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Az érték fogalmanak kiterjesztése és megjelenése a menedzsment szakirodalomban a marketinget sem
hagyta érintetlentil. Az Gzleti élet bizonytalansagai, kiszamithatatlansaga mellett megné a jelent6sége a
biztosnak, a kiszamithaténak, az el6rejelezhetének. A tanulméany a marketing elméleti megfogalmazésara
épitve vizsgalja az érték megjelenését a marketingben. A t6zsdei, piaci érték ingadozésaival szemben a
realfolyamatokban és a kultlra viszonylagos allandésagaban latja a stabilitast. Hazai és kalfoldi empiri-
kus vizsgalatokra tAmaszkodva mutatja be a hosszu tavi orientaciot, mint nemzeti és vallalati kulturdlis

dimenzidt, amely jelentds hatéssal van a véllalatok stratégiai irdnyultsagara és tzleti teljesitményére.

A véllalatok kényvszerinti és piaci értéke kozotti ki-
I6nbség ingadozasa ddbbentette ra leginkabb a valla-
lati vezet6ket arra, hogy valami probléma van az érték-
kel, hogy érdemes a kildnféle diszciplindk értékfo-
galmat ujra és Gjra atgondolni, dsszehasonlitani. Porter
kutatasa és az altala alkalmazott megkdzelités szam-
talan példat, torténelmi tapasztalatot sorakoztatott fel
annak bizonyitasara, hogy ajo vallalati, agazati, nem-
zeti stratégia miként vezet tartds versenyelényhdz. A
napi Uzleti hirekben viszont ismételten felbukkannak
olyan Uzleti tranzakciok, amelyek megkérdéjelezik a
kiszdmithatdsagba, az Uzleti értékbe vetett hitlinket.
Nézziink erre harom friss példat.

Vaéllalatok tiinddklése és bukasa

Tronfosztas! Osszeomlik az Ebner-birodalom?
hangzatos cimmel és alcimmel jelent meg a Figyel6
2002. oktdber 24-31. szdmaban (a Business Weekt6l
atvéve) a legljabb hir. A magyar szarmazasu Soros
Gyobrgy svajci mutansa ,tegnap még az europai
részvénypiacok kiralya” volt, most azonban ledldozni
latszik a csillaga. Az &ltala ellen6rzétt BZ Group Hol-
ding sllyos pénzigyi gondokkal kiizd, miutan Oriasi
hiteleket vett fel az ABB és méas tarsasagok részvé-

rének egyik titka a kdvetkezd folyamat érvényesitése
volt. Azokban a vallalatokban, ahol tulajdont szerzett,
a menedzsmentet addig revolverezte, mig hozam-
ndvekedést nem ért el. igy aztan elterjedt a hir, hogy
ahol 6 véaséarol, ott hamarosan megugranak a rész-
vényarfolyamok. Ennek érdekében Ebner egyre tobb
vallalat igazgatésagaban foglalt helyet, mignem visz-
szdjara fordult a helyzet.

Ebner-portfélidjaban lev6 cégek értéke 2002. jalius
30-an még 4,4 milliard dollar volt. Alig két hénappal
kés6bb, szeptember 25-én méar csupan 3,4 milliard
dolldr. Kildndsen nagy részvényarfolyam veszteség
kovetkezett be az ABB esetében, amely cég 9,7
szézalékkal részesedett az Ebner portfoliéban. A 2002.
jalius 30-an még 663 millié dollart ér6 papirok szep-
tember 25-ére 270 millié dollar értékre, azaz 59 szé-
zalékra csokkentek. Ebner belatta, hogy tdlpozicional-
ta magat, amikor a részvények tulajdonlasa mellett
igazgatdsagi tagsagi helyeket is szerzett. Fokozatosan
megkezdte ezen pozicidk feladasat, amit a t6zsde po-
zitivan fogadott. Amikor 2002. oktdber 15-én Ebner
lemond az ABB igazgatdsagi tagsagarol, mésnap az
ABB papirjai 16 szazalékkal (mintegy egymilliard
dollarral) erésodtek.

Erdemes bepillantani a realszféraban zajlé folya-

nyeinek megvasarlasdhoz. Martin Ebner korabbi sike-V matokba is, azaz, hogy mi torténik egy olyan nagy cég,
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mint az ABB haza tajan. A vilag harmadik legnagyobb
technoldgiai véllalata, a svajci-svéd ABB részvé-
nyeinek arfolyama 2002. oktdber utolsé hetében 80
szazalékot zuhant, adta hiril a HVG 2002. november
2-i szamaban az ,,Elszdlalasok” cimmel megjelent cik-
kében. Minderre azutan kerilt sor, hogy oktéber 24-én
napviladgot lattak a konszern harmadik negyedévi
adatai, amelyekrdl mar el6re tudni lehetett, hogy nem
lesznek olyan fényesek. (1. tablazat)

1. tdblazat
Az ABB konszern néhany termelési jellemzgje

Uzemi jellemz6k 2002 2001 2002/01
111. negyedévi

forgalom 56 Mrd$ 5,75 Mrd $ 97,3 %
Uzemi eredmény

1. 111. negyedév 405 Mrd $ 72,7 Mrd $ 55,7 %

Forras: HVG, 2002. november 2. 31 old.

Egy szazotvenezer f6t foglalkoztatd és mintegy
Otszaz kis- és kozépvallalatbol allé konszern esetében
egyaltalan nem tragikusak a fenti szamok. Tovabbra is
pozitiv az Uzleti eredmény, még ha a nagyséaga csak a
fele az el6z6 évi id6aranyos eredménynek. A forgalom
2,7 szazalékkal csokkent, ami azt jelzi, hogy a
redlszférdban a dolgok mennek a maguk rendjeben.
Akkor mi okozza mégis a sotét felh6ket az ABB egén?
A jov6, amit bearnyékol egy 1991-ben végrehajtott
tranzakci6, amelynek sordn egy er6miveket gyarto
amerikai céget vasaroltak, amely azbeszt anyagot
hasznalt fel. Ugyan 1999-ben mar tiladtak ezen a
cégen, de Bket terheli tovabbra is az azbesztperekbdl
adodo kartéritési kotelezettség, amelynek dsszege akar
a négymilliard dollart is elérheti. (A cég vételara 1,56
milliard dollar volt.) A cég részvényesei egyaltalan
nem boldogok, hiszen a valamikor még 57 milliard
svéjci frankot is ér6 részvények manapsag harom-
milliard frank koril ingadoznak. Ezt a zuhanast latva
érthet6, hogy viszonylag jelentéktelen piaci, gazdal-
kodasi véltozas aranyaiban nézve oriasi ingadozésokat
indukal a t6zsdei értékben.

A szorosan 6sszefonddd svéjci és svajci-svéd cég
utdn nézziink egy magyar, illetve bizonyos ideig ame-
rikai tulajdonban levé magyarorszagi céget. 1996-ban
nagy visszhangot valtott ki a pezsg6 tablettairdl hires-
sé valt Pharmavit cég, szazmilli6é dollaron torténé érté-
kesitése egy vilagcégnek, a Bristol Myers Squibb
(BMS) csoportnak. A Somody Imre &ltal alapitott és
részben tulajdonolt cég a magyar piacgazdasigban
vallalkozoi sikereket elért és a nemzetkdzi piacokra is
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kimerészkedd vallalat pozitiv példaképévé valt. A ve-
zérigazgatoi poziciot megtarté Somody Imre iranyita-
sdval a cég tovabbra is dinamikusan névekedett. 1999-
re 14,6 milliard forintos arbevételt ért el a cég, és a
vezérterméknek szamitd Plusssz termékeket mér 13
orszagban forgalmaztak, Lengyelorszagtol Vietnamig.
Id6kdzben meger6sddtek a vitaminpiacon a hazai ver-
senytarsak is, és 2000-re a Plusssz termékcsalad piaci
részesedése 17,7 szazalékos volt (a fénykorban mért
50 szazalékkal szemben), amely 2001-ben 13,3 szaza-
Iékra csokkent. Somody megvalt a cégtél, a kilfoldi
piacok szama 13-rdl 3-ra esett vissza, a marka forgal-
ma tovabb csokkent.

A sorozatos markazési hibakat is elkdvetd BMS,
amely nem tudta menedzselni a korabbi sikeres céget,
2002-ben kénytelen volt megvalni a részvényeitél. A
generikus gydgyszerek és vitamintermékek gyéartasara
szakosodott veresegyhazi székhelyli Pharmavitot
10-35 milli6 eur6 vételarra becsiilt 6sszegért eladta a
Sanofi-Synthelabo csoporthoz tartozé Chinoinnak. Ezt
kdvetben Somody Imre és tarsai visszavasaroltak a
Plusssz méarkanevet és a kapcsol6d6 forgalmazési jo-
gokat, becslések szerint 7-8 millid dollarért (Kreativ,
2002. szeptember 30. 45. old.). A valamikor t6zsdén is
forgalmazott és ténylegesen szazmillié dollart éré cég-
t6l tehat tulajdonosa a multinacionalis Bristol Myers
Squibb 20-40 millié dollarra taksalt értékben tudott
megvalni. Jogosan merilhet fel a kérdés, hogy melyik
érték is a reélis. Az 1996-os szazmillié dollar vagy a
2002-es piaci ar? A valaszt egyel6re nem konnyd
megadni. Tanulmanyunkban a piacorientacio és az ér-
ték marketing szempontjainak a figyelembevételével,
erre a kérdésre is keressiik a valaszt. 1zgalmas kérdés,
hogy a 12 éves mdlttal rendelkez6 markat sikeriil-e
Ujrapozicionalni és a magyar talalékonysag szimbdlu-
maként megjeleniteni. Mindenesetre az U(j reklam-
kampany, amely igényes sajtotermékekben lathato, és
neves magyar szakemberek (Demjan Sandor, Koltai
Lajos, Zwack Péter sth.) szdjaba adva dicséri a Plusssz
Balance pezsg6tablettat, ezt kivanja er6siteni. Kivan-
csian figyeljik, hogy az Egerszegi Krisztina nevével
fémjelzett reklamok utan sikeriil-e az Uj reklamkam-
panynak, a nemzeti biliszkeség mellett jelents for-
galmat is realizalnia.

Marketing és érték

A szakirodalomban gyakran és kildénb6z6 tarta-
lommal hasznalt fogalmakat nagyon nehéz mindenki
szamara elfogadhatdé mddon definialni, illetve cso-
portositani. Az érték problémaja a tarsadalomban és a
gazdasagban egyid@s a civilizacionkkal. Mar Ariszto-
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telész is a kés6bbi klasszikus kozgazdasagi iskola
szellemében tett kilonbséget a hasznalati érték és a
csereérték kozott. A modern menedzsment- és ver-
senyelméletben az érték fogalma ismét nagyobb fi-
gyeimet kap. Porter (1985) versenyel6ny megkdzelité-
sében.a vallalat, mint egy értékképzd folyamat jelenik
meg. Ennek hatdsa azutan visszatlikroz6dik az egyes
vallalati folyamatok, tevékenységek megkozelitésében
is. A termelésiranyitas, termelésmenedzsment fogai-
mat felvaltotta az értékteremt6 folyamatok menedzs-
mentje. Chikan-Demeter (1999) definicidja szerint:
Az értékteremtd folyamat er6forrdsok beszerzése,
kezelése és felhasznalasa abbdl a célbdl, hogy a fo-
gyasztd részére értéket allitsunk el6”. (3. old.)

A marketing paradigmékrdl értekezve James
Carman mar az 1970-es évek végén, a rendszerelmélet
és a tarsadalmi csere talajan allva, az értékteremtést
tette meg a marketing végceéljava.

A marketing az afolyamat a tarsadalomban, amely
révén az egyének, a kdzosségi és magan szervezetek
meghatarozzak az érintett lgyfeleik szlikségleteit és
igényeit, megtervezik és kifejlesztik azokat a terrné-
keket, szolgaltatasokat és eszméket, amelyekkel kielé-
gitik ezen szilikségleteket és igényeket, informaciokat
k6z6lnek (kommunikalnak) réluk, elosztjak &ket és
kicserélik (exhange) 6ket oly mddon, hogy értéket
hozzanak létre a folyamatban szerepl6k szamara”.
(James Carman, 1980)

Carman marketing meghatarozasanak egyik saja-
tossaga, hogy a piaci rendszereken tul a birokratikus
koordinaciés rendszerekben is alkalmazhaté és al-
kalmazand6 diszciplinaként irja le a marketinget.

A marketing teriileten is megjelent az érték kozép-
pontba allitdsa. Rekettye (1997) az értékteremtést a
marketingben a termékek piacvezérelt tervezése,
fejlesztése és menedzseléseként vezette be a hazai
szakirodalomba, majd Kiterjesztette az értékvezérelt
&razésra is. Definicidja szerint ,,az értékmenedzsment
kiindulépontja a kinalat elemeinek és aggregatumai-
nak értéktervezése, de tartalmazza annak vizsgalatat
is, hogy a cég versenyképessége hogyan viszonyul az
adott piacon lévd tobbi szervezetéhez;; magaba foglalja
tovabba azon bels6 (és kilsd) intézkedések megtételét
is, amelyek az érték hatékony el6allitdsahoz sziiksé-
gesek.” (Rekettye 2002, 82. old.) Ez a meghatarozas
meglehetésen tag fogalom, és tartalmat tekintve meg-
egyezik Porter megkozelitésével, amelyben az egész
vallalat nem mas, mint egy értékteremtd folyamat2.

A szervezeti vasarloi piac marketingjében is meg-
jelent az értékvezérlés szerepe. Anderson-Narus
(1999): Uzleti piaci menedzsment cimii konyvének
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megkdzelitése az értékbdl indul ki, és ezt probalja meg
szisztematikusan végig kovetni. A kényv alcime egy-
ben a konyv f6 részeit is megnevezi, nevezetesen az
érték megértését, létrehozasat és eljuttatasat a vevok-
hoz. Ami az érték megértését illeti, 6k is feltételezik,
hogy a termék (vagy altalanosabb megkdzelitést
sugallva a piaci ajanlat) rendelkezik értékkel, ami
dollarban kifejezhet6, és rendelkezik ett6l eltéré ak-
tualis arral. Ugyanez elmondhatd a versenytarsrol is,
amelynek termékét a vevé masképpen értekeli. A szer-
z6k szamtalan tényez6t sorolnak fel (pl. az igért szal-
litasi id6k betartasa, hasznalati utasitas jellege, szam-
lazasi eljardsmod, értékesités utani tamogatas stb.),
amelyek a vevdi érték észleléseben megjelennek.

Definiciojuk szerint, ,,Uzleti piacokon az érték a
gazdasagi, mszaki, szolgaltatasi és tarsadalmi hasz-
nok pénziigyi formaban kifejezett értéke, amihez a ve-
v0 cég hozzdjut annak az arnak az ellentételezéseként,
amit a termékért fizet.” (Anderson-Narus, 1999. 5.
old.) Gondolkodasmadjuk és targyalasmaédjuk lénye-
gét az Un. alapvet6 érték egyenlet foglalja dssze, mi-
szerint

(Ertékf - Arf)>(Ertéka-Ara)

ahol az Ertékf és Arf a kivalasztott vallalat piaci
kinalatanak (termékének) értéke és ara, mig Ertéka és
Ara masodik legjobb ajanlatot adé versenyzd cég
kindlatanak értéke és &ra. A vevd szdméara nem énma-
gaban véve érdekes az érték és az ar, hanem a po-
tencidlis szallitdk odsszehasonlitasaban, s6t abban az
osszefliggésben, hogy 6 maga legyartsa-e a keresett
terméket, vagy a piacon vegye meg.

Nem kell tal sokat meditalni ahhoz, hogy felis-
merjik a fenti értékegyenlet egyes oldalain az Adam
Smith-fé\e természetes ar és piaci ar alapjan képzett
kilonbséget. Egyidejlileg arrdl is képet kaphatunk,
hogy ugyanabbdl az alaphelyzetbél, alapfelismeréshél
kiindulva, mennyire eltér6 iranyban gondolkodik to-
vabb a kozgazdasz és a marketingszakember, attol
fligg6en, hogy milyen probléméakat kivanunk megol-
dani.

A marketing szakirodalomban a 60-as és 70-es
években allt az érdekl6dés kozéppontjaban az érték-
elemzés, mint egy sajatos moédszer, menedzsment-
technika. Az alapgondolat ott is a kézgazdasagtanbol
szarmazott és a Marshall altal bevezetett fogyasztoi
tobblet koncepcidjahoz kapcsolédott. Szerinte ugyanis
az érték észlelt dolog, ha magasabb, mint az aktualis
ar, akkor vev@i tobblet, mig ha alacsonyabb, akkor
vevli veszteség keletkezik. Miles (1973), mint az ér-
tékelemzés egyik megalapitdja, Anderson-Narus kii-
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I6nbségekre épitd megkozelitésével szemben a ha-
nyadost helyezte el6térbe. A vallalaton belil az Gizem-
gazdasagi szintre lemenve, a terméktulajdonsagokat
(funkciok) és a koltségeket egymassal elosztva hozott
létre egy 0 érték fogalmat:

Erték= FL{nkC,ié
Koltség
Az ily médon létrehozott mesterséges érték' fo-
galomnak nincs semmi val6sagos, megfoghat6 alapja,
de nagyon jol hasznalhat6 6sszehasonlitasrab. Emiatt
is volt oly népszer(i egykoron a véllalati szakemberek
kdrében.

A marketingben mindig is megvolt az igény, hogy
az objektiv és szubjektiv terméktulajdonsagok szinte-
tizalasaval valamilyen értéket hatarozzon meg. Tom-
csanyi (1994) a ndvénynemesités terlletérél elindulva
foglalta rendszerbe a piaci aruelemzést és a marketing
termékstratégiat. Mint volt névénynemesit6 nem csu-
pan regisztralta, hogy a magyar sz6l6, alma vagy dio6
milyen tulajdonsagokkal rendelkezik, hanem a straté-
giai célok érdekében a befolyasolasi lehetéségekkel is
foglalkozott. Az aruértéket, a kozgazdaszokkal
(Marshall, Pareto, Hicks) 6sszhangban ,,az aru tulaj-
donsagainak 6sszevont haszonhatdsaként” definiélja4,
de kiemeli, hogy a ,,termékhasznossag probléméja a
marketingben legaldbb annyira fogyasztas-lélektani és
termeléstechnol6giai  (m(szaki) kérdés, mint
kozgazdasagtani” (Tomcsanyi, 1994, 17l.0ld.). Ezt a
megkdzelitést koveti Mandjak (2002) is, aki az lzleti
kapcsolatok kdzgazdasagi értékeét, piaci értékét kivanja
meghatarozni, de ehhez tagabb, a kulturdlis viszo-
nyokat is magaba foglalé elemzést végez. Kenesei
(1998) a marketing tranzakcid kdzpontd szemléletének
atalakulasat vizsgalja a kapcsolatorientalt megkoze-
lités irAnydba. Mindketten tdmaszkodnak a tranzakcios
koltségelemzésre, valamint az IMP csoport interakcios
modelljeire, mint ugyanazon probléma makro- és mik-
rogazdasagi megkozelitéseire.

Az érték megkdzelitése a kultaran keresztil

Az erték, kozgazdasagi oldalrdl szemlélve, vég-
eredményben mindig az arban manifesztalodik. Ami-
kor a kdzgazdasz az arra néz, akkor mindig az érték
valamilyen kifejez6dését latja benne, amelyet szub-
jektive az eladd és a vevd masképpen itélhet meg. Az
egyik szerint magas, a mésik szerint alacsony. A piaci
eréviszonyok dontik el, hogy az Adam Smith altal be-
vezetett természetes arnak (azaz az értéknek) mennyi-
re felel meg a piaci ar. A marketinges szakember azt
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szeretné elérni, hogy a fogyasztd elégedett legyen,
azaz elmondja, hogy a termék ,,megéri az arat”. Es itt
mar messze nem maga a termék az érdekes, hanem
mindaz, ami a fogyasztd fejében van az értékrdl,
értékrendrél, a vilagrolbs.

A latszélag ftrividlis igazsagok, mint amilyen a
piacorientacio igénye is, mélyen gyodkerez6 kulturalis
»Sz0veten” keresztiil haladva fejtik ki pozitiv vagy
negativ hatasukat. Geert Hofstede nevéhez kot6dik a
nemzeti kultardk megértését leginkdbb szolgald
fogalmi rendszer kidolgozéasa és sok orszagra kiterjedd
mérése. Arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ,,a kultdra
az emberi elme (szellem) kollektiv beprogramozésa™.
Eredetileg a kultira négy meghataroz6 dimenzidjat
kilénbdztette meg (hatalmi tavolsag, bizonytalansag-
kerllés, n6iesség, individualizmus), amelyeket késébb
az otodik dimenzidval, a hosszi tavi orientacidval
egészitett ki.

Az zleti élet szempontjabdl barmelyik kulturélis
dimenzié szdmbavételét végeredményben az indokol-
ja, hogy annak figyelembevétele valamilyen mérték-
ben hozzjarul az uUzleti teljesitmény ndveléséhez.
Pragmatikusabban megfogalmazva a helyzetet, a kér-
dés az, hogy pl. a bizonytalansag elkeriilésének kii-
16nb6z6 fokozataival jellemezhet6 orszagokban mi-
lyen szervezeti, Uzleti stratégiat célszer(i folytatni
annak érdekében, hogy a teljesitmények javuljanak.
Az etnocentrizmus, a sajat orszag értékrendjének
mechanikus atvitele egy masik orszagra, karos lehet a
nemzetkdzi marketing hatékonysaga szempontjabél. A
piacorientaciéé mint a nyugati kultirdkban sikeres
piacgazdasagi rendszer véallalati gyakorlatta uUltetésé-
nek mechanizmusa izgalmas feladatot jelent, ha méas
kulturalis kérnyezetben akarjuk alkalmazni.

Két alapvetd kérdés meriilhet fel. Az egyik arra
irdnyul, hogy milyen kuldnbségek figyelhet6k meg a
véllalatok piacorientacidjaban és hogy ezek alapjan
lehet-e azt mondani, hogy a magasabb piaci orien-
tacioval jellemezhet§ véllalatok jobbak, mint az ala-
talan még izgalmasabb, nevezetesen a piac, mint
szabalyozési mechanizmus, més tarsadalmi szféraban
val6 alkalmazasahoz, érvényesiléséhez kapcsolddik.
Lehet-e, célszer(i-e, hatékony-e a piaci mechanizmus
alkalmazésa olyan kozszolgalati szektoroknak tekin-
tett 4gazatokban, mint az oktatés, egészségligy, kozle-
kedés stb. A piacorientacié ezen agazatokban hatéko-
nyan alkalmazhat6-e, még ha tudjuk is, hogy a kor-
manyzat csak korlatozott teret enged ezekben az
agazatokban a magant6kének. A masodik kérdésre
csak akkor tudjuk megadni a valaszt, ha az els6re mar
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valaszoltunk. Ebben a tanulmanyban az els6 kérdéssel
foglalkozunk, és mashol tériink vissza a jové szem-
pontjabdl nagyon fontos masodik kérdésre.

Sokan foglalkoztak azzal, hogy miként lehet a
piacorientacié fogalméat elméleti konstrukciévd fej-
leszteni, és igy mérhetéveé tenni. Részletesebb fel-
dolgozast nydjt a témakorrél Hooley et al. (2000),
valamint Homburg-Pflesser (2000). Az egyik kilénb-
ségtétel az alkalmazott eljarasokban aszerint is tehet6,
hogy a magatartasi vagy a kulturalis megkdzelitések
dominaltak-e inkébb. Az eléz6 arra helyezi a hang-
sulyt, hogy a vallalati mikoédésen belil miként lehet
érvényesiteni a piaci szempontokat. Ennek megfele-
I6en a piacra vonatkozd informéciok gyf(jtése, fel-
dolgozasa és tovabbitasa képezi a vizsgalat targyat.
Ebben a megkdzelitésben a piacorientacié nagymér-
tékben operacionalizalhaté, tevékenységi sorokra
bonthatd, amelyeket azutdn dont6en a marketingszer-
vezetre bizva meg is lehet valositani.

Ezzel szemben a piacorientacio kulturdlis megko-
zelitése arra helyezi a hangsulyt, hogy a véllalaton
belll a piaci jelenségek, azok kozil is kiemelten a
fogyasztd, milyen szerepet jatszik a véllalati dolgozok,
vezet6k gondolkodasaban. Ennek az irdnyzatnak az
egyik legmarkansabb képvisel6je Narver - Slater
(1990, 21. old.) szerzépéaros, akik szerint a piacorien-
tacié ,,olyan szervezeti kultira, ... amely a leghaté-
konyabban és a leghatasosabban biztositja a vevék
szdméra nyljtandé magasabb érték létrehozasahoz
szilkséges magatartast, és ezaltal a folyamatosan ma-
gasabb Uzleti teljesitményt. A piacorientacié harom
magatartasi elembdl - vevdorientacid, versenytars-
orientacié és funkcidk kozotti koordinacio - tovabba
két dontési kritériumbol - hossz( tavd orientacio és
nyereség - all.”

Egyes érvelések szerint a vallalati kult(ra, azaltal
hogy a vallalati képességek novekedéséhez is hoz-
zajarul, ezért maga is er6forrdsként mikodik. A val-
lalati versenyképesség er6forras alapu, képesség alapl
megkozelitése az elmult évtizedekben keriilt el6térbe.
Egyre inkdbb nyilvanvalova valik, hogy az Gn. meg-
foghatd (tangible) eréforrdsok mellett egyre inkébb a
megfoghatatlan (intangible) er&forrdsok jatsszdk a
meghatarozo szerepet a vallalati versenyelénydk meg-
szlletésében. Ez a trividlisnak is tekinthetd altalanos
megfigyelés, azonban egzakt mddon nagyon nehezen
kovethet6 nyomon. Konyvek sziiletnek a sikeres val-
lalatok vezetSinek tapasztalataibol, konzultans cégek
munkatarsai is prébaljak megfejteni a titkokat, de Ugy
tlinik, hogy egyszeri és megismételhetetlen okok
vezettek a sikerre. Egyesek szerint éppen ezért is nehéz
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Oket utanozni, a sikeres eljarasokat lemasolni. Mind-
addig, amig a megfoghat6 eréforrasok dominaltak a
véallalati gazdalkodasban, viszonylag kénnyl volt
utdnozni egy technoldgiai megoldast, egy Uj gyarépi-
tési eljarast. Amikor azonban bizonyos vezet6i képes-
ségekrél, markakrol van sz6, akkor mar megall a tudo-
many. Pontosabban nem &ll meg, hanem ismét feltesz
olyan alapkérdéseket, amelyek megvalaszolasa segit-
het kdzelebb keriilni a problémahoz.

A piacorientacié mérésének egyik alapkérdése az,
hogy vajon a magasabb szintli piacorientacioval
rendelkez6 vallalat magasabb Uzleti teljesitményt ér-e
el. Egy nagyszabasi nemzetkozi kutatds keretében az
ACE és az OTKA finanszirozasaban 1992 és 1996
utdn 2000-ben is vizsgaltuk a marketing magyaror-
szagi helyzetét. A hisz fénél tobb alkalmazottat fog-
lalkoztat6 véllalatok orszagosan reprezentativ minta-
jaban, 572 véllalat adatai alapjan teszteltiik a Narver és
Slater-féle piacorientaciés skala érvényességét. Azt
talaltuk, hogy a magasabb Uzleti teljesitményt nyujtd
vallalatok, a piacorientcié mindhdrom dimenzigjaban
is magasabb értéket mutattak. (2. tdblazat) A kutatas
részleteirl a Beracs-Keszey- Sajtos (2001) tanul-
many szdmol be. Az Uzleti teljesitményt komplexen, a
forgalom, piacrészesedés, nyereség, t6kemegtériilés
mutatok szintéziseként mértik.

2. tablazat

Piacorientacio és Uzleti teljesitmény (2000)

Piacorientacio Csucstel- Alacsony Index
Dimenziok jesitményt teljesitményt
nyujtok nyGjtok

(Felsé 20%) (Als6 20%)
Vevdorientacio 5,51 4,70 117
Versenytars-
orientécio 4,86 4,16 117
Funkciok
kozotti
koordinacio 5,07 4,23 118

A skéla 14 tételb6l all, amelyet 1-t6l 7-ig terjedd intervallumban
kellett értékelni.

A pszicholdgia, szocioldgia és az antropoldgia
vizsgalati korébe tartozo kultdra kérdése akkor kerilt a
kézgazdaszok, menedzserek érdekl6désének a kozép-
pontjaba, amikor a nemzetkozi kereskedelem nagyobb
méreteket 6ltétt. A multinacionalis cégek rajottek arra,
hogy az zleti siker érdekében jobban meg kell
értenitk azon népek viselkedését, akiknek el akarnak
adni, akiket alkalmazni akarnak, és akit6l nagyobb
termelékenységet varnak. Nem véletlen, hogy az IBM
mintegy hatéves Kkutatasi programot finanszirozott,
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amelynek keretében Geert Hofstede vezetésével 6tven
orszagra Kkiterjedéen, azonos kérd6iv alapjan egy
nagyon alapos kutatast végeztek az IBM alkalmazottai
korében. Az 1980-ban megjelent publikacio hatasara
az egész vildgon megindult a hasonlé iranyd kutatés,
sok felmérés és elemzés szilletett. A kényv masodik
kiadasaban, Hofstede (2001) Osszefoglalja az elmult
hisz év tapasztalatait és meger6siti a hisz évvel
ezel6tti eredmények nagy részét. Ezzel is bizonyitva,
hogy a kulturdlis térvényszer(iségek hosszan hatnak,
generaciokon ivelnek &t.

A kultira az emberekben fellelhetd mentalis
programok egyik megnyilvanulasa. ,A tarsadalmi
rendszerek csak azért létezhetnek, mert az emberi ma-
gatartds nem véletlenszer(i, hanem bizonyos mértékig
elére jelezhetd.” (Hofstede, 2001, 1 old.) Vannak uni-
verzalis, egyes csoportokra és csak egyénekre érvé-
nyes mentalis sajatossagok (programok). A kultdrat az
emberi elme kollektiv programozottsagaként definial-
ja, amely nem csupan az értékekben, hanem a szimbé-
lumokban, hésdkben, szertartasokban is megnyilvanul.
A kultdra alatt mindig nemzeti kulturat ért, jollehet van
értelme vallalati, szervezeti és kiillénbdzé kozosségi
kultarakrdl is beszélni, amelynek kiilon fejezetet is
szan konyve (j kiaddsaban. A nemzeti kultara korabbi
megnevezését, a nemzeti karaktert azért sem tamo-
gatja, mert egyedi megfigyelésekre tAmaszkodva meg-
alapozatlan sztereotipiakat allitottak. Az érték fogal-
mat a kutatok, antropoldgiai alapokra tdmaszkodva
nagyjabol egységesen értelmezik, viszont nagyon k-
16nb6z6képpen mérik. Az érték ,,tag iranyultsag arra,
hogy az ligyek!dolgok bizonyos allapotat kedvez&bben
itéljuk meg masokkal szemben.” (Hofstede, 2001, 5.
old.)

Nagyon kilonb6z8 helyzetekben hasznéljak az
érték fogalmat, emberekre és kozossegekre. A kultarat
csak kozosségekre hasznaljak. Az értékkel szinonima-
ként hasznéljak az attitlid (beallitddas) vagy a hiede-
lem, hit fogalmét. Ha az értékrendet széparokba fog-
laljak, akkor olyan jo és rossz ellentétparokat alaki-
tanak ki, mint: piszkos vs. tiszta, erkolcsos vs. erkodlcs-
telen, raciondlis vs. irraciondlis sth. Miutan az érté-
keink mar gyerekkorunktol belénk rogz6dnek, ezért
nem racionalisak. Pontosabban a szubjektiv érzetét
nyUjtjadk a racionalitdsnak, hiszen mindenki meg van
gy6z6dve arrol, hogy példaul az altala vallott sza-
badsageszmény az igaz. Hofstede kutatdsa mutatta ki a
legnyilvanvalobban, hogy ezek a dolgok nem abszo-
lutak, hanem orszag-, nemzetfiiggéek. S6t torténelem-
és rendszerfiigg6ek. Utalva a rendszerparadigmara,
Kornai (1999), a kultira egy rejtvény is, amit a meg-
ismerni szandékozok az értékrendjikon atszlirve
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fejtenek meg nap, mint nap. Hofmeister-T 6th, Bauer
(1995) a magyar marketingvezet6kre alkalmazta Hofs-
tede mddszerét, hogy elhelyezze &ket a nemzetkdzi
kulturdlis térképen.

A kovetkez6kben a marketing és a piacorientacio
magyarorszagi helyzetét feltard, longitudinalis, nem-
zetkdzi kutatdsi eredményekre tdmaszkodva elemez-
zik, hogy a kultdra egyik meghatéarozé eleme, a hosszu
tavh orientacié, milyen szerepet jatszik a vallalatok
viselkedésében. Milyen mértéke tekinthetd elfogadha-
tonak az egyes kultirdkban? A véllalati stratégia er6-
forrast jelentd, értéktermeld képességét figyelembe vé-
ve (tkoztetjik, hogy milyen normadlis szintjei hataroz-
haték meg ezen kulturalis dimenziénak és ez a szint
miként jarul hozz4 a vallalat magasabb Uzleti teljesit-
ményéhez.

A hosszU tavu gondolkodas mint kulturalis
és marketingstratégiai kérdés

A piacgazdasag és a hagyomanyos szocialista terv-
gazdasdg szembeallitdsanak egyik pillére volt a terve-
zés. Atervezés fontossagat tAmasztotta ala, hogy min-
den volt szocialista orszagban Tervhivatal mikodott,
amely altaldban 6téves, de gyakran hosszabb tava ter-
veket is készitett, amelyben lefektette a fejlédés 6
irdnyait, meghatarozta a gazdasagpolitika sulypontjait.
A kivald szocialista vallalatok, mint pl. a Fékon, fel-
ismerték, hogy a tudatos el6relatds hasznosabb, mint
az el6remenekiilés (Molnar, 1995). Az altalanos véle-
kedés az volt, hogy ahol piaci mechanizmusok m{-
kddnek, ott nincs sziikség bonyolult kdzponti terve-
zésre, mert a piac hatékonyabban megoldja ezt a fe-
ladatot. A globalizécié kordban, a multinacionalis val-
lalatok terjeszkedését figyelve, az er6s versenyben
egyre inkabb rakényszeriilnek a vallalatok is, hogy
elére gondolkodjanak. A stratégia meghatarozasa min-
dig valamilyen el6relatast igényel. Kérdés, hogy ez az
elérelatds az egyes orszdgokban él6 embereknek
mennyire ,velesziletett” tulajdonsaga, azaz mennyi-
ben része a mindennapi kultdranak. Hofstede indokolt-
nak latta, hogy 6todik kulturalis dimenzidként ezt is
felmérje.

A vizsgalatunk szempontjabol kiemelend6 hosszu
tava orientaltsagra a 3.tablazatban talalhatd eredmé-
nyeket kapta.

Miként a tobbi kulturdlis indexeknél, itt is meg-
figyelhet6, hogy az alsé és a fels§ tartomanyba nagyon
kllonbozd orszagok kerliltek. A hossz( tavd orientalt-
sag alapjan elfoglalt hely nagymértékben megma-
gyarazza a dinamikusan fejl6édd kelet-azsiai orszagok
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3. téblazat
HosszG Tavu Orientaltsag Index értékek
23 orszagban

Rang Orszéag Index Rang Orszag Index
sor sor
i Kina 118 12 Svédorszag 33
2 Hong Kong 96 13 Lengyelorszéag 32
3 Tajvan 87 14 Németorszag(NSZK) 31
4 Japan 80 15 Ausztralia 31
5 Dél-Korea 75 16 Uj-zéland 30
6 Brazilia 65 17  Egyesiilt Allamok 29
7 India 61 18  Nagy-Britannia 28
8 Thaiféld 56 19  Zimbabwe 25
9  Szingapdr 48 20 Kanada 23
10  Hollandia 44 21 Fldp-szigetek 19
11 Banglades 40 22 Nigéria 16
23 Pakisztan 00

Forréas: Hofstede, 2001, 356. old.

gazdasagi novekedését az elmult évtizedekben. Hogy
meddig tart ez az allapot, az kulon kérdés, de érdekes,
hogy a fejlett nyugati orszagok az also vagy a kdzépsd
mez6nyben szerepelnek.

A kultdra bonyolultsigét jelzi, hogy barmelyik di-
menzidjat is vizsgaljuk, sosem kapunk homogén orszag-
csoportokat, igy az altalanositdsok mindig csak korlato-
zott érvénylek lehetnek. Hidba produkalt a skala tetején
elhelyezkedd Kina, Hong-Kong, Tajvan az elmalt évti-
zedben kaprazatos gazdasagi novekedést, ez nem ga-
rancia arra, hogy az utanuk kdvetkez6 orszagok (mint
Brazilia, India) kovetni fogjak Oket ezen a teriileten.
Mint Iatjuk, a hosszl tavl orientaltsdg index értékeinek
alsdbb tartomanyaban is nagyon vegyes orszagok ta-
lalhatok, ha példaul a gazdasagi fejlettség mutatdja alap-
jan értékeljiuk Oket.

Izgalmas kérdés, hogy ismerve egy-egy orszag kul-
turalis dimenzi6janak atlag-értékét, milyen szoras, val-
tozatossag figyelhet6 meg a vallalatok kozott. Tekint-
sk példaul Nagy-Britanniat (28) és Dél-Koreét (75), és
induljunk ki abbol, hogy mindkét orszagban hasonlo,
normalis eloszlas szerint oszlanak meg a vallalatok. (1.
abra) Ekkor egyértelm(vé valik, hogymem reélis felté-
telezés azt elvarni, hogy a két orszag vallalatvezetdi
ezen a téren hasonl6képpen gondolkodjanak. Azt a kér-
dést viszont fel lehet tenni, hogy vajon azok a vallalatok,
amelyek magasabb Uzleti eredményt érnek el, azok az
atlagérték jobb vagy bal oldalan helyezkednek el.

Segiti vagy gétolja a koreai vallalatokat (Samsung,
Daewo, Hyundai stb.), ha Nyugat-Eurépaban vagy ki-
mondottan Anglidban sokkal hosszabb tavon gondol-
kodnak, mint a helyi cégek? A sikeres angol vallala-
tokrol azt feltételezzlik, hogy inkabb az atlagtol felfelé
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1. &bra

A hosszU tavu orientécié normal allapotanak
feltételezett megoszlasa Anglidban és Dél-Koredban

tér el az orient4cidjuk és lehet, hogy a legjobbaknak az
értéke az 6tvenet is eléri. Ez persze nagyban fligg attdl,
hogy a harang alaku s(r(iségfiiggvény mennyire lapos,
szimmetrikus vagy talan féloldalas. (Szaggatott vonal-
lal bejeldltink néhany ilyen esetet). Lehet-e szamitani
arra, hogy a globaliz&cié hatéséra, egy adott idépont-
ban mért érték, valamilyen iranyban el fog mozdulni?
Ezen szamok alapjan meg lehet-e jésolni, hogy a Hofs-
tede-rangsorban nem szerepl6 orszagok hol helyez-
kednek el? Folytathatndnk a kérdéssort és a logikai
alapon redlisan varhatd valaszokat is, de ez utdbbiak
meglehetdsen bizonytalanok lennének empirikus meg-
alapozés nélkil. Néhany kérdésre megprobalunk a ren-
delkezéstinkre all6 adatokra tdmaszkodva vélaszolni.

El6szor is arra, hogy Magyarorszag hol helyezkedne
el ezen a rangsoron. Legkozelebb Lengyelorszaghoz
&llunk, ami a torténelmiinket és gazdasagi fejlettsé-
glinket illeti. Kulturalisan Németorszagtdl tanulhatunk a
legtobbet, hisz gazdasagi kapcsolataink hagyomanyosan
velik a leger@sebbek. Ez persze még nem jelenti, hogy
feltétlentl harminc pont kordili értéket kellene kapnunk
a Hofstede-skalan. Azt viszont joggal feltételezhetjik,
hogy ha a hosszU tavl orientaltsdgra valamilyen mas
kérdéssorral kérdeziink ra, akkor pl. az angol és a ma-
gyar vallalatok vezet6i nem fognak merében mas véle-
ményt megfogalmazni. A kdvetkez6kben bemutatunk
néhany osszehasonlitd adatot. (Az adatbazist korabban
mar jellemeztlik. A magyar adatok 2000-re, mig az angol
adatok 2001-re vonatkoznak.)

A marketingtevékenységben mind Magyarorsza-
gon, mind Angliaban nagy hangsulyt helyeznek a val-
lalatok a vevdkkel és a szallitokkal vald hosszd tavi
kapcsolatok kiépitésére. (4. tablazat). Ezt jelzi, hogy
az 1-t6l 5-ig terjed6 skalan mindkét esetben négy
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korali atlagértéket kaptunk. Ezen két kérdés alapjan
azt allapithatjuk meg, hogy az angol és a magyar
vallalatok hosszl tavl orientacidja atlagosan hasonld,
de szerkezetét tekintve kilénbdzd. Az angol vallalatok
jobban figyelnek a vevokre (index 105), mig a magyar
vallalatok jobban figyelnek a szallitoikra (96-0s in-
dex). A piacgazdasag és a hianygazdasag eltérd filo-
zéfiaja kovetkeztében ezt az eredményt gy is inter-
pretalhatjuk, mint amely azt jelzi, hogy a rendszer-
valtas tiz éve utdn még mindig tetten érhet6 a hiany-
gazdasag eltér6 logikaja, amely a beszerzést viszony-
lagosan (mar nem abszolut értelemben) az értékesités
elé helyezi Magyarorszagon.
4. tablazat
A marketingtevékenységek értékelése
angol és magyar vallalatok kdrében

(2000, 2001,
Tevékenység Magyarorszag Anglia Index
(n=572) (n=472)
Jelentds hangsulyt
fektetiink f6 tgyfe-
leinkkel val6 4,14 4,35 105
hosszu tava kapcso-
latok kiépitésére
Jelentds hangsulyt
fektetlink f6 szalli-
toinkkal valé hosszl 4,00 3,82 96

tavl kapcsolatok
kiépitésére

1-t6l 5-ig terjed6 skalan, 1: egyaltalan nem jellemz6, 5: teljes
mértékben jellemz6

Ugyanezt talaljuk, ha a stratégiai prioritasok men-
tén hasonlitjuk Ossze a két orszagot. (5. tablazat) A
hossz( tava piaci térnyerés 2000-ben még nem volt
meghatarozé a magyar vallalatokra, amit a 3 alatti ér-
ték (2,89) hien tlkrdz. Anglidban viszont 3,37-es érté-
ket kaptunk, ami 17 szézalékkal magasabb a magyar
értékeknél. Ezzel ellentétes az eréforrasok elosztasa te-
rén észlelt helyzet. Ismét csak a koradbbi hianygazdaséag
er6forrés-korlatos jellegébdl (Kornai, 1980), valamint
az atmeneti gazdasaghdl adéddan a magyar vallalatok
nagyobb hangsulyt helyeznek az eréforrasok hosszi ta-
VU tervezésére (3,64 szemben az angol 3,50 atlagérték-
kel). Ez természetesen csak egy magyarazat, amelyet
sok mas tényez6 is kiegészithet, amelyek tartds befolya-
sol6 szerepérol esetleg megoszlanak a vélemények.

Hosszu tava gondolkodas és Gzleti teljesitmény

A véllalati Uzleti stratégidban azért érdemes hosszl
tavon gondolkodni, mert ennek pozitiv Uzleti hasznat
vélelmezziik. Logikailag azt gondoljuk, hogy aki el6-
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5. tablazat
Stratégiai prioritdsok angol és magyar
véllalatok kérében

(2000, 2001)
cél Angol Magyar Index
véllalatok vallalatok
Legfébb stratégiai
célunk az elmult
két esztend6ben a 3,37 2,89 117
hosszu tavu piaci
térnyerés volt
Az er6forrasok elosz-
tasa soran inkabb a
hosszu tavu célokat, 3,50 3,64 96

mintsem a rovid tavula-
kat tartjuk szem el6tt

1-t6l 5-ig terjedd skalan, 1: egyaltalan nem jellemzé, 5: teljes
mértékben jellemzd

relatd az gazdagabb lesz, és ez statisztikailag forditva
is igaz. A nagyobb uzleti teljesitménnyel rendelkez6
cégek, a gazdagabb cégek inkabb stabilak, j6 pozicio-
val rendelkeznek a piacon, mig azok, akik a tulélésért
harcolnak, alacsonyabb Uzleti eredményt tudnak fel-
mutatni. Az empirikus adatok teljes mértékben alata-
masztani latszanak ezeket a feltevéseket. (6. tablazat)
Az indexek tanlsaga szerint a magyar vallalatok koré-
ben kb. 6tven szézalékkal jobb piaci pozicioval és kb.
Otven szazalékkal kisebb talélési kényszerrel néznek
szembe azok, akik sikeresek az Uzletben. Ha nem is
ilyen mértékd, de teljesen hasonld eljelli kiilénbség
figyelhet6 meg az angol és a magyar vallalatok kozott.
A piacon jobb pozicidkat érnek el az angol vallalatok
(az index értéke 129 szazalék az angol vallalatok
javara), mig kevéshé kényszeriilnek a talélésre (az
index értéke itt mutatja a szézas értéktdl a legkisebb
»Kilengést”, 90 szazalékot).

A stratégiai irodalomban kozéppontba keril§ érték-
teremtés, értéklanc problémaja - mintjeleztiik - a mar-
keting szakteriiletét is megérintette. Ennek hatasara
kulén figyelem irnyul a vevékre, a versenytarsakra, a
marketingfunkcié hozzajarulasara az értékteremtés-
hez. Vannak, akik kritikusan itélik meg a marketing
hozzajarulasat a vallalat eredményességéhez. Doyle
(2000) szerint a marketing nem tudta eladni magét a
vallalati vezetés szdméra. Kilondsen igaz ez a rész-
vénytarsasagokra, amelyek nagyon is tudatos pénzugyi
mutatészdmok alapjan hozzdk meg a dontéseiket.
Ezekben a dontésekben azonban nem jatszanak sze-
repet a marketingszempontok, mert azok nagyon atté-
telesek és nehezen fejezhet6k ki pénziigyi katego-
ridkkal. Eppen ezért Doyle egy madszertani segédletet
dolgozott ki arra, hogy a piaci részesedés, a vevdi
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A hosszU tavi gondolkodas és az uzleti

teljesitmény kapcsolata a magyar és az angol vallalatok kdrében
(2000, 2001)

Allitasok Magyar csics- ~ Magyar alacsony
teljesitmény teljesitmény
1 2
Az utébbi” években
hosszl id6re meger6- 3,99 2,60
sitettiik poziciénkat
a piacon
Az utébbi években a
legf6bb stratégiai 1,85 3,79

célunk a talélés volt

6. tablazat
Index Angol Magyar Index
(1:2) véllalatok vallalatok (4:5)
3 4 5 6
153 4,21 3,27 129
49 2,50 2,78 90

1-t6l 5-ig terjed6 skalan, 1: egyaltalan nem jellemz6, 5: teljes mértékben jellemz6

lojalitas vagy a termékdifferencialas kovetkezményeit
tiz évre elGrevetitve és a jelen helyzetre diszkontalva
tudja a vezetés szamara prezentalni. Ezekben a méd-
szerekben a marketing, mint a hosszu tavu orientaltsag
érvényesit6je, konfliktusba keriil a pénziigyi érdekelt-
ség rovidebb id6horizontjaval. Doyle Ugy probalja ezt
a konfliktust feloldani, hogy mddszertani triikkokkel
bizonyitja az 6t vagy tiz év malva képz&d6 nyereség
hasznat a jelenben. Joggal meril fel a kérdés, hogy
milyen kulturdlis magyarazatot talalunk a jelzett valla-
laton belili konfliktusra. Milyen lehet8ségei vannak a
marketing tertiletén dolgozdknak a hosszu tava orien-
tacio érvényesitésére? Hol hizédnak meg a hatarok a
véllalatok jatékterét illetéen?

A piacorientacié kulturalis felfogasaval parhuza-
mosan jelent meg az er6forras alapt véallalatelmélet,
amely a kultiraban gyokerez6 képességeket eréforras-
ként, értéknoveld tényez6ként veszi szadmitasba. A
kultira alapjat (gyakran szinonimajat) jelent6 érték
fogalma keriil szembe a kdzgazdasagi, piaci értékkel.
A Konfucius tanain nevelkedd azsiai emberek szama-
ra, az el6relatas, a takarékoskodas, a hossz( tavi gon-
dolkodas, mint koradbban lattuk, gazdasagi prosperi-
tast, piaci értékndvekedést is jelentett. Kérdés, hogy ez
meddig tarthat6d fenn? Ez a logikailag kézenfekvd ma-
gyarazat hogyan allja meg a helyét més orszagok, vagy
kisebb szervezetek esetében?

A marketing értékteremt6 funkcidjanak a megfo-
galmazésanal, sikeres vallalatok gyakorlatara tAmasz-
kodva, a hosszU tavl stratégiai célok megléte egyben a
piaci orientacid6 magasabb fokat is jelentette. A
piacorientacio mint  marketingképesség, a
megfoghatatlan kategéridba sorolt er6forrasként is
funkcional, igy értéket termel. Ez az érték azonban
konkrét termékben, arbevételben, vev6i igény

VEZETESTUDOMANY
XXAIV. eve. 2003. 05. szam

kielégitésben, vev@értékben jelenik meg. Szemben
azzal az értékkel, ami a kultiraban testesil meg.8

A vallalati gyakorlatban, a mindennapi dontések
meghozatalanal djra és Gjra felmeriil kérdés, hogy
milyen mértékben sikeril a hosszu tava célok szerint
eljarni és milyen mértékben kell a pillanatnyi helyzet
kényszere szerint donteni. Turbulens, valtozé piaci
helyzetben, engedékenyebbek vagyunk, és inkabb el-
fogadjuk az utébbi helyzetet. Kérdés azonban, hogy
mennyiben kell ezt a helyzetet adottsagként elfogadni,
és hogy milyen trend figyelhet6 meg ezen a terlileten.
A politikai rendszer gyors valtozasa utan a gazdasagi
rendszer egy evollcios folyamaton ment at a 90-es
években Magyarorszagon. Privatizacio, kalfoldi t6ke-
befektetés, teljes iparagi szerkezetatalakitas jellemezte
az id6szakot. Az évtized elején még a vallalatok két-
harmada a talélésért kiizdott, ez 2000-re 40% ala
stillyedt. Ha a kdvetkez6 két évre tervezett szamokat
nézzik, akkor azt latjuk, hogy a véllalatok tébb mint
kétharmada mar 1996-ban is a hossz( tavu piaci tér-
nyerést fogalmazta meg és ezen vallalatok aranya a
négy év alatt, 2000-ben csak enyhén emelkedett.

A felmérés tanulsdgai szerint a piac stabilizalodasa-
val éllanddsulni latszik azon véllalatok kore, aranya,
akik a hosszU tévra tudnak koncentralni. A kérdés a
jovbre nézve az, hogy ez az ardny megfelel-e a magyar
kulturalis helyzetnek vagy sem. Arra nincs mod, hogy a
sajat felmérésiinket kdzvetlenil dsszehasonlitsuk Hofs-
tede koradbban bemutatott eredményeivel, amelyeket
Hofstede is egy kés6bb készilt kinai tanulmanybdl vett
at. Ha azonban a magyar kulturalis helyzetet a hosszl
tavu orientaltsag szempontjabol a német (31) és a len-
gyel (32) értékekhez tartjuk kozeladllonak, akkor mar
megfogalmazhatunk néhany kérdést, illetve hipotézist a
fenti tablazatok adataira vonatkozdan.
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El6szor is arra kell ramutatni, hogy a két mutato-
szdm nem azonos. A mi felmérésiinkben csak egy
valtozo/kérdés szerepelt, mig a kulturalis vizsgalatban
sok tétel ered6jeként kaptak az eredményt. Ha a ma-
gyar vallalatokat aszerint csoportositjuk, hogy milyen
teljesitményt tudtak elérni annak fliggvényében, hogy
mik voltak a stratégiai prioritasaik, akkor azt latjuk,
hogy a hosszl tadv( orientacié egyértelmiien Kkifize-
t6dik.

Ezt kétféleképpen is ellendriztiik. Egyrészt azon
vallalatok korében, amelyek kivalé teljesitményt nydj-
tottak (négy teljesitmény paraméter alapjdn mérve),
statisztikailag szignifikdns maédon azt talaltuk, hogy
nagyobb aranyban voltak kozottiik olyan cégek, akik a
hosszu tavu piaci térnyerésre koncentréaltak.

Egy masik mddszerrel azt kutattuk, hogy milyen
marketing-eréforrasok jarultak hozza leginkabb a
vallalati teljesitményhez. Regresszids elemzést végez-
tlink, és azt talaltuk, hogy a vallalati talélés, mint kul-
turalis tényez6 negativ mddon, de a leger8sebben
befolyasolta a vallalati teljesitményt (a regresszios
egy(tthatd értéke itt volt a legnagyobb). A masodik
helyre, pozitiv értelemben a piaci orientacio kerilt
(Hooley et ah, 1999).

Masodszor a vezet6i szempontb6l izgalmas kérdést
valaszolhatjuk meg, hogy lehet-e javitani a jelenlegi
helyzeten. Kils6 tanacsaddi szempontbdl azt mond-
hatjuk, minden olyan vallalatnak, amely eddig a tulé-
lés foglya volt, nem koncentralt eléggé a piaci pozicié
javitasara, a vevdi hossz tavl kapcsolatokra, hogy
véltoztasson filozofiat, mert kifizet6dik. Ha azonban
kulturalis korlatba (tkozik ennek megvaltoztatasa,
akkor az mar egészen més helyzet. Hasonloképpen
mintha azt mondanank az angol vallalatoknak, hogy
érjék el a dél-koreai vallalatok tébb, mint kétszer olyan
magas, hossz( tavl orientaciés mutatojat. Amennyi-
ben mikro- és makroszinten is egyértelm(en azonos
iranyd valtozéasok ajanlhatdk, de a vallalatok dsszessé-
gében mar nem mozdulnak, akkor az (n. normalg
gazdasagi allapotrol van szé. Nevezetesen olyan alla-
potrél, amely helyzetbe a rendszer szabalyozasi
mechanizmusai révén mindig visszatér.

Ha a piacorientaciot, mint kulturalis jelenséget
tekintjik, akkor is beigazolédott, hogy a kozép-
eurdpai orszagokban mindenféleképpen indokolt a
fejlesztése, mert ez az egyes véllalatok jobb teljesit-
ményéhez vezet. Mindaddig, amig ezek az orszagok a
fejlett nyugati tarsadalmaktol lemaradnak, a mikrogaz-
dasagi megalapozottsagl makrogazdasagi novekedés-
re sziikség lesz. Erkolcsi alapon persze mindig és min-
deniitt feltehetd a kérdés, hogy jo-e az a nagy gazdag-
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sdg vagy a gazdagsag adott orszagra jellemz6 szintje.
Az elhiresiilt Rémai Klub jelentés a ndvekedés hatarai-
rol, djra és Gjra felveti ezt a kérdést, amit mar persze a
maguk moédjan a klasszikus kézgazdaszok is felvetet-
tek. Az igazi hosszl tavi gondolkodas dtven-szaz év-
ben mérhet6, és nem nélkiil6zheti a vizionalast.

Vallalati, szervezeti kultlra, szervezet

Korébban mér utaltunk arra, hogy az egyes nemzeti
kultirak befolyassal vannak a gazdasagi és tarsadalmi
Iét szinte minden teriiletére. Ez a befolyas azonban dif-
ferencialt és ha nem akarunk a kulturalis relativizmus
hibajaba esni, akkor a tudomany feladata éppen az,
hogy meghatarozza az egyes kulturdk befolyasat a
vizsgalt témakorokre. Hofstede a szervezeti kultira
fogalmat az altalanos kultdra definiciéja mintajara al-
kotta meg. Eszerint ,a szervezeti kultlra az emberi
elme olyan iranyd programozottsdga, amely megki-
lonbozteti az egyik szervezet tagjait a mésik szervezet
tagjaitél” (Hofstede, 2001,391.0ld.). Miként a nemzeti
kultdra megkillonbozteti az egyik nemzet tagjait a
maésik nemzet tagjaitol, de egyikrél sem mondhatjuk,
hogy alacsonyabb vagy magasabb rend(i, ugyanlgy
nem lehet altalanosan az egyik vagy a masik szervezeti
kultira magasabbrend(ségér6l sem beszélni. Azt
viszont lehet és kell is mondani, hogy melyik kultdra
milyen dimenziék mentén produkal alacsonyabb vagy
magasabb értéket.

Ebb8l a szempontbol is érdemes utalni az un.
GLOBE kutatds elemzéseire, amelyek a szervezeti
kultira témakdrében, tdbb orszagban folytak a 90-es
években. A kbdzgazdasagi és a marketingelméletben is
alkalmazott normativ és leird (&ltaluk tapasztalatinak
nevezett) megkozelités kozott tesznek kulénbséget. ,,A
normativ definici6 szerint kultdra alatt:
 egy elkilénithet6 normativ rendszert értlink
» amely egy kozosség tagjai altal kdzdsen osztott

pszicholégiai jellemz6k mintazataibdl all,

* melyek kényszeritd erejl kdzds érzelmi, attitlidbeli
és magatartasi orientaciokat hoznak létre,

» amelyeket generaciokon keresztll atérokitenek, és

» amelyek megkuldnboztetik a kdzdsséget mas ko-
z0sségektbl.” (Takéacs, 2002/a, 27. old. )

A szervezeti és a nemzeti kultdrara egyarant érvé-
nyesnek tekintett kultiradimenzidk kozott szerepel a
Hofstede-féle 6t dimenzid, tovabba kiemelten szerepel
a teljesitményorientacio. A hosszl tava orientacionak
megfeleltethetd jovOorientacio, illetve a teljesitmény-
orientacio6 valtozasat, illetve értékelését kiemelve, a mi
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vizsgalatunk szempontjabdl is tanulsagos eredménye-
ket tapasztalunk. (7. tdblazat)

7. tablézat

megtestesitd dimenzidok atlagértékeinek alakulasa
Magyaroszagon a GLOBE kutatas keretében
(n=31 vallalat)

Kultaradimenziok 1995-1997 1998-2000
Tapasz- Nor- Tapasz- Nor-
talati mativ talati mativ
Teljesitményorientacié
1 alacsony 7: magas 4,33 6,13 4,56 4,84
Jovéborientacio
1 alacsony 7: magas 4,37 5,70 4,70 4,93

Forras: Takacs 2002/a, 28-30 old.

A tapasztalati kultdrdban egyértelm{ novekedést
latunk a teljesitmény- és a jovBorientaciot illetéen.
Kilonféle (a minta alacsony elemszamara, valtozasara
stb. vonatkozd) magyardzatokat fiizhetiink ahhoz,
hogy a normativ kultira dimenzi6 értékei miért val-
toztak meg drasztikusan 2000-re. Véleménylnk sze-
rint mindenképpen szerepet jatszik ebben az is, hogy
kialakult a piacgazdasag és a vallalatvezet6k realisab-
ban latjak azt az ideal-tipikus allapotot, amit normativ
értékként célszerli maguk elé allitani. Ezt tAmasztja ala
a GLOBE kutatocsoport 60 orszagra kiterjed6 felmé-
rése is a 90-es évek kdzepén. A Magyarorszagon nagy
tékebefektet6ként megjelend orszagokban (Franciaor-
szag, Németorszag, Hollandia, USA) mind a teljesit-
mény-orientacid, mind ajovorientacié dimenzidban a
tapasztalati értékek magasabbak voltak, mint Magyar-
orszagon (Také&cs, 2002/b). Viszont a magyar helyzet-
tel ellentétben a kivanatos, normativ értékek nem
emelkedtek ki, hanem a val6sagos adatok koéril szé-
rédtak. Ezzel is jelezve, hogy kiforrott piacgazdasagi
rendszerrel van dolgunk.

S6t a jov@orientéacidt illetéen a Hofstede-felmérés
stabilitdsanak a nemzeti kultGranak a szervezeti kulti-
réra kifejtett hatasat is tetten érhettuk. Mint korabban
lattuk, a hossz( tavl orienté&ci6 (2. tblazat) viszonylag
alacsony szinten van jelen a nyugati kiltdraban, szem-
ben az azsiai kultdraval. Ugyanakkor a piacgazdasagi
mentalitas a hosszu tava orientaciot helyezi el6térbe. Ezt
jelzik a tapasztalati (VAN) értékek is. A normativ
(KELL) értékeket illetéen viszont, a GLOBE kutatas
szerint, a fent megnevezett orszagokra alacsonyabb
értékeket kaptak a kutatok, mint amit a tapasztalati érté-
kekre mértek. Ez azt jelzi, hogy a nemzeti kultira
,»Visszah(zd” ereje érvényesiilt ebben az esetben.
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Osszefoglalo gondolatok

Az érték marketingben torténd megjelenitésének
néhany elméleti és gyakorlati aspektusat kivantuk kor-
bejarni.

Elméleti kiindulépontunk Doyle (2000): Ertékve-
zérelt marketing cim(, magyarul is megjelent kdny-
vének az lizenete volt. Akdnyv alcime: ,,A részvényesi
értékek és a vallalati ndvekedést tAmogaté marketing-
stratégidk” fejezi ki leginkébb, hogy a modern piac-
gazdasagban a marketingnek mire kell térekednie. Ne-
vezetesen, hogy a pénziigyi folyamatokat jobban meg
kell érteni, és a marketing célrendszer érdekébe allita-
ni. Doyle negativan itélte meg, hogy a szaz legna-
gyobb angol vallalat elsé szamU vezet6i kozll csupan
12 6 dolgozott kordbban marketingterileten, illetve az
igazgat6sagok 57 szazalékéban volt marketinges is.

A piaci véllalati értéket latszolag leginkabb
megkozelité tézsdepiaci értékek ingadozasait egy-egy
vallalat példajan (ABB, Ebner-birodalom, Pharmavit)
bemutatva hivtuk fel a figyelmet arra, hogy az érték és
a természetes piaci ar mar Adam Smith-nél megjelend
gondolatai ismét aktualissa valnak. A kdzgazdasagi és
a marketingelmélet elemzése is azt mutatja, hogy Ujra
és (jra felmeril a vagy az értékvalsag konfliktusainak
feloldasara, a gyakorlati problémak kezelésére.

A marketing oldalardl vizsgalva a kérdést kimutat-
tuk, hogy az értékteremtés a marketing ,,sine qua non”-
ja, természetes velejardja, amit leginkabb James Car-
man definici6ja tamaszt ald. A gyakorlati oldalrél szi-
letett értékprobléma megkdzelitések, mint Miles és az
Anderson - Narus szerz6parosé, nem tudtak eddig iga-
zan gyokeret verni.

A szerz§ kutatasi érdekl6dését leginkabb meghatéa-
rozo piacorientacio és annak a Narver-Slater szer-
z8paros altal képviselt kulturalis megkozelitése
jelentette a tanulmany kozponti gerincét. Nemzetkozi
és longitudindlis elemzéseket is lehet6vé tevé em-
pirikus vizsgalatainkbdl, amelyeket a 90-es években az
ACE és az OTKA tdmogatasaval folytattunk, emeltiink
ki bizonyos részleteket. Egyidejlileg annak a meggy6-
z6déslinknek is hangot adtunk, hogy a kemény piaci
adatok mellett sziikség van a puha, vagy észlelt val-
tozokon alapulé skalék felhasznal&séara.

Kiemelten foglalkoztunk a hossz( tavl orientacio-
val, mint a piacorientacio egyik jellemzGjével.
Felhivtuk a figyelmet arra az ellentmondasra, ami a
nemzeti és a vallalati kultira kozott feszll akkor, ha
példaul a fejlett és fejletlen, a nyugat-eurépai és az
dzsiai kultarak kozott végzunk dsszehasonlitast. A
magyar és az angol vallalatok &sszehasonlitasa
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egyértelm(en igazolta, hogy a nemzeti kultaraban
vélelmezett hasonlésagok a jovGorientaciot illetéen a
szervezeti kultdraban is tetten érheték. Ugyanakkor az
is bebizonyosodott, hogy ez nem differenciélatlanul
érvényesil, azaz a kétféle gazdasag eltérd térténelmi
hagyomanyai, igy példaul a beszerzés és az értékesités
eltérd, piaci allapotai, kihatnak a jov6orientaciora is.

Az empirikus kutatasok érvényességénél megfogal-
mazhat6 kritériumok kozil a fogalmi érvényességgel
foglalkoztunk részletesebben. Nevezetesen azt vizsgal-
tuk, hogy a jév6orientacid és a teljesitményorientacio,
mint szervezeti kulturalis dimenzidk kozotti elméleti és
ACE-OTKA kutatason alapulé empirikus &sszefiig-
géseket mas vizsgalatok is alatamasztjak-e. Azt talaltuk,
hogy a GLOBE kutatds nemzetkdzi és hazai eredmé-
nyei 8sszhangban allnak a sajat kutatasainkkal.

Végezetul a jov6re nézve agy itéljuk meg, hogy a
marketing szempontjabdl az érték meghatarozasahoz
agy jutunk kozelebb, ha bevonjuk a vizsgalatokba a
kozgazdasagi (reklam-koltségek) és a szubjektiv, atti-
tdbeli (fogyasztdéi magatartasi) elemeket is szinteti-
zal6 markaérték fogalmat.
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Labjegyzet

1 A BKAE Vallalatgazdasagtan Tanszékének, a Magyar
Tudoméany Napja alkalmabdl, 2002. november 5-i tudé-
manyos konferencidjan elhangzott el6adas szerkesztett
és részben kibdvitett szovege, a szerz6 MTA doktori
értekezésére tdmaszkodva.

2 Err6l tantskodik az a tovabbi gondolat, miszerint: ,,Az
értékmenedzsment marketingoldalanak - csakigy mint a
klasszikus termékpolitikdnak - harom szintje van:

* az egyedi termékek, illetve szolgéaltatasok szintje
« atermékcsaladok szintje és

« avallalat, vagy az lzletdg egész kinalatanak, azaz a
termékszerkezetnek a szintje.” (82. old.)

Az értékmenedzsment részeként targyalja az arpolitikat

is, mint az értékkivonas eszkdzét. (Rekettye 2002)

3 Az elmult évtizedben a mened/zsynent ir?dalom. 6
aramlataban nem jelent meg az ertekelemzeés, ami azt
jelzi, hogy barmennyire is forradalminak tint a médszer
néhéany évtizede, ma mar elveszitette vonzerejét. Kutatoi

E szamunk szerz6i:
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= ——

érdeklédéssel figyeljik, hogy a sokkal szerényebb
célokat maga elé t@z6, kisebb publicitdst kapo,
Anderson-Narus féle érték egyenlet az értékfiggvény
sorsara jut-e.

»,Egy korszer(i tankdnyvben (Kopényi és Vagi, 1990) ezt
olvashatjuk: ,,A kdzgazdasagtan ... nem tud és nem is
akar vélaszt adni arra, miért véli a fogyaszté az egyik
dolgot hasznosabbnak, mint a maéasikat. Ez mas
tarstudomanyok kérdéskdrébe tartozhat”. ,Mar Marx is
hasonléan vélekedett, amikor ,hasznalati értéket” az
aruismeretbe tartoz6 kategoridnak nyilvanitotta, ...
feltehetéen Riccardo ,Ertékparadoxonjat” elfogadva.”
Tomcsanyi (1994): 171. old.

Ez tikroz6dik a kozszolgéalati televizié6 megujuldsat és
Gjra pozicionaldsat megvaldsitani hivatott szlogenben is:
»MTV értéket kdzvetit”. Nem mondja meg hogy mit,
mennyit sugaroz, csak azt, hogy értéket.

Ezt a definiciét, mint kdzgazdasagi megkozelitést,
pontositani kell és 6sszevetni a marketingben hasznéltos
definiciokkal, de ez nem targya tanulméanyunknak.

Ezt kombinalni lehet a véllalati alkalmazkodéasban
szerepet jatsz6 TULELES kategoriaval. Ez a 90% is
megerdsiti a piac stabilizalodasat!

N. B.I A kultdra valtozésa hosszd tavon biztosit(hat)
magasabb profitot, teljesitményt.

Normal és optimalis szint koz6tti kiilonbségtétel!
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