BERACS Jozsef- HOOLEY Graham
SAJTOS Laszlé - fiIESZEY Tamara

MARKETING-EROFORRASOK
KONCEPCIONALIS MEGKOZELITESE

A versenyképesség-kutatas egyik kdzponti témdja a versenyel6nydk meghatarozdsanak és fenntarthatdsa-
ganak vizsgalata. Két f6 kutatasi irany alakult ki: az egyik, a kiils6 kdrnyezetre, az iparagi elemzésre
helyezi a hangsulyt, a masik pedig, a vallalat bels6 tényezdit, erdsségeit és gyengeségeit allitja a kozéppont-
ba. A tanulmany az utdbbi elméleti irdnyzatot kdvetve, a marketing helyzetét atfogdan vizsgald kutatas-
sorozat legujabb eredményeinek a marketing-er6forrasokra vonatkozo részleteit ismerteti. A Magyaror-
szagon folyd empirikus kutatasokbanl a marketing-er6forrasokat a marketingeszkézok és -képességek
jelenitik meg. A mérésiikre kifejlesztett skala tesztelésére a kutatasokhoz csatlakozo6 orszagok kozétt Ma-
gyarorszagon is sor kerult. A kézgazdasagi iranybdl megkozelitett eréforras-alapu vallalatelméletre ta-
maszkodva kimutatjak, hogy a marketing-er&forrasok koncepciondlis rendszerezése empirikusan is helyt-
allo. A skala megbizhatésagat kulonbozé elemzési modszerekkel bizonyitjak.

Atizéves atalakulési folyamat utan a korabbi szocialista
orszagok kozll tobben kozel keriltek az Eurdpai Unio-
hoz valo csatlakozéshoz. A makrogazdasagi folyamatok
és a torvényhozas harmonizalasinak alakuldsa alapjan
az élmezénybe tartoz0 Magyarorszag nagy valoszind-
séggel 2004-t61 tagja lesz az Eurdpai Unidnak. Az unids
tagsag egyfajta deklaralasat jelenti annak, hogy az érin-
tett orszag a piacgazdasag megvalositasa felé jo Gton ha-
lad. Vallalatai versenyben éallnak majd a nyugati orsza-
gok véllalataival, ezért fontos kérdés annak megvalaszo-
lasa, hogy azok mennyire késziltek fel a versenyre.
Korabbi kutatdsok (Fahy et al., 2000; Hooley et al.,
1999) kimutattdk, hogy a marketingkepességek, a mar-
ketingkultira Kozép-Eurdpéban is pozitiv hatassal van-
nak a véllalati teljesitményekre. Az er6forras-alapu
megkdzelités (Wernerfelt, 1984; Porter, 1998; Hamel-
Prahalad, 1994; Kapas, 1999) tébb évtizedes mult alap-
jan sem tekinthet6 kiforrottnak. A jeles képvisel6k md-
veit olvasva azt tapasztaljuk, hogy még bizonyos alapfo-
galmakat tekintve sincs teljes konszenzus. A konszen-
zuskeresés egyik Utja az empirikus kutatasokkal tortén6
alatdmasztas, aminek bemutatasa e cikk f6 célja. Célunk

1 Az empirikus kutatast az OTKA tamogatta. ,,A marketingorien-
tacio elméleti megalapozasa a magyarorszagi marketinghelyzet
cim( program keretében. (Nyilvantartasi szam T 030028)

tovabba, a vallalati stratégiai irodalomnak (Chikan,
1988; Greenley-Oktemgil, 1998), illetve a szocialista
gazdasagnak az eréforrasok szlikdssége oldalardl (Kor-
nai, 1980) torténd megismertetése, Uj irdnyt mutatva a
jovObeli kutatasoknak.

Eréforrasok sokszin(isége

A kozgazdasagtan alapproblémaja a sz(ikdsen ren-
delkezésre allo erdforrasok el6allitasa és allokéléasa
(Komai, 1980). A gazdasdg hatékony mikodtetését
megvaldsitd koordinaciés mechanizmusok kozott a fej-
lett tarsadalmakban a piac jutott vezet6 szerephez. A
piaci cserében, a végs6 fogyasztok igényeinek kielégi-
tése érdekében, a vallalatok a kereslet-kinalat torvény-
szer(iségeit kovetve tdrekednek teljesitményiik ndvelé-
sére. A vallalatok tobbsége korlatos kereslettel talalja
szembe magat a piacon, mig a termeléshez sziikséges
er6forrasok bdségesen rendelkezésre allnak.

A hagyomanyos tervgazdasagban ezzel szemben,
ahol a piac koordinacios szerepe csak korlatozottan ér-
vényesilt, egy forditott alaphelyzet volt megfigyel-
het6. Az alapvet6 er6forrasok mellett a piacon kaphaté
arukbdl is folyamatosan hiany volt, amely sajatos val-
lalati magatartast eredményezett (Komaéi, 1980). A
hiany kdzgazdasagtana a rendszerparadigma alapjan, a
vallalati alkalmazkodas sajatos mechanizmusait irja le,
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amelyben a sziikos eréforrasokért folytatott harc je-
lenti a gondolkodéas kdzéppontjat.

Avallalati alkalmazkodas - a talélés stratégidja - a
stratégiai menedzsment irodalomban is kiemelt sze-
repet szan az er6forrdsoknak &ltaldban (Wernerfelt,
1984; Dierickx-Cool, 1989), az er&forras-tartalékok-
nak pedig specifikusan. (Chikan, 1988; Greenley-Ok-
temgil, 1998) Mig a klasszikus kdzgazdasagtanban a
kdzgazdasagi logika alapjan diktalt munkaerd és kapa-
citds er6forrasok jatszottak a f6 szerepet, addig a ha-
gyomanyos szocialista tervgazdasagban megjelentek a
készletek. A készletek, amelyek a makrogazdasagban a
kereslet és kindlat surlddasait voltak hivatva ellen-
stlyozni (Kornai, 1980), mig a véllalatok szdméra a
készletek jelentették a hianyhoz val6 alkalmazkodas
tartalékat, (slack) (Chikan, 1988)

Porter (1980) versenystratégiarol szol6 kényve, az
agazatok kozotti és az agazaton beliili verseny leirasa-
nal kiemelt szerepet szan az emberi er6forrasok meg-
szerzésének. A versenyel6ny titkanak megfejtése, a
vallalatelméleti kutatdsoknak is a kozéppontjaba ke-
rilt. Egymaéstol fuggetlendl, sok kutaté jutott arra a
megallapitasra, hogy a versenyel6ny a tdgan értelme-
zett er6forrasok megszerzésére vezethet6 vissza. Hunt
és Morgan (1995) a komparativ el6ny alapi verseny-
elméletét a szakmai vitak hatasara, a szinonimakeént is
kezelt er6forras-alapu versenyelméletie véltoztatta
(Hunt - Morgan, 1996). Eréforrasként pedig, a neo-
klasszikus kozgazdasagi elmélet Kiegészitéseként, a
vallalati képességeket, készségeket, kapcsolatokat is
felsorakoztatja. Kimutatja, hogy a piacorientacio,
amely az elmult évtizedben intenziv kutatds targya a
marketingben, hozzajarul a vallalati teljesitmény no-
veléséhez, igy er6forrasként funkcional.

A nemzetek kozotti versenyképesség vizsgalataban,
a klasszikus kdzgazdasagtan szerint (Ricardo), a kom-
parativ versenyel6ny nydjtja a megfelel6 magyaraza-
tot. A komparativ jelz6 a kdzgazdaszok gondolkoda-
sdban szorosan osszefonodott a nemzetkozi kereske-
delem magyarazataval. Az ettdl torténd elhatarolodas
késztette Portért is arra, hogy komparativ el6ny helyett
versenyel6nyrél beszéljen, miként a nemzetek verseny-
elényér6l szolé konyvének 1998-as kiadasanak (j
el6szavaban irja. A hiressé valt gyémant modellben a
termelési tényezdk (factors of production) nem masok,
mint azok az input tényezdk (munkaerd, féld, téke, ter-
mészeti eréforrasok és infrastruktira), amelyekkel
barmilyen agazatban versenyezni lehet. Emellett kiilon
»inputként” - eréforrasként - jelenik meg modelljében a
vallalati stratégia, struktira és a versenyhelyzet.

Hunt és Morgan (1995) a stratégiaban is megteste-
sul6 képességekre vezetik vissza a XX. szdzad leg-
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nagyobb tarsadalmi valtozasanak, a kapitalizmusnak a
szocialista gazdasagi rendszer felett aratott gy6zelmét.
Ezen képességek gyakorlati megnyilvanulasat sok
szerz6, szamtalan egyedi véllalati példaval tdmasztja
ald (Rasche, 1994; Hamel-Prahalad, 1994; Stalk-
Evans-Schulman, 1992; Collis-Montgomery, 1995).
Ugyanaz a vallalati eset, mint pl. a Wal Mart szen-
zacios sikere, az egyik szerz6nél a képesség, a masik
szerz6nél a lényegi kompetencia, a harmadiknal a ta-
nul6 szervezet mintaszer(d megnyilvanulasa. De annak
is igaza van, aki ,,csak” a korszer( logisztikai rendszer
megteremtését latja benne. Es itt térnénk vissza a ma-
gyar gazdasagi helyzethez, illetve az er6forrasok sz(-
kossége kovetkeztében mér a korabbi, szocialista gaz-
dasagban elindult kutatési irAnyhoz. (Kornai, 1980; Chi-
kan, 1988) A jelzett kutatasok az er6forrasok egy szlk
(hagyomanyos) korére fogalmaztak meg eljarasokat.
Nagy szerepet jatszott megkdzelitésiikben az er6forré-
sok kombinalasa, a vallalati funkciok koordinélasa, a
vezet6k motivalasa vagy éppen motivaltsaganak hianya.

Barmilyen tudas vagy képesség mint er6forras csak
megadott piaci kornyezetben fejti ki a hatasat. Ez az
oka annak, hogy egymaésnak teljesen ellentmondé el-
vek alapjan is sikeresek lehetnek a véllalatok. (Peters -
Watermann, 1982; Collis - Montgomery, 1995) Arra a
kérdésre, hogy mi is teheti igazan értékessé az erdfor-
rast Collis - Montgomery (1995) valasza az, hogy hé-
rom alapvet6 piaci er6: a sz(ikdsség (scarcity), az eré-
forrdsok megfelel§ allomanya (appropriate stocks of
resources) és a kereslet (demand).

A Wal Mart sikerének egyik titka, hogy a készletek
mint er6forrdsok nagysaganak csokkentése érdekében
egy sajatos, a versenytarsak szamara nehezen utanozha-
to logisztikai rendszert (kereszt-dokkolas) vezetett be,
amely ily modon eréforrasként kezdett mdikodni. Az eh-
hez hasonl6 egyedi esetek &ltalanositasara empirikus
vizsgalatokat célszer(i folytatni. E tanulmany egyes
szerz6i mar 1992-t6l folytatnak nemzetkdzi kutatast a
marketing helyzetére, a marketingképességek kialaku-
lasara vonatkozoan. A harom kdzép-eurdpai orszagban
1996-ban végzett nagyszabasu felmérés ilyen iranyd
tapasztalatait (Hooley et al., 1999; Fahy et ah, 2000) is
felhasznalva indult el - j elméleti alapokon - a mint-
egy 12 orszagra kiterjedd vizsgalatsorozat a marketing
helyzetére, és azon belil a marketing-eréforrasokra
vonatkozoan. Jelen tanulméany csak a magyar mintaval
foglalkozik, de a kérdGivben hasznalt tételeket a kuta-
tasban részt vevé minden orszag egységesen alkalmazta.

Az er6forrdsok témakorével el6szoér az 1930-as
években foglalkoztak. Penrose (1959) az extra profit
elérésével kapcsolatosan hangsulyozta a cégek hetero-
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genitasat, valamint az eszkdzok és képességek fontos-
sdgat. A vallalat er6forras-alapt szemlélete Werner-
feldt (1984) nevehez fliz&dik, azonban fejlesztéséhez
szdmos akademikus hozzijarult. (Coyne, 1996; Ghe-
mawat, 1986; Hansen Wernerfeldt, 1988; Grant, 1991;
Barney, 1991; Stalk - Evans - Shulman, 1992; Ma-
honey - Pandian, 1992)

Az eréforrasok elmélete a véllalatok tevékenysé-
gébdl addéddan bonyolult, mindazonaltal lényege egy-
szer(ien 6sszefoglalhatd: ugyanis ez a versenyel6ny el-
mélete. Az elmélet szerint a menedzsment altal elérni
kivant eredmények a fenntarthaté versenyelényok lét-
rehozdsaban és kiaknazasaban gyokereznek, amelyek
jobb teljesitmények elérését teszik lehetévé. Az elmélet
arra is kiterjed, hogy a véllalatok hogyan érik el a fenn-
tarthatd versenyelénydket. Ez azon alapszik, hogy a
vallalat birtok&ban van-e, illetve, hogy ki tudja-e hasz-
nalni azokat az eréforrasokat, amelyek értéket hordoz-
nak a vev6é szamara (pl. alacsony ar, magasabb ming-
ség sth.) (Coyne, 1986), megakadélyozzak a masolha-
tésagot (Bharadway-Varadarajan-Fahy, 1993) és meg-
felelGek. (Grant, 1991)

Az er6forrasok Uj elméletét a stratégiai menedzs-
ment teriletén fejlesztették ki, amelyet a marketing te-
riletén mint exogén véltozdkat hasznaltak fel a valla-
latok eltérd teljesitményének magyarazatara, amely
fenntarthaté versenyelényh6z vezetett (Sustainable
Competitive Advantage) (Day-Wensley, 1988; Bha-
radway-Varadarajan-Fahy, 1993; Day, 1994; Hunt-
Morgan, 1995). A marketing terliletén belill George
Day (1994) foglalkozott el6sz6r a marketing-eréfor-
rasok, -eszkdzok és -képességek szisztematikus megha-
tarozdsaval és mérésével.

Marketingeszk6z0k és -képességek azonositasa

A marketing-er6forrasok két csoportra bonthatdak:
eszkozokre és képességekre. A marketing-er6forraso-
kat tekintve, a vallalat er6sségeinek azonositasa ér-
dekében figyelembe kell venni a vallalati marketing-
szakértelmet (expertise) és a vev6kapcsolatokat
(Piercy, 1985). A marketing-er6forrasok feltarasaval
foglalkozik Webster (1992), aki a témakor tanulma-
nyozéasara harom szintet hataroz meg: 1) kulturdlis
szint (thgabb értelmezésben azonos a piacorientacio
fogalmaval), 2) stratégiai szint és 3) a taktikai és ope-
racionalis szint. Hooley, Greenley, Cadogan és Fahy
(2002) az er6forrasokat piaci alapu erdforrasként
(market-focused resources) definialjak, amelynek ha-
rom formajat kilénboztetik meg, a piacorientalt szer-
vezeti kultdra mellett a marketingeszkézoket és a mar-
ketingképességeket, amelyek alapjat képezhetik a

fenntarthaté versenyelénynek. Jelen tanulmanyban ez
utébbi kettével foglalkozunk.

Marketingeszkdzok

A marketingeszkdzok azok a marketingadottsagok,
amelyet az id6k folyaman a vallalat megszerzett vagy
kiépitett, és amelyet a véllalat el6nyére a piacon ki le-
het aknazni. Srivastava, Shervani és Fahey (1998) dsz-
szefoglaltdk azokat a modszereket, amelyekkel a cég
ki tudja aknazni a marketing-eréforrasokat, amelyre a
piac-alapi eszk9zok (market-based assets) terminolo-
giat hasznaljak: 1) a kéltségek csokkentése (pl. a be-
szallitokkal valé magasabb szintli kapcsolatok kiépi-
tése), 2) arprémium elérése (pl. marka- és disztriblcios
érték (brand and channel equity) magasabb észlelt ér-
tékhez vezet), 3) kompetitiv gatldtényez6k létrehozasa
(pl. fogyasztdi hiiség és atvaltasi koltség (switching
cost)), 4) egyéb er6forrasok termelékenységének no-
velése (pl. az elégedett vevdk sokkal érzékenyebbek a
piaci ajanlatokra), és 5) a vezeték alternativakkal valo
ellatdsa (pl. a marka kiprobalas aranyanak novelése
vagy kategoria-kiterjesztés).

Tovabba megjegyzik, hogy a marketingeszk6zok
lehetnek kapcsolatiak (relational), amelyek a fogyasz-
tokkal, a szallitékkal, a stratégiai partnerekkel sth. vald
kapcsolatokon alapulnak és szellemiek (intellectual),
mint pl. piacismeret. Hooley, Saunders és Piercy
(1998) a marketingeszk6zok négy formajat hataroztak
meg: vevB-alapl eszk0zdk (customer based assets),
elosztasi csatorna eszkdzei (supply chain assets), sz6-
vetség-alapul eszkdzok (alliance-based assets) és belsd
eszkdzok (internal assets), amely kategorizalast a to-
vabbiakban cikkiinkben is alkalmazzuk.

Atipikus marketingeszk6zék magukban foglaljak a
vallalat nevét, hirnevét, vev6kapcsolatait, elosztasi ha-
l6zatét, a f6 beszallitokkal valo kapcsolatat, piacisme-
retet (market knowledge), informéacids rendszereket
(information systems), vev6i adatbazisokat (customer
databases), jogi szabadalmakat (legal patents), szerz6i
jogokat (copyrights), szovetségeket, amelyek (j pia-
cokhoz vald hozzaférést tesznek lehetévé, Uj techno-
l6giat és tovabbi menedzseri eréforrasokat. (Hooley-
Saunders-Piercy, 1998; Srivastava-Shervani-Fahey,
1998; Olavarietta-Friedmann, 1999)

Marketingképességek

Mig az eszkdzoket a vallalati eréforras adottsagai-
ként hataroztuk meg, a képesség az a ragasztéanyag,
ami ezeket Osszetartja, és lehetévé teszi a piacon tor-
ténd hatékony kihasznalasukat. (Day, 1994; Hooley et
al., 1999; Fahy et al., 2000) Day (1994) a marketing-
képességek harom tipusat killénboztette meg: kivilrél-
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befelé iranyuléd (outside-in), belllrél-kifelé iranyuld

(inside-out) és az atkdét6 (spanning) képességeket.

A kivulrél-befelé iranyuld képesség egyrészt valla-
lati szakértelem, amely segit megérteni a piaci valtoza-
sokat. llyen pl. a piacmegértési képesség (market
sensing capabilities), mint pl. piackutatas, masrészt
olyan tényez6ket foglal magaba, amelyek lehet6vé te-
szik a cég hatékonyabb miikddését a sajat piacan (piac-
megkotési képességek (market bounding capabilities),
mint pl. a CRM).

A belulrél-kifelé iranyulé képességek ezzel ellen-
tétben olyan folyamatok, amelyek a cég belsé er6for-
rasaira és képességeire 0Osszpontositanak, mint pl.
pénziigyi menedzsment, kdltségmenedzsment, techno-
l6giafejlesztés és integralt logisztika.

Az atkotd képességek a kivilrdl befelé, illetve a be-
lulrél-kifelé iranyuld képességek integrécidjara alkal-
masak. Ezekhez szilkséges a piaci igények és belsd
kompetencidk megértése. Az atkotd képességek ma-
gukban foglaljak a vev6i rendelésteljesitést, arazast,
beszerzést, fogyasztoi kiszolgélast és (j termékszol-
galtatas fejlesztését.

Day (1994) hérmas tagolasdhoz a piaci verseny
terén egy tovabbi fontos tényez6t kapcsolunk hozza, a
hal6zati képessegei (networking capabilities) (Cra-
vens-Piercy, 1994). Habar ezek bizonyos mértékben
lefedettek a kivilrél-befelé iranyulo képességekben, a
Day-féle értelmezés szerint ezek explicit felismerése, a
szOvetségalkotasi képesség szerepe néhany cég kivalé-
s&ganak kiemelésében segitségul szolgélhat.

A szakirodalomban - az el6z6eken kivil - szamos
szerz8 foglalkozik a képességekkel, illetve az ezekkel
0Osszefiliggl terlletek feltarasaval, amelyek koziil a ko-
vetkezékben néhanyat kiemelnénk:

- Day és Wensley (1988), valamint Hunt és Morgan
(1995) a vallalati képességeket (skill) és eréforraso-
kat helyezik a kdzéppontba, amelyek alapjat képez-
hetik egy - koltség-, illetve megkuldonboztetésalapu -
helyzeti el6ny kialakuldsanak. Ezt a helyzeti el6nyt
az elény forréasa altal (source of advantage) érik el,
amely magasabb teljesitményhez vezethet.

- Hamel és Prahalad (1990), habar kompetencidkat
emlitenek, de 6k is a vallalat er6forrasairdl tesznek
megéllapitasokat, és hangstlyozzék, hogy ezek hasz-
nalata soran nem csokken az értékiik, hanem épp el-
lenkezéleg, ndvekszik, valamint a vallalati szervez6-
dést illetGen felismerik ezek kdzponti szerepét a stra-
tégiai lizleti egységekben (Strategic Business Unit).

- Grant (1991) a stratégiaalkotas folyamataban elemzi
az er6forrasok szerepét, és a vallalat hatérait (firm’s
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boundary) prébalja meghatarozni azéltal, hogy az
er6forrasok és képességek (skill) mint bels6 kor-
nyezet, valamint a lehet6ségek és kockazatok mint
kiuls6 kdrnyezet kozotti dsszefiiggéseket tarja fel.

- Az innovaci6 teriiletén végzett kutatasok arra kon-
centralnak, hogy a szervezetek hogyan hoznak létre
vallalatspecifikus képességeket, amelyek segitsé-
gével a vallalat a piaci és technoldgiai kdrnyezet
valtozésaihoz alkalmazkodik (Henderson, 1993).

- Tuominnen et al., (2000) megallapitjak, hogy az al-
kalmazkodasi képesség pozitivan befolyasolja a
mkddési teljesitményt (operational performance),
amely utébbi a nem pénziigyi mutatékat tartalmaz-
za (mindség, vevBkapcsolatok intenzitasa, marke-
tinglehet6ségek kiaknazasa, technol6giai innova-
cidk szintje stb.).

- Matear és Gray (2002) harom marketingképességet
(piacorientéacio, Uj szolgaltatas fejlesztés, marka-
menedzsment) mint az el6ny forrasat definialjék,
amely alapjan igazoljak, hogy az utébbi kettének
van, a piacorientacionak viszont nincs hatasa a val-
lalat &ltal megszerezhet6 helyzeti el6nyre.

A fent leirtak alapjan is megdllapithatd, hogy a
marketing- és stratégiai menedzsment szakirodalom-
ban nagyon sokféleképpen értelmezik az er6forrasok
és vallalati képességek fogalmat. Az altalunk vizsgalt
er6forrasok és képességek a véllalat altal birtokolt és
orokolt adottsdgokat és az ezek mentén valo terjesz-
kedést jelentik.

Kutatasunk modszertani hattere

A szakirodalom széles kor(, alapos attekintése se-
gitsegul szolgélt az eszkdzok es képességek fogalmi
konstrukciodinak specifikalasara, majd ezt kvetben té-
teleket (allitdsokat) allitottunk el6 a szakirodalom és a
magyar vallalatok marketingmenedzsereivel folytatott
mélyinterjik alapjan. Az interjuk célja az altaluk, a
marketingstratégia kialakitdsa soran sziikségesnek és
fontosnak itélt eszkdzok és képességek azonositasa
volt. A tételeket a tovabbiakban finomitottuk Eurdpa
szamos orszagabol (Nagy-Britannia, Irorszag, Auszt-
ria, Lengyelorszag) szarmaz6 marketingszakért6k véle-
ménye alapjan, s ezt kdvetben készilt el a kérdGiv,
amely a fentiekben részletezett nyolc tényezé negyven
tételét tartalmazta - ahol négy tényez§ a marketingesz-
kozokkel kapcsolatos a Hooley, Saunders és Piercy
(1998) altal képzett kategoriak alapjan, és négy pedig a
marketing kepességekkel kapcsolatos, harom a Day
(1994) éaltal javasolt és a negyedik a halozati képesség.
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Mindegyiket egy 6tfokozatd skalan mértik, ahol a ver-
senytarshoz képest kellett a vallalatnak megitélnie, hogy
az adott tétel tekintetében a véllalat el6nyds vagy hatra-
nyos helyzetben van-e a versenytarsakkal szemben.

A megkérdezés Magyarorszagon tortént, azonban a
kés6bbiek soran az adott tétel tekintetében a tételek
egyez8sége nemzetkdzi szinten dsszehasonlitasokra ad
alapot. A megkérdezésre 2000 oktdbere és decembere
kozott kerilt sor. A megkérdezés soran a hisz f6 feletti
alkalmazottal rendelkezé véllalatok koziil a 1étszam és
az agazati hovatartozas alapjan orszagos reprezentativ,
3000 fés vallalati minta tagjaihoz postai Gton juttattuk
el a kérd6ivet. 572 véllalat kildte vissza a szamos, més
témakort is felolel6 kérdGivet. Ennek az er6forrasokra
vonatkozé eredményeit ismertetjik a kdvetkezékben.

Az elemzés sorén el6szor az eszkdzok, majd a ke-
pességek szerepével foglalkozunk, amely mindkét eset-
ben harom lépésben torténik. Az els6 Iépésben egy-
véltozds, mig a méasodik és harmadik Iépésben tdbb-
valtozds elemzések segitségével mutatjuk be az esz-
kdz- és képességtipusokat. Az alkalmazott tébbvalto-
z8s modszer a faktorelemzés, amelynek feltaro (explo-
rativ) és a konfirmatorikus tipusait is alkalmazzuk a
masodik és harmadik lépésben. Mivel a konfirma-
torikus faktorelemzés a hazai szakirodalomban a rit-
kan alkalmazott modszerek kozeé tartozik, ezért néhany
mondatban ismertetjik a lényegét.

A konfirmatorikus faktorelemzés, avagy struktu-
ralis modellezés (structural equation modelling, SEM)
lényege, hogy segitségével latens, tehat kozvetlendl
nem meérhetd valtozék (pl. képességek, eszkdzok) ko-
z0tti kapcsolatok vizsgélata valik lehetségessé. Sok
esetben a kutatas célja bizonyos tulajdonsagok kdzotti
ok-okozati viszony felderitése, azonban ajelen kutatas
soran azt vizsgaltuk, hogy az eszk6zok és a képességek
egyes tipusai az elméletben és a masok altal igazolt
tételkombinaciok eredményeképpen jonnek-e létre.

A SEM egy szerkezeti modellben foglalja dssze a
kozvetlenil nem mérheté valtozok kozétti kapcsola-
tokra vonatkozé megallapitdsokat. Az analizis Iénye-
ge, hogy egy modellt allitunk fel, a latens endogén
(fliggetlen), illetve exogén (fligg6) valtozk mérésére,
olyan mérhetd valtozék (indikéatorok) segitségével,
amelyek megfeleléen leképezik az adott latens valto-
zbkat. Ez lehet6séget ad egyrészt az indikatorok és a
latens valtozok, masrészt a latens endogén és exogén
valtozok kozotti kapcsolatok feltarasara. A SEM ennek
értelmében egy aggregalt adatokon alapul6 elemzés,
amely egy adott hipotézisrendszert vizsgal felil.

Az elemzés hat Iépésbdl tevidik dssze. Az els6 a
hipotézisrendszer megalkotasa. A masodik a nyildiag-

ram megalkotasa, a harmadik a modell specifikacidja,
azaz a szoban és irasban foglalt modell alapjan mate-
matikai egyenletek felirasa. A negyedik a modell szer-
kezetének azonositasa, ami azt jelenti, hogy az adott
egyenletek (ismeretlen paraméterek) megoldhatok-e
az empirikus adatok alapjan. Az 6tddik a paraméter-
becslés, ahol a leggyakrabban alkalmazott becsl6 elja-
rés a Maximum-Likelihood-Mdédszer (MLM), amelyet
mi is alkalmaztunk a kutatasunk soran. A hatodik fazis
a becsult eredmények megitélése kildnféle vizsgalati
kritériumok alapjan. A modszer Osszetettsége miatt
cikkinkben kizérélag az eredmények bemutatasara és
azok értelmezésére szoritkozunk. Elemzésiink soran az
AMOS 3.61 programcsomagot alkalmaztuk.

Vaéllalatok, vezetk és er6forrasok
(empirikus eredmények bemutatasa)

A villalatok marketing-eréforrasait két részre, mar-
ketingeszkozokre és marketingképességekre bontottuk,
és a véllalatvezetSket arra kértik, hogy értékeljék mar-
keting-er6forrasaikat versenytarsaikhoz képest. A kdévet-
kez6 tablazatokban foglaltuk dssze a fébb leird statisz-
tikakat, a megbizhatésagi mutatdszamokat és az explo-
rativ, valamint a konfirmatorikus faktorelemzés eredmé-
nyeit mind az eszkdzok, mind a képességek esetében.

Elemzésiink célja annak bemutatasa, hogy a szakiro-
dalom és a vallalati mélyinterjuk alapjan 6sszeallitott és
a megkérdezes soran tesztelt skaldk és konstrukcidk va-
I6jaban megalljak-e a helyiket a vallalati gyakorlatban?

Eszkozok

Az adott eszkoztipusoknak megfelelen Gsszeadva
a valtozokat megéllapithatjuk, hogy a lehetséges és
tényleges terjedelem tekintetében jelentds eltérések
vannak a vallalatok kdzétt. Ugyanakkor mind a teljes,
mind pedig az egy tételre juté atlagot tekintve a fo-
gyasztasi alapi eszkdzOknek van a legnagyobb sze-
repe. (1. tablazat) Az étlagok az eszkdzok tobbsége
esetében a 2,5 és 3,5 kozotti intervallumba esnek. Az
eszkozoket 6sszességében véve, megallapithatd, hogy
nincsenek olyan véllalatok - a vezet6k véleménye
alapjan - amelyek a versenytarsuknal sokkal hatranyo-
sabb vagy el6nyosebb helyzetben lennének az egyes
eszkoztipusok tekintetében.

A korrelaci6elemzés kimutatta, hogy a stabil piaci
pozicidbol eredd vevli bizalom a véllalat, illetve a
marka megitélésével, illetve a kulcsfontossagu vevok-
kel vald jo kapcsolattal, mig afejlett marketing-infor-
macidérendszer pedig a kdéltségkontrolling-rendszerrel
mutat dsszefliggést.
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I. tablazat
Az eszkdztipusok leiro statisztikai

Eszkozok Tételek  Lehetséges Tényleges Atlag Sz6rds  Egy tételre

szama terjedelem terjedelem juto atlag
Fogyasztoi alapl eszkdzok 4 4-20 6-20 14,67 2,75 3,65
Ellatasi lanc alapl eszk6zok 4 4-20 4-20 12,67 2,45 3,16
Szdvetség alapl eszkdzok 4 4-20 4-20 11,86 2,45 2,96
Bels6 folyamat alapi eszkdzok 4 4-20 4-18 11,58 2,52 2,89
Eszkozok Gsszesen 16 16-80 30-74 50,25 7,83 3,14

A véllalatok rangsoroltdk a fontosabb tényez6ket,
amely sorén afogyasztdi szolgaltatas magas szintje, a
stabil piaci pozicidbdl eredd vev6i bizalom és a kulcs-
fontossagl vevékkel valo jo kapcsolat all az els§ ha-
rom helyen.

A valtozék osszefliggéseinek jobb megértése, az
adatbazis struktirajanak attekinthet6sége érdekében

explorativ faktoranalizist végeztiink. A kiindul6 16
valtozobdl 14 véltozd tartozik a négy kapott faktor
valamelyikéhez. Két valtozét (szabadalmak, és licen-
szek (8), illetve a szallitokkal valé kapcsolat (9)) a
rotalt faktormatrixban lévd alacsony faktorsdlya miatt
nem vettiink figyelembe. A négy faktor a teljes varian-
da 67 szazalékat magyarazza. (2. tablazat)

2. tablazat

A marketingeszkozokre vonatkoz6 faktorok a versenytarsakhoz képest

Atételek és a kérdGivben alkalmazott  Szovetség Fogyasztoi Elosztési csa-  Bels6 folya-  Atlag  Szérés
sorszdmok alapu alapu torna alapu mat alapul

Q5e_fl4 Stratégiai szdvetségesekkel kozos

technolégia .853 3.03 0.82
Qb5e_fl5 Hozzéaférés a stratégiai szovetséges

know-how-jahoz és menedzsment

tapasztalataihoz .850 291 0.89
Qb5e_fI6 Hozzaférés a partner pénzigyi

forrasaihoz .765 2.83 0.78
Qb5e_fl3 Piaci hozzaférés stratégiai szovetsé-

geken és partnerkapcsolatokon keresztil 734 3.2 0.86
Q5e_f02 Stabil piaci pozicidbél eredd

vevéi bizalom .853 3.69 0.88
Q5e_f04 J6 kapcsolat a kulcsfontossagl

vevékkel 742 3.9 0.85
Q5e_f03 A fogyasztoi szolgaltatds magas

szintl ellatasa 701 3.61 0.88
Q5e_f01 A vallalat, illetve marka neve

és megitélése .639 3.48 0.99
Q5e_fl 1 Az elosztas egyedisége .830 3.13 0.8
Q5e_fl0 Kiterjedt elosztasi hal6zat 789 3.02 0.92
Qb5e_fl2 Kapcsolatok az elosztasi csatornaban 774 3.13 0.81
Q5e_fo7 Fejlett koltségkontrollig-rendszer 797 3.05 0.89
Qb5e_f06 Fejlett marketing- informéaciérendszer .663 2.78 0.81
Q5e_f05 Koltséghatékony termelés .620 3.18 0.91
Magyarazott varianda 21% 18% 16% 12%

Cronbach a 0,87 0,77 0,80 0,68

KMO0=0,85, sig=0,000, Magyarazott variancia = 67%, varimax rotacié
Cronbach a értéke: 0,86

1 A versenytars jelent6s el6nye; 2: A versenytars el6nye , 3: Nincs kiilonbség 4: A mi el6nyink, 5: A mi jelent8s el6nyiink

2 Varimax rotacié, KM0=0,856, Sig=0,000. A 16 vallalkoz6 esetében a lista szint(i érvényes esetek szdma minddssze 275 volt, ezért a faktor-
analizis soran nem ejtettlik ki a vizsgalatb6l azokat az eseteket, ahol egy érték hianyzott, csupan az adott valtozonal nem vettik figyelembe.
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Az elsd faktorba (21%) négy véltozé tartozik. Mind
a négy valtoz6 azt vizsgalja, hogy a vallalat a ver-
senytarsakhoz képest mennyire képes stratégiai szo-
vetségeket épiteni. A masodik faktorba (18%) szintén
négy valtozo tartozik. A valtozok azzal fiiggenek
0ssze, hogy a vallalat versenytarsaihoz képest milyen
mindségli kapcsolatok kiépitésére képes vevdivel,
mennyiben képes a vevOk bizalmat megszerezni. A
harmadik faktor (16%) az elosztassal kapcsolatos val-
toz6kat, mig a negyedik faktor (12%) a marketing-
tevékenységet tamogatd rendszereket és modszereket
vizsgalo valtozdkat tartalmazza.

A faktorelemzés soran megéllapithat6, hogy a sz6-
vetség és a fogyasztd alapl eszkdzok a legrelevan-
sabbak a vallalatok szamara, ugyanakkor az elosztas és
az informaciorendszer kevéshé szamitanak els6dleges
fontossagu eszkozként, adottsagként. Az atlagok azt
mutatjak, hogy a fogyasztéi kapcsolatok tekintetében
érzik a vallalatvezet6k a leginkébb el6nyben magukat
versenytarsaikkal szemben.

Részletesen elemeztiik a kiilonboz6 tulajdoni struk-
taraval rendelkezd és iparagba tartozo vallalatok esetén
a vallalati eszkdzok faktorstruktdrajat és az azokat fel-
épité valtozdkat. Minden vallalattipus esetében a leg-
fontosabb eszkdzfaktor a stratégiai szovetség faktora

volt, majd ezt kdvette a magyar vallalatok esetében a
fogyasztdi bizalom, a kilfoldiek esetében pedig az el-
osztds. A faktorokban lév6 valtozok majdnem mind-
egyik esetben azonosak voltak, csekély eltéréssel alta-
l&ban az utolsd valtozok helyén talalkozhattunk. Azon
vallalatoknal, amelyek soha nem voltak allami tulajdon-
ban egy (j faktor is szerepet kapott, mégpedig a jogveé-
delem. A mez6gazdasagon kivil, ahol a sajat aruik el-
osztasa volt a legfontosabb, mindegyik iparag a straté-
giai szovetséget tartotta kiemelked§ jelentGségiinek.

Explorativ faktorelemzés segitségével valasztottuk
ki tovabbi konfirmatorikus faktorelemzésre azokat az
eszkoztényezOket, amelyek megfelel6ek lehetnek a
konstrukcioink validalasara, azaz, hogy ezek a tényez6k
val6ban azokat a fogalmakat mérik-e, amelyeket szan-
dékaink szerint mérni szerettiink volna. A konfirmatori-
kus faktorelemzésunk sordn - az elméleti részben tér-
gyalt - négy latens valtoz6t hasznaltuk a négy eszkoz-
tipusnak megfelelen, és az indikatorok (eszkdzténye-
z0k) segitségével mértik ezek ,,josagat”. (3. tablazat)

A 3. tablazat minden egyes eszkdzéhez két érték
tartozik, az elsé a standardizalt regresszios egyithato,
amely értéke azt mutatja, hogy mennyire megfeleléen
mérik az egyes eszkoz-tipusokat, amelyek értékei az
dsszes tobbivel dsszehasonlithatok.

3. tablazat

A marketingeszkdzokre vonatkozd konfirmatorikus faktorelemezés

A tételek és a kérddivben alkalmazott sorszamok

Q5e_f01 A vallalat, illetve marka neve és megitélése
Qb5e_f02 Stabil piaci poziciobol eredd vevéi bizalom
Qb5e_f03 A fogyaszt6i szolgaltatds magas szint( ellatasa
Q5e_f04 J6 kapcsolat a kulcsfontossagu vevékkel
Q5e_f05 Kaoltséghatékony termelés

Qb5e_f06 Fejlett marketing-informéaciérendszer
Qb5e_f07 Fejlett kdltségkontrollig-rendszer

Q5e_fl0 Kiterjedt elosztasi hal6zat

Qb5e_fl 1 Az elosztas egyedisége

Q5e_fl2 Kapcsolatok az elosztési csatorndban
Qb5e_fI3 Piaci hozzaférés stratégiai szovetségeken

és partnerkapcsolatokon keresztil

Qb5e_fl4 Stratégiai szévetségesekkel kdzos technoldgia
Qb5e_fI5 Hozzaférés a stratégiai szovetséges
know-how-jahoz és menedzsment tapasztalataihoz
Q5e_fl6 Hozzaférés a partner pénziigyi forrasaihoz

Megbizhatésag

Magyarazott variancia

Fogyasztoi  Bels folya- Elosztasi csa- SzOvetség
alapd mat alapd  torna alapu alapu
0,65
0,83
0,61
0,66
0,48
0,81
0,68
0,74
0,74
0,81
0,74
0,83
0,88
0,73
0,77 0,70 0,81 0,87
0,52 0,38 0,41 0,59

Illeszkedési mutatdszamok: Chi-négyzet = 146,525, szabadsagfok (df) = 71; Mérési hiba (Root Mean Square of Residual) = 0,062;
Illeszkedési jésaga index (Goodness of fit index) = 0,93; Mddositott illeszkedés josaga index (Adjusted Goodness of fit index) = 0,89
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A 3. tablazatban megjeldltik - kiemelten szedve -
azokat a tényez6ket, amelyek a leginkabb befolyasol-
jak, azaz a legnagyobb a sUlyuk az adott eszkoztipus
esetében, amelyek megegyeznek az explorativ faktor-
alanizis eredményeivel. Ezek a stratégiai és a fogyasz-
toi alapl eszkdzok, ugyanis ezekben az esetekben a
magyarazott variancia meghaladja az 50%-ot.

A megbizhatosag 0,7 feletti értékei megfelelnek az
elvarasoknak, azaz az egyes konstrukciok megbizha-
téak, a magyarézott variancia tekintetében viszont meg-
allapithato, hogy a bels6 folyamaton és az elosztasi csa-
tornan alapuld eszkdzok esetében az alacsony értékek
arra utalnak, hogy maradtak fel nem tart tényez6k.

A modell josagat (goodness) pedig a kdvetkez6
mutatdészamok jelzik:

Az eszk0zOk bemutatdsa utdn térjink at a képessé-
gekre.

Képessegek

A képességek tekintetében a magyar vallalatok a
kivalr6l befelé iranyul6 képességekben felveszik a
versenyt a kulfoldi vallalatokkal. A képességek terén
az atkoté és a haldzati képességek vannak nagy ha-
tassal a vallalati 6sszképességre, és a kivilrél befelé
irdnyuld képességek rendelkeznek a legnagyobb suly-
lyal. (4. tablazat)

A képességek esetében féleg a vallalatok kapcso-
lataval, annak kiépitésével és fenntartdsaval kapcso-
latos valtozok megitélése volt a valaszadok szamara a
legegyszeriibb feladat. Az atlagok tekintetében itt is

4. tablazat

A képességtipusok leird statisztikai

Képességek Tételek Lehetséges Tényleges Atlag Szoras Egy tételre jutd
szdma terjedelem terjedelem atlag
Belulrdl kifelé iranyuld kép. 6 6-30 8-30 18,71 3,77 311
Kivilrél befelé iranyul6 kép. 8 8-40 13-39 26,96 4,16 3,37
Atkotd képességek 6 6-30 11-29 19,52 3,03 3,25
Halozati képességek 4 4-20 4-20 13,03 2,20 3,25
Képességek Osszesen 24 24-120 40-109 77,98 11,05 3,25

e A Chi-négyzet érték, amelynek egyenl6nek vagy
kisebbnek kell lennie, mint a szabadsagfok. Ez a
feltétel azonban ebben az esetben nem teljesil. A
HO hipotézis az, hogy az empirikus kovariancia-
matrix a modellben foglalt elméleti kovariancia-
maétrixszal, a HI hipotézis pedig, hogy ez barmely
tetsz8leges A matrixszal egyezik meg. (Chi négy-
zet: 146,525, Szabadsagfok (Df: 71), P= 0,000)

e A Goodnes-of-Fit-Index (GFI), amely a modell
altal magyarazott varianciat és kovarianciat méri.
Ertéke 0-1 koz6tt mozog, ahol az 1, illetve 1kozeli
érték jelenti a tokéletes illeszkedést. (GFI=0,93)

» Az Adjusted-Goodnes-of-Fit-Index (AGFI) hasonlit
az el6z8 indexre, de ennek szamitasanal a szabad-
sagfokot is figyelembe vesszik. (AGFI=0,89)

* ARoot-Mean-Square-Residual (RMR), a modell al-
tal nem magyarazott varianciat és kovarianciat mé-
ri, amely megfelel a regresszié-analizisben alkal-
mazott standard hibanak. Minél kisebb az értéke,
annal jobb eredménynek szdmit. (RMR=0,062)

Az eddig felsorolt kritériumok a modell ,,globalis”
illeszkedésérdl, helyességérdl adnak informaciot és al-
talanossagban elmondhatjuk, hogy a modell illeszke-
dése j6.
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elmondhatd, hogy a legtdbb képesség atlaga a 2,5 és
3,5 kozotti intervallumba esik. A korrelaciok azt mu-
tatjak, hogy a vallalati pénziigyi menedzsment és az
emberi eréforras-menedzsment, valamint a stratégiai
partnerekkel kialakitott koz0s célok és az irantuk tap-
lalt bizalom szorosan Osszefliggnek. A vallalatok az
erds pénzligyi menedzsmentet, a markamenedzsmentet
és a kulcsfontossagu vevékkel valdjo kapcsolatteremtd
képességet tartjak elsédleges fontossaglaknak.

A valtozok 0Osszefiiggéseinek jobb megértése, az
adatbazis struktarajanak attekinthetésége érdekében
faktoranalizist végeztiink. (5. tablazat) A kiindul6 24
valtozobdl hisz valtozd tartozik az 6t kapott faktor
valamelyikéhez. Az 6t faktor a teljes variancia hatvan
szazalékat magyarazza.

Az els§ faktorba, mely a teljes variancia 18 széza-
lékat magyarazza, hat valtozo tartozik. Harom valtozé
azt vizsgalja, hogy a vallalat a versenytarsakhoz képest
milyen sikeresen tud U0j termékeket és szolgél-
tatdsokat bemutatni, fejleszteni, mig masik harom azt
jelzi, hogy miként képes menedzselni. Ennek alapjan a
faktort atkoté és bellrdl kifelé iranyuld képességek
névre kereszteltiik. A masodik faktorba, mely a teljes
variancia 12 szézalékat magyarazza 6t valtozd tarto-
zik. A valtozok azzal fliggenek dssze, hogy a vallalat
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versenytarsaihoz képest milyen min8ségii kapcsolatok  mely a teljes variancia 11 szazalékat magyardzza a
kiépitésére képes fogyasztoival, miként képes a piacrdl  partnerkezeléssel kapcsolatos valtozékat, mig a negye-
érkezett jelzeseket feldolgozni. A harmadik faktor, dik faktor, mely a teljes variancia tiz szazalékat ma-

5. tablazat
A marketingképességekre vonatkozé faktorok a versenytarsakhoz viszonyitva
A tételek és a kérdéivben Atkoté és belul-  Kivilrgl befe- Halozati Belulrél kife-  Atkots és  Atlag  Szoras
alkalmazott sorszamok rél Kkifelé iranyG-  1é iranyulé képes- 1é irdnyulé halozati
16 képességek képességek ségek képességek  képességek
Q5k_fI3 Sikeres (j termékek piaci
bemutatésanak képessége 819 3.02 0.87
Q5k_fl8 Uj termékek és szolgaltatasok
gyors piaci bemutatasanak képessége .788 298 0.85
Q5k_f06 Termékdizajn képesség .755 3.02 0.89
Q5k_fl7 Hatékony Uj termékszol-
galtatas fejlesztés képesség 736 3.05 0.87
Q5k_f04 Méarkamenedzsment képesség 701 3.05 0.87
Q5k_f05 Marketingmenedzsment képesség .655 3,00 0.87

Q5k_fl 1J6 kapcsolatteremtd képesség a

kulcsfontossagu vevokkel vagy

vevécsoportokkal 797 377 0.77
Q5k_f12 J6 a kapcsolatfenntartd

képesség a kulcsfontossagu vevikkel

vagy vev6csoportokkal 783 3.78 0.81
Q5k_f08 A piacrol, fogyasztokrol és

versenytarsakrol gydjtott informacié

felhasznélasi képessége 618 33 0.78
Q5k_f09 A fogyasztdi igények megértési
képessége 561 3.54 0.7

Q5k_f07 A piacrdl, fogyasztokrdl, és
versenytarsakrol valé informéaciogydijtés

képessége 531 3.19 0.75
Q5k_f23 Kolcsonds bizalommal viselte-

tlink a stratégiai szovetségeseink irant .904 3.32 0.73
Q5k_f22 A stratégiai szovetségessel

torténd tapasztalat megosztas 832 3.22 0.74
Q5k_f24 Partnereinkkel kdzos

elkotelezettség és célok e 3.37 0.68
Q5k_f01 Er6s pénziigyi menedzsment 72 331 0.77
Q5k_f02 Hatékony emberi eréforras

menedzsment 681 3.46 0.76
Q5k_f03 Termelésmenedzsment tapasztalat .663 35 0.71

Q5k_fI5 A fogyasztoknak és a pénziigyi

céloknak megfelel6 arak kialakitasanak

képessége .690 313 0.97
Q5k_f14 A fogyaszt6 igényének megfeleld

rendelések és szallitdsok kezelésének

képessége 679 3.26 0.89
Q5k_f19 J6 széllitokapcsolat kezelés 491 344 0.83
Magyarézott variancia 18 12 un 10 9
Cronbach a 0,88 0,81 0,84 0,72 0,6

KMO=0,87, sig=0,000, Magyarazott variancia = 60%, Varimax rotacio
Cronbach a értéke: 0,91
1 Aversenytars jelent6s el6nye; 2: A versenytars elénye , 3: Nincs kilonbség 4: Ami el6nytink, 5: A mi jelentés el6nytink
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6. tablazat

A marketingképességekre vonatkozé konfirmatorikus faktorelemezés

A tételek és a kérddivben alkalmazott sorszamok

Q5k_fQl Erds pénziigyi menedzsment

Q5k_f02 Hatékony emberi er6forrés menedzsment
Q5k_f03 Termelésmenedzsment tapasztalat

Q5k f04 Markamenedzsment képesség

Q5k_f05 Marketingmenedzsment képesség
Q5k_f06 Termékdesign képesség

Kivulrdl befe- Atkots

1é irdnyulé

Belllrél kife-
16 irdnyulé
051
054
0,53
081
0,80
0,69

Halézati

Q5k_f07 A piacrol, fogyasztokrol és versenytarsakrol valé informaciogytijtés képessége 0,65

Q5k f08 A piacrol, fogyasztokrdl, és versenytarsakrdél gyGjtott informacié

felhasznalasi képessége

Q5k_f09 A fogyaszt6i igények megértési képessége

Qb5k fii J6 kapcsolatteremtd képesség a kulcsfontossagu vevékkel vagy

vevécsoportokkal

071
0,59

071

Q5k fl2 J6 a kapcsolatfenntarté képesség a kulcsfontossagu vevékkel vagy

vevécsoportokkal

Q5k_fI3 Sikeres U termékek piaci bemutatasanak képessége
Q5k_f14 A fogyaszt6 igényének megfeleld rendelések és széllitdsok
kezelésének képessége

Q5k_fl5 A fogyasztdknak és a pénziigyi céloknak megfelel§ arak
kialakitasanak képessége

Q5k_f17 Hatékony Uj termék/szolgaltatés fejlesztés képesség

0,71
0,53

0,48

0,37
0,78

Q5k fI8 Uj termékek és szolgaltatasok gyors piaci bemutatasanak képessége 0,80

Q5k_f19 J6 széllitokapcsolat kezelés
Q5k_f22 A stratégiai szovetségessel torténd tapasztalat megosztas

Q5k 23 Kolcsénds bizalommal viseltetiink a stratégiai szovetségeseink irant

Q5k_f24 Partnereinkkel kozos elkételezettség és célok
Megbizhat6sag

Magyarézott variancia

0,44

0,80

0,94

071

081 0,82 075 085
049 028 0,44 047

Illeszkedési mutatdszamok: Chi-négyzet = 882,891, szabadsagfok (df) = 164; Mérési hiba (Root Mean Square of Residual) = 0,067; llleszkedés-
joséga index (Goodness of fit index) = 0,74; Mddositott illeszkedés-jésaga index (Adjusted Goodness of fit index) = 0,67

gyarazza a véllalat belsd folyamatainak menedzsment-
jét méri. Az 6todik faktor a teljes variancia kilenc sza-
zalékat magyarazza, és azokat a valtozokat tomoriti,
amelyek a vevli és szallitoi igények kielégitésével kap-
csolatos valtozokat tartalmazza.

Osszefoglaléan azt allapithatjuk meg, hogy a fakto-
rok nem tiikrozték vissza el6zetes elképzeléseinket a
kilonbdzd képességesoportokrdl. Ugyanezt tapasztal-
tuk a részmintdkra elvégzett faktoranalizis esetén is.
Egyetlen kivételt emlithetlink meg, a kivilrél befelé
irdnyul6 képességeket, ugyanis ez a képességtipus 6n-
alléan, méas képességekkel nem keveredve jelenik,
meg, amely a vallalati tevékenységben a jol korilha-
tarolhatdsagat tukrozheti.

Az eszkdzokhoz hasonldan konfirmatorikus faktor-
elemzést végeztiink, és megallapithatjuk, hogy a reg-
resszids egyutthatok alacsony értékei alapjan, hogy az
egyes képességtipusok val6ban nem tamasztjak ala
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azon elméleti feltevésiinket, mely szerint az egyes ké-
pességek csoportjai kozel teljes korliek és kilonallo
csoportokat képeznek. A kivilrél befelé iranyul6 ké-
pesség magyarazott varianciaja pedig kiugréan ala-
csony (28%), azaz ez a képességtipus a legkevéshé le-
fedett, habar a megbizhat6sagi értékek és az illesz-
kedési mutatdszamok megfelel6ek.

A 6. tablazatban is kiemelten szedve jelenitettiik
meg az adott képességnél a legnagyobb sullyal rendel-
kez§ indikétort.

Kovetkeztetések

Az er6forrasokat a vallalatok a versenytarsak tiikré-
ben, azaz a versenytarsakhoz viszonyitva értékelték,
melyek alapjan megallapithat6, hogy féleg a ,,1athatd”
tényez6kre (marka, véllalat megitélése, kapcsolat a
kulcsfontossagu vevOkkel) valaszoltak nagyobb mér-
tékben. Ez részben azt jelentheti, hogy a versenytarsak
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mikodésének ezen terileteit ismerik altalaban a val-
lalatok, illetve, hogy sokan nincsenek tisztdban a sajat
er@sségeikkel és gyengeségeikkel. Ugyanakkor ezek
alapjan szintén megalapozottnak tekinthetd az is, hogy
a vallalati marketingtevékenység jelentds mértékben
tdmogatja a vallalati versenyel8ny feltételeit.

A Hooley, Saunders és Piercy (1998) altal javasolt
tipologidnak teljesen megfelelnek a marketingeszko-
z0k esetében kapott eredményeink. Osszességében a
versenytarsakhoz viszonyitva a vallalatvezet6k nem
latnak kiilonbséget az eszkzdkben, a vallalati adottsa-
gokban, de az immateridlis javak (mérka, kulcsfon-
tossagl kapcsolatok, piaci pozicié) a legfontosabb
tényezdknek bizonyultak a vallalati stratégiaban. A
piaci pozicié megerés6dését a markazasi stratégiaban
latjak, illetve a kiilsé és a bels6 informéaciéforrasok és
informaciodrendszerek relevanciajat hangsulyozzak.

A képességek terén felismerhet6k a Day-féle
(1994) tipusok, azaz a belilrél-kifelé iranyulé képes-
ségek, az atkotd képességek, a kivilrél-befelé iranyuld
képességek, azonban ezeket nem elkilonilten érzé-
kelik a vallalatvezet6k. Ugyanakkor ezen a teriileten a
fogyasztok mellett els6dleges fontossagu helyet vivott
ki magéanak a pénzligyi menedzsment szerepe, amely a
nemzetkozi koltségcsokkentési tendencidk Magyaror-
szagra is kiterjedd hatadsanak eredménye.

A kutatas tobb orszagban folyik egyidejiileg, nagy
mintdkon (>500), amely lehetévé teszi a konstrukciok
tovabbfejlesztését, nemzetkdzileg tesztelt skalak
kidolgozasat a marketing- er6forrdsokra. Méd nyilik
az er6forrasok kezelésében a volt szocialista orszagok
és a fejlett piacgazdasdgok 0Osszehasonlitasara. A to-
vabbi kutatasok ki fognak térni a marketing- eréfor-
rasok vallalati teljesitményre gyakorolt hatdsara. Ez
azokat a kiils6 és bels6 tényez6ket jelenti, amelyek
egyrészt befolyasoljak a vallalat versenyképességét,
masrészt pozicionalasi el6nyhoz és uzleti sikerhez ve-
zetnek, harmadrészt amelyeket a marketingeszkdzok
és -képességek hoznak létre.
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