathatnak a teljesitményre.
A szerep-kétértelm(iség és a teljesitmény
kozott szignifikans negativ kapcsolatot
mutatott Babakus et al. (1999), Brown és
Peterson (1993), valamint Low et al. (2001).
Ugyanakkor talan érdekesen hangzik, hogy
a kutatasok (Brown és Peterson 1993, Low
et al. 2001) nem talaltak kozvetlen kapcso-
latot a szerepkonfliktus és a teljesitmény
kozott. Ez azzal magyarazhato, hogy a sze-
repkonfliktus altal generalt fesziiltség tel-
jesitményndével§ er6ként is funkcionalhat
egészen addig, mig nem ér el egy kritikus
szintet. A szerep-kétértelmiiség miatt azon-
ban az értékesit6 nem érzi pontosan, hogy
miként értékelik sajat teljesitményét masok,
ezért bizonytalan sajat itéletében is. Emiatt
az alébbi hipotézis fogalmazhat6 meg:

H7: A szerep-kétértelm(iség negativan hat
az észlelt teljesitményre
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MODSZER ES MINTA

A mintavétel célja volt, hogy minél tobb
iparagbdl talaljunk olyan értékesit6ket, akik
egy interji utan onként hajlandéak kitolteni
egy kérd6ivet. Az adatfelvételre 2011 &szén,
valamint 2012 tavaszan kerult sor, és dssze-
sen 190 értékelhetd kérdGivet kaptunk. A
kitolt6k olyan eltér§ agazatokbdl keriltek
ki, mint a gyogyszeripar, ingatlan, pénzigy,
gépkocsi, telekommunikécio, mez&gazda-
s&g, élelmiszer, épitbipar, IT, vegyipar és
gépipar. A valaszadok 66%-a férfi, 34%-a
nd, az életkor medianja 36 év, az értékesités-
ben eltéltétt évek medianja nyolc.

MEROESZKOZOK ES MERESI
MODELL

A kutatéasban kizérolag olyan skalakat hasz-
naltunk, amelyeket mar el6tte hasznal-
tak nemzetkdzi eladdsmenedzsment kuta-
tdsokban. A szerepkonfliktust és a sze-
rep-kétértelmiséget Rizzo et al. (1970), a
belsé motivaciot Anderson és Oliver (1987),
a teljesitményt pedig Behrman és Perrault
(1984) tesztelt skalajaval mértik. A kiégés
harom dimenziéjanal (érzelmi kimerdilt-
ség, deperszonalizécio, csokkentett szemé-
lyes teljesitmény) Maslach és Jackson (1981)
maodositott skalajat hasznaltuk, ahol a kliens
helyett a vevd kifejezés szerepelt.

A fogalmak megbizhatosaganak és érvé-
nyességenek igazolasara konfirmatorikus
faktorelemzést (CFA) végeztiink. Mivel egy
meért valtozé csak egy konstrukciéhoz tar-

tozhat, ezért eltavolitottuk azokat az allita-
sokat, amelyek méas konstrukcioval is jelen-
t6s mértékben korrelaltak vagy alacsony
faktorsullyal rendelkeztek (a modellbe
bekerilt &llitasok statisztikai adatait lasd az
1 mellékletben).

A konvergencia érvényessége egyrészt
a standardizalt faktorsulyok segitségével
ellendrizhet6, amelyeknek meg kell halad-
niuk a 0,5-6s, de jobb, ha a 0,7-es értéket
(L. melléklet). A konvergencia érvényessé-
gének teljeslilésére hasznalt két mutaté a
CR (0sszetétel megbizhatdsag), valamint
az AVE (atlagos kivonatolt variancia), ahol
az elébbinek a 0,7-es, az utobbinak pedig a
0,5-0s értéket kell meghaladniuk (Hair és
mtsai 2006). Az AVE a csokkentett szemé-
lyes hatékonysag, valamint az észlelt telje-
sitmény konstrukcioknal marad valamivel a
kiiszobérték alatt, ugyanakkor a tobbi krité-
riumnak megfelel (1. tablazat).

A diszkriminancia  érvényességet
Fornell és Larcker (1981) tesztje alapjan
meértiik, mely szerint az AVE mutatdnak
minden esetben nagyobbnak kell lennie,
mint a konstrukciok kozti korrelacio négy-
zete. Az 1 tablazatbol lathato, hogy ez akri-
térium teljesl.

Osszességében elegend6  statisztikai
bizonyitékot taldltunk a hét konstrukcio
létezésére, valamint arra, hogy a mért valto-
z0k megfelel6 indikatorai a hozzajuk tarozé
faktoroknak.

/. tAblazat: Ervényességi mutatok és a konstrukciok kozétti korrelaciok (konfirmatorikusfaktorelemzés)

Konstrukcié CR AVE 1
1 Szerepkonfliktus 0,816 0,527 1,000
2 Szerep-kétértelmiiség 0,844 0,576 0,288"
3 Erzelmi kimeriiltség 0,785 0,555 0,437
4 Elszemélytelenedés 0,819 0,604 0,448"*
5 Csokkentett személyes 0,745 0,497 0,270"
hatékonység
6 Eszlelt teljesitmény 0,734 0479  -0,169
7 Bels6 motivacio 0,865 0,683 -0,244**

2 3 4 5 6 7
0,083 0,191 0,201 0,073 0,029 0,060
1,000 0,037 0,045 0,161 0,260 0,206
0,193’ 1,000 0,436 0,102 0,015 0,135
0,213’ 0,660 1,000 0,130 0,010 0,117

0,401 0,320" 0,361 1,000 0,190 0,213
-0,510"  -0,122 -0,102  -0436*** 1,000 0,134
-0,454’" -0,368™ -0,342"" -0,461"" 0,366*" 1,000

CR = composite reliability; AVE = average variance extracted
Megjegyzés: A diagondlis alatti értékek a konstrukciok kozotti korrelaciok, a diagonalis feletti értékek pedig a korrela-

ciok négyzetei.

*a korrelacio szignifikans p <0,05 szinten

** a korrelaci6 szignifikéans p <0,01 szinten
*** g korrelaci6 szignifikans p < 0,01 szinten.
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STRUKTURALIS MODELL
A strukturalis modell paramétereit az
AMOS 18 program segitségével becsultiik,
amely a kovariancia matrixot hasznalja fel
a legnagyobb valészinlségek elve (maxi-
mum likelihood) alapjan. El6szér a tel-
jes modellt teszteltik (2. 4bra), ahol felté-
teleztiik, hogy a szerepkonfliktus és a sze-
rep-kétértelmiiség kozvetlen hatassal van
a kiégés mindharom dimenziojara (HI és
H2 hipotézisek). Teszteltiik Maslach elkép-
zelését, mely szerint érzelmi Kkimerilt-
ség - deperszonalizacio - csokkentett sze-
mélyes hatékonysag sorrendben kertl sor
a kiégésre (H3 és H4). Modelleztik azt is,
hogy ez a hdrom dimenzié kozvetlen hatas-
sal van a belsé motivaciora (H5), valamint
az észlelt teljesitményre is (H6). Végul kap-
csolatot feltételeztiink a szerep-kétértelmd-
ség és az észlelt teljesitmény kozott.
Diamantopoulos és Siguaw (2000) a
leginformativabb illeszkedési mutaténak az
RMSEA értéket gondoljak, ami esetiinkben
jénak mondhatd: 0,038 (C199460,022-0,051),
de mas mutatok is elfogadhat6 szinten van-
nakl SRMR =0,0611; x2 = 272,53 (df=214;
ap = 0,004); GFI = 0,89; CFI = 0,97, PGFI
= 0,69.

A 2. tabléazat tartalmazza a teljes modell
standardizélt egydtthatdit, valamint azok
t-értékeit2.

A szerepkonfliktus hatdsat vizsgéalva
a harom kiégési dimenziéra megallapit-
hatd, hogy mig az érzelmi kimeriltség és a
deperszonalizacio pozitiv kapcsolatban van
a szerepkonfliktussal (Hla és HIb hipoté-
zisek elfogadasa), addig a csokkentett sze-
mélyes hatékonysaggal nem szignifikans a
kapcsolat (Hlc elutasitasa). A szerep-két-
értelm(iség viszont éppen arra a kiégési
dimenzidra hat, amelyre a szerepkonfliktus
nem (H2c elfogadasa), ugyanakkor nem hat
amasik két dimenzidra (H2a és H2b elutasi-
tasa). A szerep-kétértelmiiség negativan hat
az észlelt teljesitményre is (H7 elfogadasa).

lgazolodni  latszik  Maslach  logi-
kdja a kiégési dimenziok sorrendjét ille-
téen, az érzelmi kimerlltség er6sen hat a
deperszonalizaciora (p = 0,57), mig a sze-
mélytelen banasmod a csokkentett szemé-
lyes hatékonyséagra (H3 és H4 elfogadéasa),
bar ezt az eddigi kutatdsokkal 6sszhangban
kisebb mértékben teszi (P = 0,27).

A kiégés dimenzidi kozil leginkabb
a csokkentett személyes hatékonysag hat
negativan az értékesité észlelt allapotara

2. &bra: Teljes modell hipotézisekkel
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2. tAblazat: A teljes és a végsé modell standardizalt koefficiensei

Teljes modell Végleges modell
i Standardizalt t-érték Standardizalt t-érték
Hipotézis Ut egyutthaté egyutthat6

Hla Szerepkonfliktus —»Erzelmi kimeriiltség 0413+ 4,17 0,447 4,61
Hlb Szerepkonfliktus —>Deperszonalizécid 0,19* 2,18 0,20* 2,34
Hlc Szerepkonfliktus —Csokk. szem. hat. 0,05 0,48
H2a Szerep-kétértelm(iség —»Erzelmi kimeriiltség 0,09 1,09
H2b Szerep-kétértelm(iség —>Deperszonalizacio 0,04 0,54
H2c Szerep-kétértelm(iség —»Csokk. szem. hat. 0,38*** 3,91 0,407+ 4,20
H3 Erzelmi kimeriiltség —mDeperszonalizacié 0,57%** 5,97 0,57+ 6,03
H4 Deperszonalizdcié —Csokk. szem. hat. 0,27** 2,68 0,29%** 3,34
Hb5a Erzelmi kimeriiltség —»Intrinzik motivaci6 -0,22 -1,94 -0,24** -3,00
H5b Deperszonalizécié —Intrinzik motivacio -0,04 -0,35
H5¢ Csokk. szem. hat. —»Intrinzik motivacid -0,43%** -4,52 -0,44%** -4,78
Héa Erzelmi kimeriiltség —»Eszlelt teljesitmény -0,02 -0,20
H6b Deperszonalizacié —Eszlelt teljesitmény 0,12 0,92
Héc Csokk. szem. hat. —»Eszlelt teljesitmény -0,34" -2,92 -0,30** -2,77
H7 Szerep-kétértelm(iség —pEszlelt teljesitmény -0,38*** -3,52 -0,38*** -3,57

Megjegyzések: délt betlivel szedett hipotéziseket elutasitjuk

3. &bra: Egyszerd(sitett, végleges modell

(H5c és Héc elfogadasa), mivel a harmadik  sal sem az észlelt teljesitményre, sem pedig
dimenzi6ja szignifikans kapcsolatban van  abelsG motivaciéra (H5b, H6b elutasitasa).
mind a belsé motivacioval (P = -0,43), mind Az elemzés eredményeként, vala-
pedig az észlelt teljesitménnyel (P = -0,34). mint az attekinthet6ség és az egyszer(isi-
Az érzelmi kimerlltség negativan hat az  tés (parsimony) jegyében létrehoztunk egy
intrinzik motivaciéra (H5a elfogadéasa), végleges modellt, ami az elfogadott hipoté-
azonban az észlelt teljesitményre gyakorolt  zisek alapjan készilt. A 2. tablazatbol lat-
hatasa nem szignifikans (H6a elutasitasa). A szik, hogy a standardizalt értékek csupan
deperszonalizacid ugyanakkor nincs hatds-  kis mértékben valtoztak.
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OSSZEFOGLALAS

A kutatds eredményei felhivjak a figyel-
met a kiégés jelentségére a magyarorszagi
értékesit6k korében, valamint arra, hogy
a kiégés egyes osszetev6i mit6l fiiggnek,
illetve milyen hatéassal vannak az értékesitd
észlelt teljesitményére és bels§ (intrinzik)
motivacidjara. Ez kiemeli annak a jelent6-
ségét, hogy az egyéni megkiizdési (coping)
stratégidk mellett meghataroz6 szerepe van
a probléma megoldasara tett menedzsment-
politikaknak is.

A kiégés dimenzidi a Maslach Aaltal
elgondolt logika alapjan mikddnek, még
pedig oly médon, hogy az érzelmi kimerilt-
ség és a deperszonalizacié kozott erésebb a
kapcsolat, mint a személytelen banasmad és
a csokkentett személyes teljesitmény kozott.

A munkahelyi stresszorok hatnak a
kiégés dimenzidira, ugyanakkor ezt eltér6
modon teszik. Mig ugyanis a szerep-
konfliktus az érzelmi Kimeriiltségre és a
deperszonalizacidra, addig a szerep-kétér-
telm(iség a csokkentett személyes hatékony-
sagra hat pozitivan. Ez menedzsmentszem-
pontbol azért érdekes, mert mig a szerep-
konfliktus részben az értékesitési szakma
sajatossaga, annak tipikus velejardja, addig
a szerep-kétértelm(iség alapvet6en a pontat-
lan szerepdefiniciobol fakad, ami minden-
képpen mérsékelhetd.

Klasszikus fesziiltségforras, hogy az
értékesitének egyensulyoznia kell a vevék
és a menedzserek elvarasai kozott (Mulki et
al. 2008), amit gyakran a menedzserek piac-
tol valo talzott tAvolsdga még tovabb fokoz-
hat. Mivel az értékesitd 4ltaldban a teriileten
dolgozik, kozel a vev6khoz és tavol féno-
keit6l, ezért ha megfelel6 autonémiat biz-
tositanak szamra vilagos célokkal, akkor
nem kell minden egyes dontését felettese-
ivel egyeztetnie. Az lzleti életben az lgy-
fél kivanséagaira valo gyors reagalas létfon-
tossagl, gyakran nincs id6 a menedzserek
jovahagyasara. Az autondmia hianya gatolja
az értékesiték munkajat és az alkalmatlan-
sdg, valamint a tehetetlenség érzetét kelti.
Az autondmia, vilagos iranymutatasokkal
és egyértelm( szerepdefinicidkkal jobb tel-

jesitményhez és a munkaval val6 nagyobb
elégedettséghez vezet (Grandey et al. 2005).

A kiégés jeleinek Kkorai felismerése
segitheti az értékesit6t, hogy ne érezze
magat érzelmileg kimeriltnek, ne banjon
személytelenil  kapcsolataival, valamint
értékelni tudja sajat sikereit. Mindez 6sz-
tonzéleg hat belsé motivacidjara, valamint
teljesitményére.

JEGYZETEK

1 Hair és mtsai (2006) az alabbi kritériumokat
hatarozta meg akkor, ha minta szdma 250-nél
kisebb, valamint, ha a megfigyelt (mért) val-
tozék szdma 12 és 30 kozott van: c2mutatd-
nal szignifikans p-érték varhat6, CFl > 0,95;
SRMR < 0,08; RMSEA < 0,08.

2 Az (telemzésben azokat a standardizalt koef-
ficienseket tekinthetjiik nem szignifikansnak,
amelynek t-értéke kisebb, mint 1,645.

HIVATKOZASOK

Alarcon, G., Eschleman, K. J. and Bowling, N.
A. (2009), “Relationships Between Personality
Variables and Burnout: A Meta-Analysis”, Work &
Stress, 23 July-September, pp.244-63

Anderson, E. and Oliver, R. L. (1987), ,,Perspec-
tives on behavior-based versus outcome-based
salesforce control systems”, Journal of Marketing,
51 October, pp.76-88

Babakus, E., Cravens, D. W., Johnston, M. and
Moncrief, W. C. (1999), “The Role of Emotional
Exhaustion in Sales Force Attitude and Behavior
Relationships”, Journal of the Academy o fMarket-
ing Science, 27 1, pp.58-70

Behrman, D. N. and Perreault, Jr., W. D. (1984),
“A Role Stress Model of the Performance and
Satisfaction of Industrial Salespeople”, Journal of
Marketing, 48 4, pp.9-21

Boles, J. S., Johnston, M. W. and Hair, Jr., J. F. (1997),
“Role Stress, Work-Family Conflict and Emotional
Exhaustion: Inter-Relationships and Effects on Some
Work-Related Consequences”, Journal of Personal
Selling & Sales Management, 17 1, pp.17-28

Brown, S. P. and Peterson, R. A. (1993), “Ante-
cedents and consequences of salesperson job
satisfaction: meta-analysis and assessment of causal
effects”, Journal of Marketing Research, XXX
February, pp.63-77

Caputo, J. S. (1991), Stress and Burnout in Library
Service, Phoenix: Oryx Press.

Churchill, Jr., G. A., Ford, N. M., Hartley, S. W.
and Walker, Jr., O. C. (1985), “The determinants of
salesperson performance: a meta-analysis”, Journal
ofMarketing Research, XXII May, pp.103-18

MARKETING & MENEDZSMENT 2012/3. 81



Cordes, C. L. and Dougherty, T. W. (1993), “A
Review and an Integration of Research on Job
Burnout”, Academy of Management Review, 18
October, pp.621-56

Diamantopoulos, A. and Siguaw, J. A. (2000),
Introducing LISREL. London: Sage.

Fornell, C. and Larcker, D. F. (1981), “Evaluating
Structural Equation Models with Unobservable
Variables and Measurement Error”, Journal of
Marketing Research, 18 February, pp.39-50
Freudenberger, H. J. (1974), “Staff Burnout”, Jour-
nal ofSocial Issues, 30 1, pp.159-65

Golembiewski, R. T. (1989), “A Note on Leiter’s
Study: Highlighting Two Models of Burnout”,
Group & Organization Management, 14 1 pp.5-13
Grandey, A. A., Fisk, G. M. and Steiner, D. D.
(2005), “Must ‘Service with a Smile’ Be Stress-
ful? The Moderating Role of Personal Control
for American and French Employees”, Journal of
Applied Psychology, 90 September, pp.893-904
Hair, Jr., J. F.,, Black, W. C., Babin, B. J. and Tatham,
R. L. (2010), Multivariate Data Analysis, 4/e.,
Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall
Hollet-Haudebert, S., Mulki, J. P, Fournier, C.
(2011), “Neglected burnout dimensions: Effect of
depersonalization and personal nonaccomplishment
on organizational commitment of salespeople”,
Journal ofPersonal Selling & Sales Management,
XXXI, 4, pp.411-28

Keaveney, S. M. (1992), “An empirical investigation
of dysfunctional organizational turnover among
chain and non-chain retail store buyers”, Journal of
Retailing, 68 Summer, pp.145-72

Kotler, P. és Caslione, J. A. (2011), Kaotika.
Menedzsment és marketing a turbulencia koraban,
Budapest: Manager Konyvkiad6

Lee, R. T. and Ashforth, B. E. (1996), “A Meta-
Analytic Examination of the Correlates of the
Three Dimensions of Burnout”, Journal ofApplied
Psychology, 81 2, pp.123-33

Lewin, J. E. and Sager, J. K. (2007), “A Process
Model of Burnout among Salespeople: Some New
Thoughts”, Journal of Business Research, 60
December, pp. 1216-24

Lewin, J. E. and Sager, J. K. (2008), “Salesperson
Burnout: A Test of the Coping-Mediational Model
of Social Support”, Journal ofPersonal Selling &
Sales Management, 28 3, pp.233-46

Leiter, M. (1988), “Burnout as a Function of Com-
munication Patterns”, Group & Organization
Management, 13 1, pp.111-28

Low, G., Cravens, D. W, Grant, K., Moncrief, W. C. (2001),
“Antecedents and consequences of salesperson burnout”,
European Journal o fMarketing, 35 5/6, pp.587-611
Maslach, C. (1982), Burnout: The Cost of Caring,
New York: Prentice Hall

Maslach, C. and Jackson, S. E. (1981), “The Mea-
surement of Experienced Burnout”, Journal of
Occupational Behavior, 2 2, pp.99-113

82 MARKETING & MENEDZSMENT 2012/3.

Mulki, J. P, Lassk, F. G. and Jaramillo, F. (2008),
“The Effect of Self-Efficacy on Salesperson Work
Overload and Pay Satisfaction”, Journal of Per-
sonal Selling & Sales Management, 28 3, pp.283-95
Onody S. (2001), ,,Kiégési tiinetek (burnout szind-
roma) keletkezése és megoldési lehet6ségei”, Uj
Pedagoégiai Szemle, 51 5, 80-5. old.

Piko, B. (2006), “Burnout, Role Conflict, Job Satis-
faction and Psychosocial Health among Hungarian
Health Care Staff: A Questionnaire Survey”, Interna-
tional Journal o fNursing Studies, 43 March, pp.311-8
Rizzo, J. R., House, R. J. and Lirtzman, S. I. (1970),
“Role Conflict and Ambiguity in Complex Orga-
nizations”, Administrative Science Quarterly, 15
June, pp.150-63

Rubino, C., Luksyte, A., Perry, S. J. and Volpone, S.
D. (2009), “How Do Stressors Lead to Burnout? The
Mediating Role of Motivation”, Journal of Occupa-
tional Health Psychology, 14 July, pp.289-304
Schaufeli, W. B. and Enzmann, D. (1998), The
Burnout Companion to Study and Practice: A Criti-
cal Analysis. London: Taylor & Francis.

Shepherd, D. C., Tashchian, A., Ridnour, R. E.
(2011), “An investigation of the job burnout syn-
drome in personal selling”, Journal of Personal
Selling & Sales Management, X X X 14, pp.397-409
Singh, J,, Goolshy, J. R. and Rhoads, G. K. (1994),
“Behavioral and Psychological Consequences of
Boundary Spanning Burnout for Customer Service
Representatives”, Journal of Marketing Research,
31 4, pp.558-69

Tandari-Kovécs M. (2010), Erzelmi megterhelé-
dés, lelki kiégés az egészségiigyi dolgozék kdrében,
Doktori értekezés. Budapest: Semmelweis Egye-
tem Mentalis Egészségtudomanyok Doktori Iskola
Verbeke, W. (1997), “Individual Differences in
Emotional Contagion of Salespersons: Its Effect on
Performance and Burnout”, Psychology & Market-
ing, 14 6, pp.617-36
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/7. melléklet: A modell konstrukcidinak mérése és megbizhat6saga

Konstrukcié ) Standard. Atlag  Széréas
(Cronbach alfa) Allitas faktorsuly
Szerepkonfliktus Sziikségtelen dolgokkal foglalkozom. 0,701 2,45 1,64
(a=0813) Két vagy tobb embertdl kapok olyan kéréseket, amelyek ellent- 0,670 2,56 1,67
mondanak egymasnak.
Olyan dolgokat kell csindljak, amit szerintem mashogy kellene 0,747 2,66 1,59
elvégezni.
Olyan feladatot kapok, amely teljesitéséhez nincs meg a kell6 0,782 2,19 1,49
munkaerg.
Szerep- A munkédmban a célok vilagosak és megtervezettek. (R) 0,678 1,93 1,09
kétertelmlseg Tisztaban vagyok a kotelezettségeimmel. (R) 0,793 164 097
(a=0.837) Pontosan tudom, mit varnak el télem. (R) 0,777 1,81 1,03
Biztos vagyok abban, hogy mekkora hataskérrel rendelkezem. 0,783 1,99 1,26
R)
Erzelmi kimeriilt-  Erzelmileg ki vagyok meriilve a munkamtol. 0,702 2,82 1,68
ség A munkanap végére kimeriiltnek érzem magam. 0,626 3,89 1,75
(a- 0.778) Reggel faradtnak érzem magam, amikor azzal kell szembestiljek, 0,883 2,59 i,6i
hogy egy Gjabb munkanap var rdm.
Deperszona- Ugy érzem, néhany vevével Ggy banik, mintha csak targyak 0,865 2,13 1,62
lizacio lennének.
(a=0,810) Miéta ezt a munkét végzem, érzéketlenebbé valtam més emberek 0,785 2,07 1,56
irdnt.
Aggoédom amiatt, hogy ez a munka érzelmileg rideggé tesz. 0,668 1,87 144
Csokkentettszemé- Ugy gondolom, hogy munkém soran pozitivan tudom méasok 0,702 2,58 141
lyes hatékonysag életét befolyasolni. (R)
(@=747) A munkamtél nagyon energikus vagyok. (R) 0,716 3,09 1,57
Rengeteg értékes dolgot elértem mar munkam sorén. (R) 0,697 2,39 1,44
Eszlelt teljesit- Eves értékesitési és egyéb célok elérése. 0,721 5,15 1,28
meny A teriilet piacrészesedésének novelése. 0,697 5,28 1,23
(a=0733) Az értékesitési csapatom profitjahoz valé hozzéjarulés. 0,657 5,67 191
Belsé motivacio Hajoi végzem a munkam, rendkiviil elégedett vagyok magam- 0,889 6,05 1,08
(a=0,860) mal.
Hajoi teljesitek, az hozzajarul a személyes fejl6désemhez. 0,868 6,22 1,00
Munkam noveli énbecsilésemet. 0,711 6,03 115

Megjegyzés: R = forditva kédolt tételt
Az Osszes tételt 7 fokozatl Likert skalan mértik, ahol az 1= az egyaltalan nem jellemzd/nagyon ritkan fordul el8, 7 = a tel-
jes mértékben jellemz&/nagyon gyakran fordul elé.

AN INVESTIGATION OF THE BURNOUT SYNDROME AMONG HUNGARIAN
SALESPEOPLE
The high level of work related stress and one of its consequences - burnout, is the most
problematic area of the sales profession. Sales management is under-researched in Hun-
gary, which includes no former empirical studies on burnout. In our article we analyze
the burnout antecedents and consequences, and use an SEM model to test the hypotheses.
The results emphasize the importance of burnout among Hungarian salespeople.
Further we demonstrate how work tension (role conflict and role ambiguity) and other
dimensions affect the burnout dimensions (e.g. emotional exhaustion, depersonalization,
and a feeling of reduced personal accomplishment) affect the perceived performance and
intrinsic motivation. Further, we demonstrate that firms have to go beyond individual
level coping and introduce managerial action to solve the problems.

Ariel Milev, Krisztina Démyei, Andras Baiter
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Kdnyvismertetés

Rekettye Gabor, 2012.

Marketing a magyar kisvallalatoknak
Akadémiai kiadd, Budapest (290 oldal, ISBN 978 963 05 9246 8)

A marketing megjelenése Ota léteznek
az un. jelz6s marketingek, ami tébbnyire
arra utal, hogy a marketingnek valami-
lyen sajatos, esetleg nem is a hagyoméanyos
Uzleti teruletek kozott torténé alkalmaza-
sardl van szo: oktatasi marketing, kdzszol-
galati marketing, muzeumi marketing és
hasonldk. A jelz6k alkalmazéasanak indoka
lehettovabbé, hogy a marketing alkalmaza-
saval kapcsolatban valamilyen sajatos kor-
nyezeti korulmények meriilnek fel a mar-
keting gyakorloja szempontjabol (t6bbnyire
ide sorolhatdk a kilpiaci, a nemzetkozi, az
exportmarketing és hasonlok), vagy pedig
az, hogy a marketing alkalmazaséaban érin-
tett Gzleti szervezet rendelkezik valamilyen,
a féaramhoz képest eltérd sajatossaggal
(kereskedelmi marketing, pénzintézeti mar-
keting, stb.). A vallalkozdi, illetve a kisval-
lalati marketing ebbe az utdbbi csoportba
tartozik. Ennek a kényvnek a cime azonban
mellézi ajelz6t, ami arra utal, hogy a tarta-
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lom els6sorban a marketing mindenki sza-
mara kozos jellegzetességeit targyalja dgy,
hogy abbdl a legtdbb haszna a magyar kis-
véllalatoknak legyen.

Megel6legezhetjiik, hogy a célt sikerilt
elérni, hiszen kényviink szerzbje, Rekettye
Gabor egyrészt a marketing professzora a
pécsi és a szegedi egyetemen, s mint ilyen,
szamos nagysikerl szakkonyvet irt mar,
masrészt pedig gyakorld vallalkozd is. Egy
sz0, mint szaz, nemcsak tanitja, hanem csi-
nalja is. Mindez azért fontos, mert jelen-
tosen fokozza a célkozonség korében a
szerz®, s ennek révén a mondanivalo hite-
lességét.

A kezinkben 1év8 konyv nem eléz-
mény nélkal valo: 6t évvel ezel6tt a szer-
z6nek ugyancsak az Akadémiai Kkiadd-
nal mar megjelent egy konyve a kisvalla-
lati marketingrél. Elarulhatjuk, hogy ajelen
kotet annak ajelentésen tovabbfejlesztett és
atdolgozott kiadasa.



Szerkezetét tekintve a konyv latszo-
lag koveti a standard marketing-szakkony-
vek szerkezetét (kilondsebben mast nem
is tehet), azonban mindvégig lgyel két
dologra. Az els6, hogy a szerz6é nagyon szi-
gorlan ragaszkodik ahhoz, hogy a cimben
megszélitott célkdzonségnek ir. ,,Ez a konyv
azoknak a kisvallalati tulajdonos menedzse-
reknek szol, akik minden idegszalukkal arra
tdrekszenek, hogy a létrehozott vallalkozast
a felszinen tartsak, néveljék az értékesitést,
nyereséget termeljenek annak érdekében,
hogy megélhetésiiket biztositsak, és eset-
leges alkalmazottaik illetményét ki tudjak
honaprol honapra fizetni. Ezek a tulajdonos
menedzser szakemberek altalaban annak a
szakmanak jo ismerdi, amibe vallalkozoé-
ként belefogtak. Nagyon sok esetben f4j-
dalmas cs6dok bizonyitjak azt, hogy pusz-
tan a szakma értése nem mindig elegendd.
Ismerni kell azokat a marketingfogasokat is,
amelyekkel e szakértelem produktuma a val-
lalkozas potencialis vev8i szamara értékké
valhat, amelyekkel legel6szor is tudathat-
jak potencialis vevéikkel létezésiiket, meg-
ismertethetik kinalatukat, vevéket toboroz-
hatnak, forgalmat generalhatnak, és vevoi-
ket megtarthatjak.” (15. old.). A fentiekb6l
fakad a masodik sajatossag: a szerz6 mind-
végig ugy fogalmaz, hogy a széveg kénnyen
érthet6 maradjon a szakmajaban-vallalkoza-
séban jol képzett, am a marketing vilagaban
esetleg kevéssé jaratos olvasé szamara is. A
megértést (sbt, a gyakorlati kapcsolatterem-
tést és -epitést) segiti el6, hogy a kényvben
eléforduld példak Iényegében kivétel nél-
kil mind ma is mi{ik6dé magyar vallalkoza-
sok, amelyek kis eréfeszitéssel elérhet6k az
érdekl6d6k szamara.

A szerz@ ugyan nem csoportositja tovabb
a fejezeteket, de azért megallapithatjuk,
hogy az els§ harom fejezet afféle beveze-
téssel ér fel. Az alapfogalmak tisztazasarol
van ugyanis sz0: mi szamit kisvallalatnak
és milyen formai vannak (L fej.), mitjelenta
marketing a kisvallalatok életében (2. fej.), és
végul, hogyan jon létre a vallalkozas (3. fej.).

A marketing tradicionalisan targyalt
részleteibe a kovetkez6 fejezetek avatjak be

az olvasot: a 4-6. fejezetek a termék kina-
lata és a szolgaltatas nyujtasa révén létre-
jov6 értékkinalatot mutatjak be érzéklete-
sen a lakossagi és a termel6fogyasztas vila-
gaban. A kovetkezd két fejezet a vevBisme-
rettel kapcsolatos legfontosabb tudnivald-
kat foglalja 6ssze. Itt ugyancsak érdekes,
hogy a szerz§ teljességgel mellézi a ,,semle-
ges elemz8” néz6pontjat, mondanddjat igen
koncentraltan és a célkdzénség néz6pontja-
bol tekintve adja el6. A 9. és a 10. fejezet
az ar és a forgalmazas szorosan 6sszefligg6
kérdéseivel foglalkozik, talan kevésbé az
0Osszefiiggésre, mint inkabb a tudnivalokra
helyezve a hangsulyt. A 11-13. fejezetek
a marketingkommunikacié testreszabott
megkozelitését tartalmazzak. A kisvalla-
latok szamara oly fontos személyes eladas
és targyalds témakore jelent6s hangsulyt
kapott, s az informacios tarsadalom kora-
ban a kényv célkdzonsége szamara is egyre
fontosabb internetes marketing lehetéségeit
is megismerheti az olvasd. (Ez utébbiakra
szdmos példa is van a kdnyvben.)

»Mi az, ami mégis a legfontosabb?”
- kérdezi az utolsd fejezet cime. A vélasz
ebben a rovid zarofejezetben nagyjabol
annyi: a vevl. Lapos bolcsesség? Ha bele-
gondolunk sajat  kellemetlenségeinkbe,
amiknek végil is mas okat nemigen talél-
juk, mint azt, hogy a kinalattev nem torg-
dik vellink és azzal sem, hogy elégedetten
tdvozzunk, és esély teremtddjék arra, hogy
visszatérjink, akkor inkdbb azt mondjuk,
hogy nem, korantsem. S nemigen lehet mas
tanacsunk, mint az, hogy mindenki igye-
kezzék elfogadni a szerzd gondolatmenetét:
»minden vasérlas olyan, mint egy szava-
zas. Szavazhatunk X termékre vagy szol-
galtatasra, de ha nem vagyunk elégedettek,
akkor legkozelebb egy masikra fogunk sza-
vazni. Es ha tébben tesznek igy, akkor az X
terméket el6allitd vagy forgalmazé vallal-
koz6 vesziteni fog, tonkremegy” (279. old.)

Emiatt ne menjenek tonkre!

Lanyi Beatrix
Pécsi Tudomanyegyetem
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Kdnyvismertetés

Piskéti Istvan, 2012.

Régi6- és telepllésmarketing
Akadémiai kiad6, Budapest
(400 oldal, ISBN 978 963 05 9186 7)

A kdényv méltatasa el6tt legaldbb egy elis-
mer6 mondatot feltétlenil kell ejteni a
kiadorél: ez a Marketing szakkdnyvtar
ciml sorozat 49. kotete (egyben ugyané
kényv 2002. évi véltozatanak blvitett és
atdolgozott kiadasa). E sorok irdjanak nincs
tudomaésa arr6l, hogy akér az angol nyelven
publikalé nagy vilagcégek ebben a szakma-
ban ilyen hossz( kényvsorozattal dicseked-
hetnének.

A helymarketing, akarhogy hivjuk is (a
szerz8 a kdnyv cimében térténetesen régio-
és telepllésmarketingnek mondja, az eset-
tanulmany magyarazza meg, hogy miért), a
marketing fogalmi kib6vitése soran nyerte
el a legitimitasat, és a szerz6k tobbsége le
se birnd tagadni felfogasanak kotlerianus
beutését. Ez a nemzetkdzi szakirodalom
exponenseire is vonatkozik és a témaban
publikédld és nevet szerzett magyar szer-
z0k tobbségére is. Vannak, akik alapve-
téen a kommunikaciét latjak a helymarke-
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ting problémai megoldasi kulcsanak (Gold
& Ward 1994, Avraham 2004, Gertner &
Kotler 2004), megint masok szaméra leg-
Ujabban a helymarka (orszagmarka, tele-
pulésmarka stbh.) jelzi a cél szempontjabdl
leginkdbb megfelel6 megkdzelitést (Dinnie
2004, Anholt 2010, Papp-Vary 2009).
Piskéti kompetenciabazisi marketingrend-
szere nagyszer(ien megdolgoztatja az elmét,
és segit ravilagitani arra (amir6l egyébkeént
hajlamosak vagyunk mindannyian meg-
feledkezni), hogy a hype népszer(i ugyan
a marketingben, d&mde legtobbszor kellGen
felszines ahhoz, hogy alkalmatlan legyen
mélyebb 6sszefiiggések megmutatasara.

A helymarketinget (vagy teriiletmarke-
tinget, ahogy masok nevezik) lényegében
a megkerilhetetlen Kotler és tsai. (1993)
kényv hozta be a marketing bevett vizs-
galati teriletei kozé, és kell6 alapossag-
gal régton ki is jeldlte a vizsgalddasok ala-
nyat és targyat egyarant. Ezek a vizsgalo-
dasi iranyok maradtak mindmaig a fésodor-
ban. Ebben, de csak ebben az értelemben
a Piskoti-konyv is kotlerianus, mint majd-
nem mindenki a marketingnek ezen a vizs-
galati tertiletén. Azt jo, ha tudjuk, hogy a
konyv szerz6je a teruletmarketing legré-
gebbi és (hadd legyek szubjektiv egy kicsit)
legalaposabb miivel6i kozé tartozik. Ennek
a konyvnek a felkésziilési szakasza a 90-es
évektdl tart. Az akkor frissen depresszi-
0ssa valt északkelet-magyarorszagi térség-
ben kézenfekvé gondolatnak mutatkozott a
revitalizalast a marketing elvei, mddszerei
és eszkozei segitségével megoldani (Piskati
és tsai 1997). Ennek a kutatdmunkanak
és fejlesztési projektnek lett az eredmé-
nye ajelen kényv elsd valtozata (Piskdti és
tsai 2002), majd a mostani kényv, a szerz6
altal megszerzett Gjabb tudas birtokaban, és
féként az Gjabb kutatési eredményekre ala-
pozva (12. old.).

Nagyon elfogadhatd, s6t, dicsérend6
torekvés, hogy a konyv az elméleti ige-
nyesség mellett ,,sz6l a régid- és telepi-
lésmarketinget a gyakorlatban alkalma-
zOkhoz, felkinalva tevékenységik atvila-
gitdsdnak, tovabbfejlesztésének maddszer-



tani lehet6ségeit ...” (11 old.). Valdjaban a
kényv nagyobb része az utébb emlitett olva-
sOi szegmens szamara irodott.

A konyv szerkezete nagyon egyszer(,
konnyen attekinthetd, felépitése logikus.
Még ott is viszonylag kénnyed fogalmazas-
sal talalkozunk, ahol a viszonyok roppant
bonyolultak.

Az els6 és egyben tébbnyire elméleti jel-
leg(i fejezet példaul tébbnyire ilyen. A szerz6
lényegében sikeresen vezeti &t az olvasét a
teriiletmarketing értelmezésbeli Utveszt6jén
és gyesen kerli el a tobbszoros szegmen-
taltsagbdl adédd buktatokat. Talan a szinte
németes tulhierarchizaltsag (amittdbbnyire a
bonyolult abrak kozvetitenek) egy kicsit gatja
az értelmezés rugalmassaganak.

A masodik fejezet a stratégiai marke-
tingtervezés jol ismert modszereit a térségi
marketingre alkalmazva targyalja. Szokat-
lan, bar nagyon is helyes az imazs kdzponti
szerepének kidomboritasa a 2.1 pontban, s
ugyanigy roppantul tanulsagos a 2.4. pont-
ban marketingorientalt varosfejlesztési stra-
tégiarol beszélni, nem feledve ugyanakkor,
hogy a varos a helyeknek csupan egyik, igaz,
kiloénlegesen fontos tipusa. Ugyanakkor ez a
fejezetrész szamos alapvetéen fontos megla-
tast tartalmaz (arrol példaul, hogy esetlink-
ben a stratégiai tervek fejlesztési tervek, és
itt mutatja meg a szerz6 a kompetenciamo-
dell mibenlétét is, ami aztan afféle voros
fonal gyanant hizodik végig a tovabbi feje-
zeteken. (A terjedelmet is szem el6tt tartva,
aligha téved a recenzens, ha azt gondolja,
hogy ez a koényv egyik legfontosabb része.)

A harmadik és a negyedik fejezetben a
szerz@ végll is két f6 kompetenciat definial.
A harmadik fejezetben a térségi kinalatrdl
van sz6 (ha tetszik, a gazdasagi realitaso-
kon nyugvé Un. kemény kompetenciakrol),
sokszor igen szisztematikusan és az altala-
nositas igényével megfogalmazva, mas ese-
tekben pedig a vizsgalt térség szempont-
jabol relevans moédon ugyan, am az alta-
lanossag fel6l nézve esetleges, példaszer(
felsorolasokban. Ugyanakkor azt is érde-
mes észrevenni, hogy a kifejtés mindegyik
esetben nagyon részletes, sok az illusztra-

cio. E sorok ir6ja szerint ez a masik kulcs-
fejezet, f6leg abbdl a szempontbdl, hogy
a kérdéseken elgondolkodd gyakorlati
szakemberek hogyan tudjak az itt leirta-
kat kell6 kreativitassal a maguk esetére
alkalmazni. A negyedik fejezet anyaga az
inkdbb puha (soft) kompetencianak tartott
(marketingkommunikacio koré szervezé-
dik. Vegylk észre itt is, hogy a leegysze-
riisités veszélyes lehet: a marka vagy a tér-
ségi identitds nemcsak kommunikativ meg-
nyilvanulasokra nyujt lehet6séget, hanem
szamos esetben ,anyagi erévé” valhat.
A konyvet egy sziikséges és szokasos imp-
lementécids fejezet zarja.

Mindent 6sszefoglalva azt gondolom,
hogy Piskoi Istvan igazan szakszer(, rész-
letes és nem kizarolag a kivalasztott olvasdi
szegmensek szdmara hasznos és élvezhetd
konyvet jegyez. E sorok ir6ja pedig java-
solja a kdnyvespolcra tenni, s onnan gyak-
ran levenni.
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id6i szolgéltatas

C»"""" a kozéleti, politikai, kulturdlis szerepl6k szamara kinal hasznos szolgéaltatdsokat. Tevékenységunk nem
c'fjoan tajékoztaté és elemzd jellegli; segitjuk megrendelSink stratégiai dontéshozatali munkajat, a déntések
kelika atdnak csokkentését és felkészllést a varhatd kozéleti-tarsadalmi valtozdsokra. Ennek érdekében teljes
kord tanacsadoi és hattérelemz6i munkékat, kozvélemény-kutatasokat, piaci elemzéseket végzink rovid
hatiriilével, problémaorientdlt, gyakorlatias modszertannal. Munkatarsaink tébbéves sikeres pélyazatiréi
tapasztalata a garancia arra, hogy a palyazatfigyeléssel és palyazat-irassal kapcsolatos feladatokkal is bizalommal
fordulnat hozzank. Kommunikaciés tanacsadéi szolgdaltatasaink korébe arculattervezés, adatbazis-épités,
sajtéi emzések készitése, promocidk megtervezése és lebonyolitasa, valamint kampany-kommunikéacioés feladatok
.aitoznak. Kapcsolatépitési tanacsadasi szolgaltatdsunk segit a nemzetkdzi partnerek felkutatdsdban és a
pa.. "kapcsolatok kiépitésében.

lljsprj patott kiadvanyok megjelentetése

\ tan :sadéi szolgaltatasok mellett céglink széleskor( kiadoi tevékenységet folytat. Foglalkozunk nyomtatott
yok: folydiratok, konyvek, tanulmanykotetek szerkesztésével és megjelentetésével, multimédias oktatasi
lyagok tervezésével és gyartasaval.

Az IDResearch Kutatasi és Képzési Kft. elsésorban tudoméanyos konferencidk és események teljes kor( szervezési
és lebonyolitasi feladatait vallalja.

Kiadvanyszerkesztés,honlap-tervezés, internetes tartalomfejlesztés

Barmilyen jellegl rendezvény kapcsan kell6 hangsulyt kell fektetni a direktmarketing valamennyi formajara, vagyis a
nyomtatott és az elektronikus hirdetési lehet6ségek mind teljesebb felhasznalasara.A reklamcélu alkalmazason tal
arendezvénnyel kapcsolatos kiilénb6z6 kiadvanyok, prospektusok, internetes felliletek egyattal hasznos eszkozei
is lehetnek a képzés kell6en magas szinvonali megval6sitasdnak. Céglnk a nyomtatott és elektronikus anyagok
vizudlis tervezésén, fejlesztésén tul, igényes és gyors forméban vallalja révidebb-hosszabb kiadvanyok nyomdai
el6készitését, megjelentetését, honlapok szerkesztését,frissitését.

Szponzoraci6-felkutatas, palyazatiras, palyazatfigyelés

Természetesen ritka az olyan szerencsés helyzet, mikor biztos anyagi hattérrel csakis az adott rendezvény
szervezésével kapcsolatos fentebb vazolt aspektusokra kell fokuszalnunk. Rendszerint barminemd tervezést és
konkrét el6készitési 1épést meg kell eléznie a lehetséges szponzorok, valamint a rendezvénnyel kapcsolatban
benyujthatéd palyazatok felkutatdsanak, mely az eddig irtakhoz képest egy Ujabb szemponti felkészultséget és
el6zetes tapasztalatszerzést kivan meg. Munkatarsaink naprakész palyazatfigyel6-rendszer, bevalt szponzorkutaté
eljarasok, és az évek sordn szerzett péalyazatkészitési rutin birtokdban kell§ alapossadggal és koncentraltsaggal
segithetik tAamogatok felkutatasat.
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