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1. BEVEZETÉS

A légi közlekedés az egyik legdinamikusabban 
fejlődő közlekedési alágazat a gazdasági válság, 
a különböző természeti csapások és terrortáma-
dások ellenére is. Az elmúlt években tapasztalt 
globális növekedési üteme kiemelkedőnek bizo-
nyult5 [19]. Az európai légi forgalom 2014-ben 
éves szinten megközelítette a 10 millió járatot, 
amelynek két évtized elteltével megduplázódásá-
ra számítanak az iparági elemzők6 [21]. A keres-
let várható nagymértékű emelkedése folyamatos 
kapacitásnövelést követel meg a kínálati oldalon. 
Ezért a légitársaságok, a légi jármű konstruktő-
rök, a repülőtereket üzemeltető társaságok és 
a légiforgalmi szolgálatok is egyaránt jelentős 
fejlesztésekbe kezdtek. A piacvolumen növe-
kedése mellett azonban számos további külső 
feltétel – különösen a szabályozási környezet 

változása – is ösztönzi az érintett vállalatok üz-
leti működésének, gazdálkodási folyamatainak 
módosítását. Tanulmányunkban a légi járművek 
forgalmának biztonságos és hatékony lebonyolí-
tásában kiemelkedő szerepet játszó légi navigá-
ciós szolgálatok (ANSP-k – Air Navigation Ser-
vice Provider-ek) átalakuló piacát mutatjuk be a 
HungaroControl – Magyar Légiforgalmi Szol-
gálat Zrt. előtt álló vezetés-szervezési és marke-
tingstratégiai kihívások ismertetésén keresztül.       

2. KÖRNYEZETI VÁLTOZÁSOK AZ 
EURÓPAI LÉGIFORGALMI IRÁNYÍ-
TÁSBAN

Az európai légiforgalmi szolgálatok piacát hos�-
szú évtizedeken keresztül a tagállami légterek 
szuverenitásából következően a monopol szer-
kezet jellemezte. Ez a gyakorlatban azt jelentette, 
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hogy az egyes országok magas légterében átha-
ladó vagy az országban található repülőterek 
forgalmát kizárólag az adott tagállam légi navi-
gációs szolgálata kezelhette. Ez egy stabil, rela-
tíve jól jövedelmező piaci pozíciót biztosított a 
kontinens ANSP-i számára. Ugyanakkor a költ-
ségérzékennyé vált légitársaságok és az Európai 
Bizottság nyomására megalkotott Egységes Eu-
rópai Égbolt I., II. és II.+ (Single European Sky 
– SES) jogszabálycsomagok értelmében a légi-
forgalmi irányítási piacon is a versenyintenzitás 
fokozatos emelkedése tapasztalható. Az eddig 
prioritásnak tekintett szolgáltatáselem – a biz-
tonság – mellett a légi társaságok (ügyfelek) igé-
nyei és preferenciái között egyre inkább előtérbe 
kerülnek a kapacitásbeli, szolgáltatásminőségi, 
hatékonysági (gazdaságossági) és környezetvé-
delmi szempontok7 [20].
 
A SES II. rendeletcsomag értelmében 2012. 
december 31-ig az országoknak létre kellett 
hozni az ún. funkcionális légtérblokkokat 
(Functional Airspace Block – FAB), amelyek 
a tagállami ANSP-k együttműködési és egy-
ben versengési keretrendszerét is képezik. Az 
európai légi navigációs szolgálatokat tömörítő 
hét funkcionális légtérblokkban megkezdődött 
a teljesítményrendszerre, az útvonal optima-
lizálásokra, a közös díjzónákra és az erőforrá-
sok megosztására irányuló elképzelések kidol-
gozása8 [24]. Magyarország a közép-európai 
légtérblokkba (FABCE) tartozó légiforgalmi 
szolgáltatókkal közösen szintén hozzáfogott a 
stratégiai tervek, képzési programok, légifor-
galmi irányítási eljárások, a kommunikációs és 
navigációs rendszerek stb. összehangolásához, 
de nyitott a FABCE-n kívüli, motivált tagállami 
légi navigációs szolgáltatókkal való közös fej-
lesztések és együttműködések iránt is. 

A feladatmegosztás ugyanakkor hosszú távon 
azt is jelentheti, hogy a légiforgalmi irányítást, 
a légiforgalmi irányításhoz kapcsolódó szakmai 
tevékenységeket (kommunikáció és navigáció, 

radarüzemeltetés, légiforgalmi tájékoztatás, 
meteorológiai szolgálat stb.) és az egyéb addi-
cionális szolgáltatásokat (pl. oktatás, tréning, 
K+F) egy adott funkcionális légtérblokkon 
belül9 a leghatékonyabban megszervezni képes 
szolgáltatók fogják elvégezni [29]. Hasonló el-
képzelések láttak napvilágot a SES II. + jogsza-
bálytervezet 2013. júniusi publikálását köve-
tően, amelyek a támogató funkciók (pénzügy, 
beszerzés, HR, jog, kommunikáció stb.) össze-
vonását és/vagy kiszervezését indítványoznák 
Brüsszelbe vagy regionális szolgáltató közpon-
tokba („centralized services”10) [25]. A leg-
inkább szélsőséges szcenárió szerint az egyes 
országok magas légtereinek és repülőtereinek 
irányítása akár ki is kerülhet az adott tagálla-
mi légi navigációs szolgálatok kezéből, hiszen 
a technológiai feltételek ma már ezt lehetővé 
teszik (pl. Remote Airspace és Tower). Tehát 
megállapítható, hogy a funkcionális légtér-
blokkok megalakítása mind a FAB-okon belüli, 
mind pedig a FAB-ok közötti versenyintenzitás 
mértékét jelentősen emeli. A légi útvonalakért 
és a légi járművek irányításáért folytatott piaci 
küzdelem erősödik. 

A monopol piaci struktúrában kissé elkényel-
mesedett tagállami ANSP-k működésére egy 
másik tényező is meghatározó befolyást gyako-
rol. A brüsszeli székhelyű EUROCONTROL – 
amely a légitársaságok által, az igénybe vett ma-
gas légtéri (ACC), valamint közelkörzeti (APP) 
és  torony-szolgáltatásokért (TWR) befizetett 
díjakat osztja szét az egyes országok légi navi-
gációs szolgálatai között – 2012-től11 új pénz-
ügyi, költségelszámolási mechanizmust veze-
tett be [22]. A korábbi teljes költségmegtérülési 
(„full cost recovery”) rendszert felváltó „price 
cap” elszámolási mechanizmus célja, hogy a ha-
tékonyság növelése érdekében európai szinten 
min. 3,5%-kal csökkenjenek a légiforgalmi irá-
nyítás díjai12 [23]. Ez a legtöbb légi navigációs 
szolgáltatótól jelentős változtatásokat követel 
meg a pénzügyi és operatív kontrolling terü-
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letén, hiszen ezt követően a jóváhagyott 3-5 
éves tervektől eltérően alakuló, addicionálisan 
felmerült költségeket vagy elmaradt forgalmi 
bevételeket az EUROCONTROL, illetve a légi-
társaságok csak részlegesen kompenzálják.

3. STRATÉGIAI KIHÍVÁSOK A 
HUNGAROCONTROL - MAGYAR LÉGI-
FORGALMI SZOLGÁLAT ZRT.-NÉL

Az állami tulajdonban lévő HungaroControl ve-
zetésének kiemelt feladata, hogy a szervezetet fel-
készítse az alkalmazkodásra a nemzetközi környe-
zetben tapasztalható változásokhoz. A felsővezetők 
felismerték, hogy a versenyintenzitás egyre maga-
sabb mértékével jellemezhető európai légi navigá-
ciós környezetben erősíteni kell a vállalat működé-
sében a piaci koordinációs mechanizmusokat. A 
magyar légiforgalmi szolgáltató 2010-ben straté-
giai fordulatot vett, és határozottan megkezdte az 
átalakulást, hogy egy sok tekintetben bürokratikus, 
nehézkes költségvetési szervből egy piacorientált 
nemzetközi vállalattá váljon. A stratégiai irányvál-
tás két – menedzseri szempontból – meghatározó 
pillérének a következők tekinthetők13 [27].

A szolgáltatásportfolió diverzifikációja: A 
szervezet vállalkozási jellegének erősítése 
érdekében a vállalat új üzletágakat alapított. 
Az olyan addicionális tevékenységek, mint a 
szimuláció vagy a légiforgalmi irányítók ok-
tatása és továbbképzése képesek az ingadozó 
légi forgalomhoz rendelkezésre álló légifor-
galmi irányítói többletkapacitást időszako-
san felszívni és bevételt termelni. Ezek az 
üzletágak tehát egyfelől jövedelmező „réspi-
acokat” jelenthetnek, míg másfelől stabilabb 
pozíciót biztosíthatnak a cég számára az Eu-
rópai Bizottság és a légitársaságok adminiszt-
ratív koncentrációs nyomásaival szemben. A 
szimulációs központ és oktatási akadémia 
mellett egyéb potenciális üzletágak nyitása is 
felmerült a vezetőségben, továbbá a cégben 
lendületet kaptak a termékfejlesztési folya-
matok [pl. „MergeStrip” folyamatos süllye-
dést (CDO) támogató alkalmazás, Remote 
Tower, légiforgalmi irányítási eljárások (pl. 
SID/STAR) tervezése, radarteszter stb.].

Nemzetközi expanzió: Kiemelkedő technológi-
ai, eljárás- és humán erőforrásbeli képessége-
inek köszönhetően a HungaroControl a Kö-
zép-Európai Légtérblokk (FABCE) versenyké-
pességének előmozdításában – a korábbi évek 
passzivitásával ellentétben – vezető szerepet 
kíván játszani, és proaktívan keresi az együtt-
működési lehetőségeket a Közép-Európai Lég-
térblokkon kívüli szolgáltatókkal (pl. román, 
szerb, albán, macedón). A HungaroControl 
nemzetközi szerepvállalásában európai szinten 
is mérföldkőnek tekinthető, hogy a Társaság a 
NATO KFOR pályázatán elnyerte a koszovói 
magas légtér irányításának jogát, amelynek 
üzemeltetése 2014. április 3-án kezdődött meg.    

Az ambiciózus stratégiai elképzelések megva-
lósítása érdekében több jelentős technológiai 
beruházás is elkészült, illetve elindult a válla-
latnál. Az új irányító központban (ANS III.) 
és egyéb létesítményekben világszínvonalú 
informatikai háttér infrastruktúra, légi navi-
gációs szoftver (MATIAS Build 10.) és kom-
munikációs rendszer támogatja a légiforgalmi 
irányítási szolgáltatás minőségének fejleszté-
sét14 [26]. A HungaroControl ATM innovációk 
(pl. Free Route Airspace, CPDLC) folyamatos 
bevezetésére irányuló törekvései és a légifor-
galmi irányítók felkészítését támogató korszerű 
facilitásoknak (pl. 360 fokos toronyszimulátor, 
kényszerhelyzeti központ és torony) helyet adó 
ANS I. létesítmény felújítása potenciálisan Eu-
rópa egyik legversenyképesebb légi navigációs 
szolgáltatója számára teremti meg az ideális 
működési feltételeket15 [28]. 

A helyes stratégiai célkitűzések megfogalmazá-
sát és a technológiai feltételek biztosítását köve-
tően a magyar légiforgalmi szolgáltató a tervek 
implementálása és a feladatok gyakorlati vég-
rehajtása során nagy menedzseri kihívásokkal 
találkozik. Kérdéses, hogy a jelenlegi szerve-
zeti struktúra, az aktuális szervezeti működé-
si folyamatok és a stabil környezethez szokott 
humán erőforrás állomány hogyan lesz képes 
a felsővezetők stratégiai célkitűzéseinek reali-
zálására. A szervezetfejlesztési folyamat 2012-
ben érkezett el a stratégiai marketing funkció 
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átalakításához. A kvázi monopol pozíciót biz-
tosító jogszabályi környezet értelemszerűen azt 
eredményezte, hogy a vállalat eseti és fejletlen 
marketing kompetenciákat, a piacorientált mű-
ködést mérsékelten támogató szervezeti kul-
túrát örökölt, amely a vevőorientációt kevésbé 
tekintette prioritásnak. Ennek erősítése ugyan-
akkor elengedhetetlen mind a légiforgalmi 
irányításban megszerzett pozíciók fenntartása, 
mind pedig az új üzletágak sikeres piaci penet-
rációja érdekében. 

Tekintettel arra, hogy a megváltozott európai 
piaci és jogszabályi környezet jelentős belső át-
alakításokat kényszerít ki a vállalattól, tanulmá-
nyunk célkitűzése rávilágítani a piacorientált 
szervezeti kultúra kiépítésének szükségességé-
re. A piacorientáció, mint nemzetközi akadémi-
ai konstrukció bemutatását követően ismertet-
jük az elmúlt években végzett empirikus megfi-
gyelésünk (marketingstratégiai audit) eredmé-
nyeit, majd a piacorientáció Jaworski-Kohli [9] 
és Narver-Slater-féle [15] modelljét adaptáljuk a 
HungaroControl szervezetére. Ezt követően fel-
tárjuk a piacorientált szervezeti kultúraváltást 
támogató és gátló tényezőket, végül funkcio-
nális stratégiai javaslataink megfogalmazásával 
azonosítjuk azokat a marketingtevékenysége-
ket, amelyek eredményes és hatékony ellátását 
a közeljövőben a magyar légiforgalmi irányítás-
nak feltétlenül meg kell szervezni. 

4. A PIACORIENTÁCIÓ
GAZDASÁGTÖRTÉNETI HÁTTERE

A piacorientáció akadémiai kutatásokban és 
menedzsment tanácsadásban gyakran alkal-
mazott konstrukciójának kialakulása egészen 
az 1970-es évekig nyúlik vissza. A ’70-es, ’80-
as években az Egyesült Államok számos ipar-
ágában a vállalatok versenyhátrányba kerül-
tek a japán cégekkel szemben. Közgazdászok 
és marketingszakemberek arra hívták fel a 
figyelmet, hogy a japán vállalatok piaci sike-
re a közhiedelemmel ellentétben nem csak a 
fosszilis energiahordózók felhasználásának 
minimalizálását prioritásnak tekintő távol-ke-
leti termelési eljárásoknak köszönhető, hanem 
döntően annak, hogy termék- és szolgáltatás-
portfoliójuk összetételét gyorsabban és ered-
ményesebben képesek az állandóan változó 

fogyasztói igényekhez és preferenciákhoz il-
leszteni (Morita, 1986). 

Az USA szövetségi kormányzata elhatározta, 
hogy kutatási programokat indít az amerikai 
vállalatok versenyhátránya okainak pontos, tu-
dományos igényességgel történő meghatáro-
zására és a versenyképességük emelését javító 
javaslatok kidolgozására. A pályázat koordiná-
lásával a bostoni székhelyű Marketing Science 
Institute-ot bízták meg, amely 1987-ben megne-
vezte a pályázat nyerteseinek tekinthető, három 
akadémiai teamet. A kutatócsoportok vezetői 1) 
Ajay K. Kohli – Bernard J. Jaworski, 2) John C. 
Narver – Stanley F. Slater és 3) Rohit Deshpandé 
– Frederick E. Webster – John U. Farley voltak. 
Az előzetes feltáró kutatások alapján az akadé-
mikusok határozottan állították, hogy a japán 
vállalatok e rendkívül sikeres, piacvezérelt ma-
gatartása mögött egy tudatos, a fogyasztói igé-
nyekkel való azonosulást és a versenytárs alter-
natíváktól megkülönböztetést a vállalat legap-
róbb értékteremtő folyamataiban is hangsúlyozó 
piacorientált szervezeti kultúra húzódott meg. A 
téma vizsgálata során a nyertes kutatócsoportok 
alapvetően három kérdéskörre keresték kvanti-
tatív módszertan segítségével a választ [9]:
1. �Mitől tekinthetők piacorientáltabbnak bizo-

nyos vállalatok, míg más cégek kevésbé?
2. �Milyen hatással van a piacorientált szervezeti 

kultúra a vállalatok üzleti teljesítményére és a 
cégek alkalmazottaira?

3. �Befolyásolják-e a piacorientáció és az üzle-
ti teljesítmény közötti kapcsolatot bizonyos 
külső és belső környezeti tényezők?

5. A PIACORIENTÁCIÓ, MINT TUDO-
MÁNYOS KONSTRUKCIÓ FOGALMI 
MEGHATÁROZÁSA

A kutatások megindulását követően a piacori-
entáció hamar a marketing egyik kulcsfogalmá-
vá vált, amelyet az elmélet kifejlődésének kez-
detén egyértelműen a hosszú távú piaci siker 
és a versenyképesség egyik zálogának tartot-
tak. Az empirikus vizsgálatok eredményeként 
kialakult irányzatokat két csoportba sorolták, 
attól függően, hogy milyen mértékben dominál 
bennük a szervezeti kulturális, illetve az üzlet-
politikai megközelítés [3,7]. Az elmúlt évtize-
dekben több átfogó tanulmány, métaelemzés is 
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publikálásra került [10], továbbá számos fejlett 
és feltörekvő gazdaságban egyaránt tesztelték a 
piacorientáció megnyilvánulását [1, 8].

Azok az akadémikusok és gyakorlati szakembe-
rek, akik a marketingre csoportos viselkedésfor-
maként tekintenek, legtöbbször a piacorientáció 
elméletéből indulnak ki [11, 15]. Értelmezésük-
ben a piacorientált szervezeti kultúra egy prag-
matikus, akcióorientált lefordítása a stratégiai 
marketing koncepciónak, mely a fogyasztó fon-
tosságát hangsúlyozza, ami nemcsak a funkcioná-
lis marketing szervezeten belül értelmezendő, ha-
nem a vállalat egészére, sőt még a külső környe-
zeti érintettekre kiterjedően is. E koncepcionális 
megközelítést elfogadó kutatók többsége pozitív 
kapcsolatot tár fel a piacorientáció és a vállalat üz-
leti teljesítménye között [4].

Több tanulmány azonban arról számol be, hogy 
a fenti vizsgálatokban jelentősek az eltérések a 
piacorientáció definiálásában, és némely kutatás 
módszertani következetessége is megkérdőjelez-
hető [18]. Többen [7] például bizonyítják, hogy 
Narver és Slater [15] megközelítésében a piac-
orientáció interpretációjának kulturális jellege 
kap hangsúlyos szerepet, azonban a mérési ská-
lában inkább a magatartási, üzletpolitikai jellegű 
komponensek dominálnak. Igy a piacorientáció 
kulturális vonása az alkalmazott mérőeszközök 
folytán jelentősen alulreprezentált.

A piacorientáció operacionalizálására alkalmas, 
új mérési skálák kialakítására ösztönző szerzők 
a konstrukciót csoportkultúraként definiálják, 
amely a piaci értékek és normák, valamint a piac 
„megdolgozásával” kapcsolatos vállalati akciók 
összességeként értelmezhető [7]. A három kom-
ponens hierarchikus viszonyban áll egymássa. 
Empirikus vizsgálatokkal sikerült bizonyítani, 
hogy az alsóbb, taktikai és operatív szintű me-
nedzseri intézkedések befolyásolják leginkább az 
üzleti teljesítményt. Mások szerint azonban a pi-
acorientált szervezeti kultúra elemei dinamikusan 
változó interakciós viszonyban állnak egymással, 
amely reláció a következő „puha” tényezőkkel jel-
lemezhető: konfliktusok felmerülése, kezelésük 
módja és csoportdinamika.

A következőkben – a piacorientáció szakirodalmi 
kereteit sorvezetőként használva – az előző feje-

zetben ismertetett három kérdésre az elmúlt évek 
tudományos kutatásaiban született válaszokat 
foglaltuk össze. A piacorientáció és az üzleti telje-
sítmény közötti kapcsolatot, valamint ennek ala-
kulására befolyást gyakorló tényezők ismertetését 
rövidebben, míg a piacorientált szervezeti kultúra 
jellemzőit – a HungaroControl külső és belső kör-
nyezetében tapasztalható változásokat szem előtt 
tartva –nagyobb terjedelemben mutatjuk be. 

5.1. Mitől tekinthetők piacorientáltabbnak 
bizonyos vállalatok, míg más cégek kevés-
bé?  Mit is jelent pontosan a piacorientáció 
a szervezetek mindennapjaiban?

A marketing funkció vállalaton belüli megjelenésé-
vel, tevékenységeinek jellemzésével számos hazai és 
nemzetközi kutatás foglalkozott [2, 8, 10]. Narver és 
Slater [15] a piacorientációt olyan szervezeti kultú-
raként határozzák meg, amely eredményesen járul 
hozzá a kiemelkedő vevői érték megteremtéséhez. 
Az 1. ábrán látható, hogy a szerzők a piacorientáció 
három fontos alappillérét különböztetik meg: 1) a 
vevőorientációt, 2) a versenytárs-orientációt, 3) a 
funkcionális szervezeti egységek közötti együtt-
működést. A vevőorientáció a fogyasztók aktuális 
és jövőbeli igényeinek megismerésére, megértésé-
re, s ez alapján a folyamatosan kiemelkedő vállalati 
értékajánlat kialakítására utal. Versenytárs-orien-
táció alatt azt értjük, hogy a vállalat folyamatosan 
értékeli jelenlegi és potenciális versenytársainak 
erősségeit, gyengeségeit, valamint hosszú távon 
ezekhez viszonyítva fejleszti erőforrásait, képes-
ségeit és dolgozza ki értékajánlatát. A funkcionális 
szervezeti egységek közötti együttműködés a vállalati 
erőforrások és kompetenciák koordinált hasznosí-
tását jelenti a kiemelkedő értékajánlat kialakítása 
és a vevők számára történő közvetítés érdekében. 
A harmadik pillér utal a marketingfunkció azon 
sajátosságára, hogy e terület sikere alapvetően attól 
is függ, hogyan tud együttműködni más szervezeti 
egységekkel, mint pl. pénzügy, K+F, emberi erőfor-
rás menedzsment.

A fenti modell feltételezi, hogy a piacorientált 
szervezeti kultúra és a vállalati teljesítmény között 
pozitív összefüggés tapasztalható. Közgazdasági 
értelemben az üzleti teljesítménynek két fontos 
dimenzióját különböztetjük meg. A hatékonyság 
az előállított outputokhoz felhasznált input erő-
források arányát számszerűsíti, míg a hatásosság 

Légi közlekedés



www.ktenet.hu 9

Légi közlekedés

a cégek által kitűzött célok helyességét és elérésük 
mértékét ragadja meg. A nyilakból látható, hogy 
a piacorientáció és az üzleti teljesítmény közötti 
kapcsolat bizonyos belső (szervezeti) és külső 
környezeti tényezők hatására felerősödhet vagy 
gyengülhet. Számos vállalat-specifikus jellemző 
gyakorolhat befolyást arra, hogy a piacorientáció 
milyen mértékben képes hozzájárulni az üzleti 
teljesítmény javításához (pl. rigorózus pénzügyi/
számviteli szemlélettel rendelkező felsővezetés 
általában kevésbé tekinti a vevőorientációt prio-
ritásnak, így a piacorientáció nem képes a meg-
felelő mértékben emelni az árbevételt.). A külső 
környezeti tényezők pedig arra mutatnak rá, hogy 
a piaci, technológiai és jogszabályi környezetben 
tapasztalható változások is módosíthatják a piac-
orientáció és az üzleti teljesítmény közötti pozitív 
kapcsolatot (pl. magas iparági belépési korlátok 
esetében nem feltétlen szükséges a vevői igények-
nek való megfelelés a magas üzleti teljesítmény 
eléréséhez). 

A piacorientált szervezeti kultúra gyakorlati meg-
valósítását kézikönyvként segíti a 2. ábra, amely 
rávilágít arra, hogy a vállalati marketingfunkci-
ónak milyen tevékenységek eredményes és haté-

kony ellátásához szükséges kompetenciákat cél-
szerű kifejleszteni. Jaworski és Kohli [9] értelme-
zésében a piacorientáció lényegét három összetett 
tevékenység képezi:
1. �A piaci, technológiai és szabályozási környezet 

meghatározó aspektusaival kapcsolatos tudás, 
intelligencia előállítása, megszerzése (pl. szisz-
tematikus információgyűjtés a fogyasztókról, 
versenytársakról).

2. �A megszerzett tudás szervezeti egységek közötti 
hatékony, horizontális és vertikális áramoltatá-
sa formális és informális csatornákon keresztül 
egyaránt.

3. �Mindezek alapján a szükséges szervezeti válasz-
képesség, a közös, koncentrált reakciók elősegíté-
se, ami a megszerzett tudás birtokában hozott 
intézkedésekre utal. 

A 2. ábrán látható, hogy a piacorientált szerve-
zeti kultúra kialakítását és működésének sike-
rességét számos tényező befolyásolja. Ahhoz, 
hogy a piacorientált kultúra meghonosodjon 
egy vállalatban a felsővezetői hangsúly elenged-
hetetlen. Kritikus tényezőnek tekinthető, hogy 
a vezető menedzserek felismerik-e az állandó-
an változó piaci igényekhez történő alkalmaz-

1. ábra: A piacorientáció általános modellje 



10 2016. április

kodás fontosságát, hangsúlyozzák-e az érték-
teremtő tevékenységek vevői preferenciákhoz 
illeszkedő alakítását, és világos iránymutatást 
kínálnak-e a munkatársak számára a szervezeti 
folyamatok vevői preferenciákat szem előtt tar-
tó kialakításában. A szervezeti kultúraváltási 
folyamatot a topmenedzsment tagjainak kell 
kezdeményezni, és a piaci tudással kapcsolatos 
stratégiai szintű feladatokat is nekik célszerű 
koordinálni. Fontos szerepet játszik, hogy a 
felsővezetők milyen mértékben vállalnak kocká-
zatot, azaz hajlandóak, illetve mernek-e adott 
esetben a bukás veszélyével fenyegető új termé-
keket/szolgáltatásokat, programokat kidolgoz-
ni a környezeti változásoknak való megfelelés 
érdekében.   

A szervezeti egységek összekapcsolódása (pl. 
formális és informális együttműködési platfor-
mok, kommunikációs csatornák) nagymérték-
ben hozzájárulhat ahhoz, hogy a piaci, techno-
lógiai és jogszabályi környezettel kapcsolatban 
megszerzett tudás a vállalat minden belső érin-
tettjéhez eljusson, megkönnyítve ezzel a vevői 
igényekhez illeszkedő értékajánlatok közös 

kidolgozását és a megfelelő akciók végrehajtá-
sát. A szervezeti egységek közötti explicit vagy 
rejtett konfliktusok a legtöbb esetben gátolják a 
megszerzett információ megosztását, megaka-
dályozzák az eredményes kommunikációt és a 
vállalati intézkedések meghozatalát. A minősé-
gi konfliktuskezelés elősegíti a sikeres együtt-
működést, amely túllép az egyszerű információ 
megosztáson, és a piaci feladatok ellátásában 
érintett szervezeti egységek közös gondolko-
dását, a problémák kollektív megoldását jelenti. 

A piaci intelligencia összegyűjtése, terjesztése, 
valamint a koncentrált, közös válaszlépések 
megtervezése, implementálása jelentős mér-
tékben függ attól is, hogy a szervezeti folya-
matokra mennyire jellemzők a formális eljárá-
sok, a hosszú, hivatalos procedúrák, a szigorú 
szabályok. A formalizáció azt tükrözi, hogy 
egy cég hivatalos szabályai milyen mértékben 
határoznak meg szerepeket, hatás- és felelős-
ségi köröket, kommunikációs csatornákat, 
normákat, ösztönzőket és szankciókat. A cent-
ralizáció megmutatja, mennyire összpontosul 
a döntéshozatal a felsővezetők kezében, azaz 
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hányan és a szervezeti hierarchia mely szintjei-
ről vehetnek részt benne. A departmentalizáció 
arra vonatkozik, hogy a vállalat a felmerülő 
funkcionális feladatokat mennyire speciali-
záltan, hány szervezeti egységet működtetve 
végzi el. Általánosságban elmondható, hogy 
a nagymértékű formalizáció, centralizáció és 
departmentalizáció kevésbé segíti elő a piacori-
entált szervezeti kultúra kialakítását, hiszen gá-
tolják a piaci, technológiai és jogszabályi tudás 
megszerzését és az információk áramoltatását. 
Ugyanakkor néhány kutatás igazolta pozitív 
hatásukat a szervezeti válaszképességre, a meg-
hozott intézkedések határozott implementáció-
jára [10]. 

5.2. A piacorientáció hatása az üzleti tel-
jesítményre

A piacorientált szervezeti kultúra megnyil-
vánulását vizsgáló kutatásokról elmondható, 
hogy többségük pozitív összefüggést talált a 
piacorientáció és az üzleti teljesítmény ered-
ményességi (pl. értékesítési árbevétel) és haté-
konysági (pl. profitabilitás) dimenziói között. A 
piacorientáció és az üzleti teljesítmény között 
csak olyan kivételes külső környezeti feltételek 
fennállásakor tapasztaltak negatív sztochaszti-
kus kapcsolatot, mint pl. korlátozott versenyin-
tenzitás, homogén fogyasztói igények, általános 
gazdasági dekonjunktúra [5]. A piacorientáció 
üzleti teljesítményre gyakorolt hatását vizsgáló 
kutatások eredményeiről számos kutatás [10] 
ad átfogó képet.

5.3. A piacorientáció és az üzleti teljesít-
mény közötti kapcsolatot moderáló belső 
és külső környezeti tényezők megnyilvá-
nulása a HungaroControl kontextusában

A piacorientáció üzleti teljesítményre gyako-
rolt hatását számszerűsítő tanulmányok álta-
lában kitérnek a vállalatok belső (szervezeti) 
és külső környezeti tényezőinek moderáló 
hatására is. Több cikkben [9] a külső környe-
zeti bizonytalanság kap meghatározó szerepet, 
amelyen belül kiemelkedik a piaci és technoló-
giai turbulencia, mint a legkutatottabb külső 
tényezők, amelyeket a piacorientáció következ-
ményeinek megállapításánál vizsgálnak [10]. 
Jelen tanulmányunkban a piaci és technológiai 

turbulencia mellett a vállalati stratégia, mint a 
teljesítményt moderáló, szervezeti tényező ha-
tására is figyelmet fordítunk. A továbbiakban a 
moderáló tényezők ismertetése után azok ak-
tuális megnyilvánulási formáit is értékeljük a 
HungaroControl környezetében.

A piaci turbulencia egy adott részpiacra jellem-
ző vevői igények gyakori változását jelenti [11]. 
A piacok akkor mondhatók turbulensnek, ha a 
fogyasztói szokások gyors változást mutatnak 
és további új vevők belépésével kell számolni 
[9]. Amikor a vállalat egy viszonylag jól kö-
rülhatárolható és lassan változó preferenciájú 
fogyasztói körrel szembesül, a piacorientáció 
valószínűsíthetően elhanyagolható hatással 
lesz a teljesítményre. Ebben az esetben nem 
szükséges a marketing-mixet a lassan változó 
fogyasztói igényekhez igazítani. A piaci turbu-
lencia emelkedésével azonban várható, hogy a 
piacorientáció teljesítményre gyakorolt pozitív 
hatása erősödni fog, hiszen nagyobb a valószí-
nűsége annak, hogy a vállalat termék- és szol-
gáltatáskínálata, valamint a fogyasztói igények 
között idővel eltérés tapasztalható [17].

Többek szerint azon szervezetek, amelyek 
turbulens piaci környezetben működnek, rá-
kényszerülnek termékeik és szolgáltatásaik fo-
lyamatos módosítására, minőségük emelésére, 
hogy azok eleget tegyenek a változó fogyasztói 
igényeknek [9]. Ugyanakkor a vállalatok ter-
mékkínálatát csak kis mértékben szükséges 
változtatni, ha a piacok stabilak, és a fogyasztói 
preferenciák nem nagyon változnak. A szer-
zőpáros szerint a turbulens környezetben mű-
ködő cégek rákényszerülnek piacorientációjuk 
mértékének fokozására (pl. a változó fogyasztói 
igények nyomon követésére). Számos kutatás 
vizsgálta, hogy a piaci turbulencia magasabb/
alacsonyabb mértéke befolyással lehet-e a pi-
acorientált szervezetek teljesítménycéljainak 
elérésére. Bár nem mutatható ki egyértelmű 
összefüggés a vizsgált tényező hatását illetően, 
néhányan mégis arról számolnak be, hogy a pi-
aci turbulencia moderáló tényezőként jelenik 
meg [1], azaz jelenléte felerősíti a piacorientá-
ció és a teljesítmény közötti pozitív kapcsolatot.

Az európai légi navigációs ágazatban a piaci 
turbulencia jelenleg meghatározó tényezőnek 
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tekinthető, mert a légitársaságok igényei és 
preferenciái a légiforgalmi irányítási szolgál-
tatással kapcsolatban folyamatosan változnak. 
A „biztonság az első” elv dominanciája mellett 
a szolgáltatásminőség növelése és a vevői igé-
nyekhez illeszkedő fejlesztése nélkülözhetetlen 
a versenyképesség javításához. A vevők szol-
gáltatásminőségi és hatékonysági preferenciái 
a korszerű, idő- és kerozinkímélő eljárások, 
valamint a környezetvédelmi szempontok elő-
térbe kerülését eredményezik. Ezek nélkül a lé-
giforgalmi irányítási szolgáltatás minőségének 
fejlesztése és a megszerzett piaci pozíciók fenn-
tartása hosszú távon nehezen képzelhető el.

Megjegyezzük, hogy az Európai Bizottság SES 
II. + jogszabálycsomagja nagymértékben erősí-
ti a piaci turbulenciát, ugyanis a légitársaságok 
elképzelései szerint az Egységes Európai Égbolt 
főbb célkitűzései csak a jelenleginél sokkal ke-
vesebb, kiemelt minőségű szolgáltatást nyújtó 
légi navigációs központ működésével realizál-
hatók. Ennek megfelelően a HungaroControl 
számára elengedhetetlen, hogy a légitársaságok 
igényeinek és preferenciáinak összegyűjtésére 
alapozza szolgáltatásminőség-fejlesztési fo-
lyamatait. Mindemellett, a piaci turbulenciára 
adott megfelelő válaszreakció lehet a szolgálta-
tási portfolió diverzifikációja is, az addicionális 
szolgáltatások iránti növekvő kereslet kielégíté-
se az új üzletágak (pl. szimuláció, képzés) sike-
res működtetése révén.
 
A technológiai turbulencia egy termékpiacra 
jellemző technológiai változás előre jelezhető-
ségére utal [5, 11]. A technológiai turbulencia 
magas fokával jellemezhető piac olyan terep, 
ahol az új termékbevezetéseknek köszönhető-
en a technológiai feltételek változásának üteme 
meglehetősen gyakori. Amikor a piaci környe-
zet a technológiai turbulencia magas mértéké-
vel jellemezhető, a technológiai háttértudással 
rendelkező szakemberek problémamegoldó 
folyamatban betöltött szerepe potenciálisan 
felerősödik. A kutatás-fejlesztési részlegen dol-
gozó szakemberek pl. hasznos információval 
szolgálhatnak a feltörekvő új technológiákról 
vagy a meglévők, eddigitől eltérő alkalmazásá-
val kapcsolatban nyújthatnak ötleteket. Számos 
szerző azt hangsúlyozza, hogy a marketingnek 
egyre jelentősebb szerep jut egy technológiailag 

turbulens környezetben versenyző vállalaton 
belül, hiszen feladata útmutatást kínálni a K+F 
és termelésmenedzsment funkcióknak, hogy a 
felhasználók mely technológiai alkalmazásokat 
képesek a leggyorsabban adaptálni, melyek il-
leszkednek leginkább a vevői preferenciákhoz.

A technológiai turbulencia szerepe különösen 
erőteljesnek mondható a HungaroControl kül-
ső és belső környezetében egyaránt. A költség-
hatékonyságra és a szolgáltatásminőség emelé-
sére irányuló törekvések a légitársaságok és az 
Európai Bizottság részéről jelentős technológiai 
fejlesztésekre ösztönözik a tagállami légi navi-
gációs szolgáltatókat. Így a technológiai turbu-
lencia az ágazatban számos formában megnyil-
vánul, a teljesség igénye nélkül például:
– �A tagállami magas légterek távoli országokból 

történő irányításának technológiai feltételei 
adottak (pl. koszovói magas légtér irányítása 
a budapesti munkateremből) 

– �A repülőterek forgalmának irányítótorony 
nélküli, távoli kezelésére alkalmas technoló-
gia is rendelkezésre áll (Remote Tower)

– �Felgyorsultak a légiforgalmi irányítás bizton-
sági, hatékonysági és környezetvédelmi para-
métereinek javítására irányuló technológiai 
fejlesztések (pl. a folyamatos megközelítést és 
emelkedést (CDA/CCD) támogató alkalma-
zások, műholdas navigáció (ADSB), ACDM, 
aircraft performance tool stb.)

– �Az addicionális igényeket kielégítő szolgálta-
tás- és termékfejlesztések megjelenése folya-
matos (pl. légi navigációs szoftverek funkcio-
nalitásának bővülése, a pilóta és légiforgalmi 
irányító közötti kommunikációs platformok 
fejlődése (CPDLC), közös információme-
nedzsment és adatátviteli rendszerek (SWIM) 
elterjedése)  

– �ANSP-k közötti együttműködések az eljá-
rásfejlesztés, az útvonal-optimalizálás, ra-
darüzemeltetés és egyéb olyan területeken, 
amelyhez a különböző technológiai hardver- 
és szoftverrendszerek harmonizálása elen-
gedhetetlen (pl. Free Route Airspace).  

Elmondható, hogy a tagállami légi navigációs 
szolgáltatók felismerték, hogy a piaci koncent-
rációs nyomással jellemezhető környezetben 
a technológiai fejlesztéseknek kiemelt szerepe 
lehet a versenyképesség megőrzésében. A tech-
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nológiai kiemelkedőség tehát a funkcionális 
légtérblokkokon belüli vezető pozíció megszer-
zésének egyik alapfeltétele.  

A vállalati stratégia a piacorientáció és az üz-
leti teljesítmény közötti kapcsolatot befolyásoló 
harmadik tényező, amelyet cikkünkben ismer-
tetünk. A stratégia olyan menedzseri dönté-
sek és akciók konzisztens rendszere, amely 1) 
vezeti a szervezetet a külső környezettel való 
kapcsolattartásban, 2) hatást gyakorol a struk-
túrára és a működési folyamatokra, valamint 3) 
döntő mértékben befolyásolja az üzleti teljesít-
ményt [6]. 

Nagyon fontos megérteni a piacorientáció és a 
stratégia kapcsolatát e két tényező vállalati telje-
sítményre gyakorolt hatását illetően. A piacori-
entáció és a stratégia ugyan számos hasonló jel-
lemvonással rendelkeznek, de ettől még eltérő a 
két konstrukció. Az  előbbi egy szervezeti kultú-
ra, míg utóbbi egy magatartásminta. Néhány ku-
tató szerint a követett stratégia egyben a vállalat 
által érvényesített piacorientáció mértékét is tük-
rözi, azonban az empirikus vizsgálatok többsége 
rávilágít, hogy a piacorientált szervezeti kultúra 
tetszőleges stratégiai orientációt követő válla-
latnál kialakítható, csak az üzleti teljesítmény-
re gyakorolt hatása eltérő mértékű a különböző 
stratégiai orientációk esetében. Példaként említ-
hető, hogy egy visszahúzódó, védekező stratégiát 
folytató vállalat rendelkezhet fejlett piacorientált 
szervezeti kultúrával, ha jelenlegi vevőinek loja-
litását igényeik minél magasabb szintű kielégíté-
sével kívánja elérni, de teljesen negligálhatja is a 
piacorientáció érvényesülését, amennyiben csak 
a költséghatékonyság növelésére, az üzemeltetési 
költségek racionalizálására törekszik, figyelmen 
kívül hagyva a piaci szereplők magatartásában 
megfigyelhető, pl. a minőség emelésére irányuló 
változásokat.

Gyakorlati szempontból a piacorientáció és a 
stratégia kapcsolatának vizsgálata azért kriti-
kus, mert a piacorientált akciók végrehajtását 
és az ennek megfelelő viselkedésformák kiala-
kítását a vállalatnak valamilyen formában köz-
érthetővé kell tennie a munkatársak számára, 
hogy a kitűzött tervek és az azokhoz kapcso-
lódó teljesítménycélok megvalósíthatók legye-
nek. Több szerző hangoztatja, hogy a piacori-

entált kultúra kialakításához stratégiai szintű 
döntésekre van szükség, így a legtöbb megkö-
zelítés értelmében a piacorientáció érvényesíté-
se a felsővezetők hatáskörébe tartozik [11, 15]. 

A stratégiai menedzsment akadémiai diszcip-
lína képviselői a vállalatok környezeti alkal-
mazkodásában megfigyelt magatartásminták 
alapján számos stratégiai tipológiát alkottak. 
A jelentős klasszifikációk közül említést érde-
melnek Miles és Snow [12], Mintzberg [13], és 
Porter [16] munkái. A HungaroControl társa-
sági stratégiájával kapcsolatban – bár az egy-
értelműen nem feleltethető meg egyik, a fenti 
taxonómiákban kidolgozott stratégiai orientá-
ciónak sem – le kell szögezni, hogy a vállalat 
működésében felerősödnek a Miles és Snow-i 
elemző, a Porter-i differenciáló és a Mintzberg-i 
vállalkozói stratégiai megközelítés domináns 
tartalmi és folyamat elemei. 

A három közül talán az elemző stratégiai ori-
entációt követő vállalatok idioszinkratikus 
jellemzői figyelhetők meg leginkább a Társa-
ság működésében, hiszen a HungaroControl 
egyrészt új üzletágak megnyitásával, új vevői 
célszegmensek és földrajzi piacok számára kí-
vánja értékesíteni vállalkozási alapokra helye-
zett addicionális szolgáltatásait, ugyanakkor 
alapszolgáltatásai minőségének fejlesztésével, 
költséggazdálkodásának racionalizálásával, 
folyamatainak optimalizálásával és határozott 
nemzetközi érdekérvényesítési törekvéseivel a 
konvencionális piacait is minél eredményeseb-
ben, hatékonyabban igyekszik kiszolgálni. 

A HungaroControl társasági stratégiája tehát 
a külső környezeti kihívásoknak megfelelően 
a proaktív magatartási megközelítés irányába 
mozdult el, amely egyben remek alapot nyújt-
hat a hosszú távú stratégiai célkitűzések realizá-
lásához szükséges piacorientált szervezeti kul-
túra kialakításához is. A Közlekedéstudományi 
Szemle következő számában megjelenő má-
sodik részben primer kutatási tapasztalataink 
alapján ismertetjük a piacorientált szervezeti 
kultúra kialakítását gátló és elősegítő tényező-
ket a HungaroControlnál, valamint menedzseri 
javaslatokat fogalmazunk meg tudatos alakítá-
sukra a Társaság versenyképességének növelése 
érdekében.  
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