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A piacorientalt szervezeti kultdra kialaki-

tasa: A stratégiai marketingfunkcio fejlesz-

tési folyamata a HungaroControl - Ma-
yar Légiforgalmi Szolgalat Zrt. példajan
eresztiil' - 1. rész

A kozolt irds szinvonalas, jszerti ismeretek honositasaként is értékelhetd,
tobb szerzo kozos alkotasa. Helyes, ha a hazai dllami tulajdonban 1év6 val-
lalatok, intézmények modern, a piaci igényekhez gyorsan alkalmazkodd
szervezeti kulturaval rendelkezve vesznek részt a nemzetkozi ,,megmé-
rettetésben , amihez az ilyen tartalmu kutatasok sokat segithetnek.

Csepeti Adam* - Gyulavéri Tamas® - Zsotér Boglarka*
Budapesti Corvinus Egyetem, Marketing és Média Intézet
e-mail: adam.csepeti@uni-corvinus.hu, tamas.gyulavari@uni-corvinus.hu, boglarka.zsoter@uni-corvinus.hu

1. BEVEZETES

A 1égi kozlekedés az egyik legdinamikusabban
tejlodé kozlekedési aldgazat a gazdasagi valsag,
a kiilonboz6 természeti csapdsok és terrortama-
dasok ellenére is. Az elmult években tapasztalt
globalis novekedési iiteme kiemelked6nek bizo-
nyult® [19]. Az eurdpai légi forgalom 2014-ben
éves szinten megkozelitette a 10 milli6 jaratot,
amelynek két évtized elteltével megduplazodasa-
ra szamitanak az iparagi elemz6ke® [21]. A keres-
let varhat6 nagymértékl emelkedése folyamatos
kapacitasnovelést kovetel meg a kinalati oldalon.
Ezért a légitarsasagok, a légi jarmi konstrukto-
rok, a repiilStereket tizemeltetd tarsasagok és
a légiforgalmi szolgdlatok is egyarant jelentds
fejlesztésekbe kezdtek. A piacvolumen néve-
kedése mellett azonban szamos tovabbi kiils6
feltétel — kiillondsen a szabalyozasi kornyezet

valtozasa — is 6sztonzi az érintett vallalatok {iz-
leti miikodésének, gazdalkodasi folyamatainak
modositasat. Tanulmanyunkban a légi jarmivek
forgalmanak biztonsagos és hatékony lebonyoli-
tasaban kiemelkedd szerepet jatszo légi naviga-
cios szolgalatok (ANSP-k — Air Navigation Ser-
vice Provider-ek) atalakulé piacat mutatjuk be a
HungaroControl — Magyar Légiforgalmi Szol-
galat Zrt. elStt allo vezetés-szervezési és marke-
tingstratégiai kihivasok ismertetésén keresztiil.

2. KORNYEZETI VALTOZASOK AZ
EUROPAI LEGIFORGALMI IRANYI-
TASBAN

Az eurdpai légiforgalmi szolgalatok piacat hosz-
szt évtizedeken keresztiil a tagallami légterek
szuverenitasabodl kovetkezéen a monopol szer-
kezet jellemezte. Ez a gyakorlatban azt jelentette,

1 A szerz6k a cikk tartalmi szerkesztésének folyamatat 2015. junius 30-4n lezartak.

2 A Budapesti Corvinus Egyetem Marketing Tanszékének tudoményos segédmunkatarsa (Ph.D.)

3 A Budapesti Corvinus Egyetem Marketing Tanszékének docense (Ph.D.)

4 A Budapesti Corvinus Egyetem Marketing Tanszékének tudomanyos segédmunkatarsa (Ph.D.)

5 http://www.airbus.com/company/market/forecast/?eID=dam_frontend_push&docID=33755

6 https://www.eurocontrol.int/sites/default/files/content/documents/official-documents/forecasts/seven-year-flights-

service-units-forecast-2014-2020-feb2014.pdf
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hogy az egyes orszagok magas légterében atha-
ladé vagy az orszagban taldlhatd repiil6terek
forgalmat kizarolag az adott tagallam légi navi-
gacios szolgalata kezelhette. Ez egy stabil, rela-
tive jol jovedelmez6 piaci pozicidt biztositott a
kontinens ANSP-i szaméra. Ugyanakkor a kolt-
ségérzékennyé valt légitarsasagok és az Eurdpai
Bizottsdg nyomdsara megalkotott Egységes Eu-
ropai Egbolt I, II. és IL.+ (Single European Sky
— SES) jogszabélycsomagok értelmében a légi-
forgalmi irdnyitdsi piacon is a versenyintenzitas
fokozatos emelkedése tapasztalhatd. Az eddig
prioritasnak tekintett szolgaltataselem - a biz-
tonsag — mellett a 1égi tarsasagok (iigyfelek) igé-
nyei és preferenciai kozott egyre inkabb el6térbe
keriilnek a kapacitasbeli, szolgaltatdsmindségi,
hatékonysagi (gazdasagossagi) és kornyezetvé-
delmi szempontok” [20].

A SES II. rendeletcsomag értelmében 2012.
december 31-ig az orszagoknak létre kellett
hozni az un. funkciondlis légtérblokkokat
(Functional Airspace Block - FAB), amelyek
a tagallami ANSP-k egytttmiikodési és egy-
ben versengési keretrendszerét is képezik. Az
eurdpai légi navigacids szolgalatokat tomorit6
hét funkcionalis légtérblokkban megkezddott
a teljesitményrendszerre, az utvonal optima-
lizédlasokra, a kozos dijzénakra és az erdéforra-
sok megosztasara iranyuld elképzelések kidol-
gozasa® [24]. Magyarorszag a kozép-eurdpai
légtérblokkba (FABCE) tartozé légiforgalmi
szolgaltatokkal kozosen szintén hozzafogott a
stratégiai tervek, képzési programok, légifor-
galmi iranyitasi eljarasok, a kommunikacios és
navigacids rendszerek stb. 6sszehangolasahoz,
de nyitott a FABCE-n kiviili, motivalt tagallami
légi navigacids szolgaltatokkal valé kézos fej-
lesztések és egyiittmiikodések irant is.

A feladatmegosztas ugyanakkor hosszt tavon
azt is jelentheti, hogy a légiforgalmi irdnyitést,
a légiforgalmi iranyitdshoz kapcsolddé szakmai
tevékenységeket (kommunikacié és navigacio,

radariizemeltetés, légiforgalmi tdjékoztatas,
meteoroldgiai szolgalat stb.) és az egyéb addi-
cionalis szolgaltatdsokat (pl. oktatas, tréning,
K+F) egy adott funkcionalis légtérblokkon
beliil® a leghatékonyabban megszervezni képes
szolgaltatok fogjak elvégezni [29]. Hasonl6 el-
képzelések lattak napvilagot a SES II. + jogsza-
balytervezet 2013. juniusi publikalasat kove-
téen, amelyek a tdmogatd funkciok (pénzigy,
beszerzés, HR, jog, kommunikaci stb.) dssze-
vonasat és/vagy kiszervezését inditvanyozndk
Briisszelbe vagy regionalis szolgéltaté kozpon-
tokba (,centralized services™) [25]. A leg-
inkdbb szélsGséges szcendrid szerint az egyes
orszagok magas légtereinek és repiildtereinek
iranyitasa akar ki is keriilhet az adott tagalla-
mi 1égi navigacids szolgalatok kezébdl, hiszen
a technoldgiai feltételek ma mar ezt lehet6vé
teszik (pl. Remote Airspace és Tower). Tehat
megallapithatd, hogy a funkciondlis légtér-
blokkok megalakitasa mind a FAB-okon beliili,
mind pedig a FAB-ok koz6tti versenyintenzitas
mértékét jelentGsen emeli. A légi utvonalakért
és a légi jarmiivek iranyitasaért folytatott piaci
kiizdelem er6sodik.

A monopol piaci struktiraban kissé elkényel-
mesedett tagallami ANSP-k miikodésére egy
masik tényez6 is meghatarozé befolyast gyako-
rol. A briisszeli székhelyt EUROCONTROL -
amely a légitarsasagok altal, az igénybe vett ma-
gas légtéri (ACC), valamint kozelkorzeti (APP)
és torony-szolgaltatasokért (TWR) befizetett
dijakat osztja szét az egyes orszagok légi navi-
gacios szolgalatai kozott - 2012-t61" ) pénz-
tgyi, koltségelszamolasi mechanizmust veze-
tett be [22]. A koréabbi teljes koltségmegtériilési
(»full cost recovery”) rendszert felvalto ,,price
cap” elszamoldasi mechanizmus célja, hogy a ha-
tékonysag névelése érdekében eurdpai szinten
min. 3,5%-kal csokkenjenek a légiforgalmi ira-
nyitas dijai'? [23]. Ez a legtobb 1égi navigacids
szolgaltatotol jelentSs valtoztatisokat kovetel
meg a pénziigyi és operativ kontrolling terii-

7 http://www.eurocontrol.int/sites/default/files/publication/files/prr-2014.PDF

8 http://ec.europa.eu/transport/modes/air/single_european_sky/ses_2_en.htm

9 https://www.iata.org/pressroom/pr/Documents/blueprint-single-european-sky.pdf

10 http://ec.europa.eu/transport/modes/air/single_european_sky/doc/ses2plus/com(2013)408_en.pdf

11 https://www.eurocontrol.int/sites/default/files/content/documents/route-charges/reference-documents/eurocontrol-

principles-effective-01-11-2013-en.pdf

12 https://www.eurocontrol.int/articles/about-network-manager
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letén, hiszen ezt kovetSen a jovahagyott 3-5
éves tervektdl eltéréen alakuld, addicionalisan
felmeriilt koltségeket vagy elmaradt forgalmi
bevételeket az EUROCONTROL, illetve a légi-
tarsasagok csak részlegesen kompenzaljak.

3. STRATEGIAI KIHIVASOK A
HUNGAROCONTROL - MAGYAR LEGI-
FORGALMI SZOLGALAT ZRT.-NEL

Az dllami tulajdonban 1évé HungaroControl ve-
zetésének kiemelt feladata, hogy a szervezetet fel-
készitse az alkalmazkodasra a nemzetkozi kornye-
zetben tapasztalhat6 valtozasokhoz. A felsévezet6k
felismerték, hogy a versenyintenzitds egyre maga-
sabb mértékével jellemezhetd eurdpai légi navigd-
cids kornyezetben erdsiteni kell a vallalat miikodé-
sében a piaci koordinaciés mechanizmusokat. A
magyar légiforgalmi szolgaltatd 2010-ben straté-
giai fordulatot vett, és hatdrozottan megkezdte az
atalakulast, hogy egy sok tekintetben biirokratikus,
nehézkes koltségvetési szervbdl egy piacorientalt
nemzetkozi vallalatta valjon. A stratégiai iranyval-
tas két — menedzseri szempontbol — meghatérozé
pillérének a kovetkezdk tekinthet6k™ [27].

A szolgdltatdsportfolio  diverzifikdcidja: A
szervezet vallalkozasi jellegének erGsitése
érdekében a vallalat Gj tizletagakat alapitott.
Az olyan addicionalis tevékenységek, mint a
szimulacié vagy a légiforgalmi iranyitok ok-
tatdsa és tovabbképzése képesek az ingadozd
légi forgalomhoz rendelkezésre 4ll6 légifor-
galmi iranyit6i tobbletkapacitast iddszako-
san felszivni és bevételt termelni. Ezek az
tzletagak tehat egyfeldl jovedelmez6 ,,réspi-
acokat” jelenthetnek, mig masfeldl stabilabb
pozicioét biztosithatnak a cég szamara az Eu-
ropai Bizottsag és a légitarsasagok adminiszt-
rativ koncentrécios nyomasaival szemben. A
szimuldciés kozpont és oktatdsi akadémia
mellett egyéb potencialis tizletdgak nyitsa is
felmeriilt a vezetGségben, tovabba a cégben
lendiiletet kaptak a termékfejlesztési folya-
matok [pl. ,MergeStrip” folyamatos siillye-
dést (CDO) tamogatd alkalmazds, Remote
Tower, légiforgalmi iranyitasi eljarasok (plL
SID/STAR) tervezése, radarteszter stb.].
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Nemzetkozi expanzio: Kiemelked6 technologi-
ai, eljards- és human eréforrasbeli képessége-
inek koszonhetéen a HungaroControl a Ko-
zép-Eurdpai Légtérblokk (FABCE) versenyké-
pességének elémozditasaban - a korabbi évek
passzivitasaval ellentétben - vezetd szerepet
kivan jatszani, és proaktivan keresi az egyiitt-
miukodési lehetségeket a Kozép-Eurdpai Lég-
térblokkon kiviili szolgaltatokkal (pl. roman,
szerb, alban, macedén). A HungaroControl
nemzetkozi szerepvallalasaban eurdpai szinten
is mérfoldkdnek tekinthetd, hogy a Tarsasag a
NATO KFOR pilyazatan elnyerte a koszovéi
magas légtér iranyitasanak jogat, amelynek
tizemeltetése 2014. aprilis 3-an kezd6dott meg.

Az ambicidzus stratégiai elképzelések megva-
l6sitdsa érdekében tobb jelentds technoldgiai
beruhdzas is elkésziilt, illetve elindult a vélla-
latnal. Az 4j iranyité kozpontban (ANS III.)
és egyéb létesitményekben vilagszinvonalt
informatikai hattér infrastruktira, 1égi navi-
gacios szoftver (MATIAS Build 10.) és kom-
munikdcids rendszer tdmogatja a légiforgalmi
irdnyitasi szolgaltatdas mindségének fejleszté-
sét' [26]. A HungaroControl ATM innovaciok
(pl. Free Route Airspace, CPDLC) folyamatos
bevezetésére irdanyuld torekvései és a légifor-
galmi irdnyitok felkészitését tdmogatd korszer(
facilitasoknak (pl. 360 fokos toronyszimulator,
kényszerhelyzeti kozpont és torony) helyet adé
ANS I. létesitmény felujitdsa potencidlisan Eu-
ropa egyik legversenyképesebb légi navigacios
szolgaltatja szamara teremti meg az idedlis
miikodési feltételeket'® [28].

A helyes stratégiai célkittizések megfogalmaza-
sat és a technoldgiai feltételek biztositasat kove-
t6en a magyar légiforgalmi szolgaltatd a tervek
implementalasa és a feladatok gyakorlati vég-
rehajtdsa soran nagy menedzseri kihivésokkal
talalkozik. Kérdéses, hogy a jelenlegi szerve-
zeti struktdra, az aktudlis szervezeti miikodé-
si folyamatok és a stabil kornyezethez szokott
human eréforras dllomany hogyan lesz képes
a fels6vezetSk stratégiai célkitiizéseinek reali-
zalasdra. A szervezetfejlesztési folyamat 2012-
ben érkezett el a stratégiai marketing funkcié

13 http://www.hungarocontrol.hu/rolunk/strategia

14 http://www.hungarocontrol.hu/download/655bb664e5dfff8895a2b202b1bc358.pdf

15 http://www.hungarocontrol.hu/tudaskozpont
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atalakitasahoz. A kvazi monopol pozicidt biz-
tosit6 jogszabalyi kornyezet értelemszertien azt
eredményezte, hogy a véllalat eseti és fejletlen
marketing kompetenciakat, a piacorientalt m-
kodést mérsékelten tdmogat6d szervezeti kul-
tarat 6rokolt, amely a vevborientaciot kevésbé
tekintette prioritasnak. Ennek erdsitése ugyan-
akkor elengedhetetlen mind a légiforgalmi
iranyitasban megszerzett poziciok fenntartasa,
mind pedig az 1j tizletagak sikeres piaci penet-
racidja érdekében.

Tekintettel arra, hogy a megvaltozott eurdpai
piaci és jogszabalyi kornyezet jelentds belsé at-
alakitasokat kényszerit ki a vallalattol, tanulma-
nyunk célkitlizése ravildgitani a piacorientalt
szervezeti kultura kiépitésének sziikségességé-
re. A piacorientdcio, mint nemzetkozi akadémi-
ai konstrukcié bemutatdsdt kovetden ismertet-
jiik az elmult években végzett empirikus megfi-
gyelésiink (marketingstratégiai audit) eredmé-
nyeit, majd a piacorientdcié Jaworski-Kohli [9]
és Narver-Slater-féle [15] modelljét adaptdljuk a
HungaroControl szervezetére. Ezt kévetSen fel-
tarjuk a piacorientalt szervezeti kulturavaltast
tamogato és gatld tényezdket, végiil funkcio-
nalis stratégiai javaslataink megfogalmazasaval
azonositjuk azokat a marketingtevékenysége-
ket, amelyek eredményes és hatékony ellatasat
a kozeljovében a magyar légiforgalmi irdnyitas-
nak feltétleniil meg kell szervezni.

4. APIACORIENTACIO
GAZDASAGTORTENETI HATTERE

A piacorientacié akadémiai kutatdsokban és
menedzsment tanacsadasban gyakran alkal-
mazott konstrukcidjanak kialakuldsa egészen
az 1970-es évekig nyulik vissza. A °70-es, "80-
as években az Egyesiilt Allamok szdmos ipar-
agaban a vallalatok versenyhatranyba keriil-
tek a japan cégekkel szemben. Kozgazdaszok
és marketingszakemberek arra hivtak fel a
figyelmet, hogy a japan vallalatok piaci sike-
re a kozhiedelemmel ellentétben nem csak a
fosszilis energiahordézok felhaszndlasanak
minimalizalasat prioritdsnak tekint6 tavol-ke-
leti termelési eljarasoknak koszonhet6, hanem
dontéen annak, hogy termék- és szolgaltatas-
portfolidjuk Osszetételét gyorsabban és ered-
ményesebben képesek az allandéan valtozé

fogyasztoi igényekhez és preferencidkhoz il-
leszteni (Morita, 1986).

Az USA szovetségi kormdnyzata elhatdrozta,
hogy kutatdsi programokat indit az amerikai
vallalatok versenyhatranya okainak pontos, tu-
domanyos igényességgel torténé meghataro-
zdsara és a versenyképességiik emelését javito
javaslatok kidolgozasara. A pélyazat koordina-
lasaval a bostoni székhelyli Marketing Science

Institute-ot biztak meg, amely 1987-ben megne-

vezte a palyazat nyerteseinek tekinthetd, harom

akadémiai teamet. A kutatocsoportok vezetdi 1)

Ajay K. Kohli - Bernard J. Jaworski, 2) John C.

Narver - Stanley E Slater és 3) Rohit Deshpandé

— Frederick E. Webster - John U. Farley voltak.

Az elbzetes feltaré kutatasok alapjan az akadé-

mikusok hatarozottan allitottak, hogy a japan

vallalatok e rendkiviil sikeres, piacvezérelt ma-
gatartdsa mogott egy tudatos, a fogyasztoi igé-
nyekkel valé azonosulast és a versenytars alter-
nativaktol megkiilonboztetést a vallalat legap-
rébb értékteremtd folyamataiban is hangstlyozo

piacorientdlt szervezeti kultiira huzédott meg. A

téma vizsgalata soran a nyertes kutatdcsoportok

alapvet6en harom kérdéskorre keresték kvanti-

tativ modszertan segitségével a valaszt [9]:

1. Mit6l tekintheték piacorientdltabbnak bizo-
nyos vallalatok, mig mds cégek kevésbé?

2. Milyen hatassal van a piacorientalt szervezeti
kultdra a véllalatok tizleti teljesitményére és a
cégek alkalmazottaira?

3. Befolyasoljdk-e a piacorientdcié és az tzle-
ti teljesitmény kozotti kapcsolatot bizonyos
kiils6 és belsé kornyezeti tényez6k?

5. A PIACORIENTACIO, MINT TUDO-
MANYOS KONSTRUKCIO FOGALMI
MEGHATAROZASA

A kutatasok meginduldsat kovetéen a piacori-
entacio hamar a marketing egyik kulcsfogalma-
va valt, amelyet az elmélet kifejlddésének kez-
detén egyértelmiien a hossza tavu piaci siker
és a versenyképesség egyik zaloganak tartot-
tak. Az empirikus vizsgalatok eredményeként
kialakult iranyzatokat két csoportba soroltdk,
attdl figgéen, hogy milyen mértékben dominal
benniik a szervezeti kulturdlis, illetve az tizlet-
politikai megkozelités [3,7]. Az elmult évtize-
dekben t6bb atfogd tanulmany, métaelemzés is
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publikalasra keriilt [10], tovabba szdmos fejlett
és feltorekvd gazdasagban egyarant tesztelték a
piacorientacié megnyilvanulasat [1, 8].

Azok az akadémikusok és gyakorlati szakembe-
rek, akik a marketingre csoportos viselkedésfor-
maként tekintenek, legtobbszor a piacorientacio
elméletébdl indulnak ki [11, 15]. Ertelmezésiik-
ben a piacorientdlt szervezeti kultira egy prag-
matikus, akcidorientdlt leforditasa a stratégiai
marketing koncepcionak, mely a fogyaszt6 fon-
tossagat hangstlyozza, ami nemcsak a funkciona-
lis marketing szervezeten beliil értelmezendd, ha-
nem a vallalat egészére, s6t még a kiilsé kornye-
zeti érintettekre kiterjedSen is. E koncepciondlis
megkozelitést elfogadd kutatok tobbsége pozitiv
kapcsolatot tar fel a piacorientacié és a vallalat tiz-
leti teljesitménye kozott [4].

Tébb tanulmany azonban arrdl szamol be, hogy
a fenti vizsgdlatokban jelentGsek az eltérések a
piacorientacié definidlasdban, és némely kutatds
modszertani kovetkezetessége is megkérddjelez-
het6 [18]. Tobben [7] példaul bizonyitjak, hogy
Narver és Slater [15] megkozelitésében a piac-
orientaci6 interpretacidjanak kulturalis jellege
kap hangstlyos szerepet, azonban a mérési ska-
laban inkabb a magatartasi, tizletpolitikai jellegti
komponensek domindlnak. Igy a piacorientacié
kulturalis vondsa az alkalmazott méréeszkozok
folytan jelentdsen alulreprezentalt.

A piacorientdcié operacionalizalasira alkalmas,
Uj mérési skdlak kialakitdsara sztonzé szerzok
a konstrukciét csoportkultaraként definidljak,
amely a piaci értékek és normak, valamint a piac
»megdolgozasaval” kapcsolatos vallalati akciok
Osszességeként értelmezhet [7]. A harom kom-
ponens hierarchikus viszonyban 4ll egymadssa.
Empirikus vizsgélatokkal sikeriilt bizonyitani,
hogy az alsdbb, taktikai és operativ szint@i me-
nedzseri intézkedések befolyasoljak leginkabb az
tizleti teljesitményt. Masok szerint azonban a pi-
acorientalt szervezeti kultira elemei dinamikusan
valtozo interakcids viszonyban allnak egymassal,
amely relaci6 a kovetkezd ,,puha” tényezékkel jel-
lemezhet6: konfliktusok felmeriilése, kezelésiik
modja és csoportdinamika.

A kovetkez6kben - a piacorientdcié szakirodalmi
kereteit sorvezet6ként hasznélva — az el8z6 feje-

D g hirekedes

zetben ismertetett harom kérdésre az elmult évek
tudomanyos kutatasaiban sziiletett valaszokat
foglaltuk Ossze. A piacorientacio és az iizleti telje-
sitmény kozotti kapcsolatot, valamint ennek ala-
kuldsara befolyast gyakorlo tényez6k ismertetését
rovidebben, mig a piacorientdlt szervezeti kultira
jellemzéit — a HungaroControl kiils6 és belsd kor-
nyezetében tapasztalhaté vdltozdsokat szem el6tt
tartva —nagyobb terjedelemben mutatjuk be.

5.1. Mit6l tekintheték piacorientaltabbnak
bizonyos vallalatok, mig mas cégek kevés-
bé? Mit is jelent pontosan a piacorientacio
a szervezetek mindennapjaiban?

A marketing funkci6 vallalaton beliili megjelenésé-
vel, tevékenységeinek jellemzésével szimos hazai és
nemzetkozi kutatas foglalkozott [2, 8, 10]. Narver és
Slater [15] a piacorientaciét olyan szervezeti kultt-
raként hatarozzak meg, amely eredményesen jarul
hozza a kiemelked§ vevéi érték megteremtéséhez.
Az 1. dbran lathatd, hogy a szerz6k a piacorientacié
héarom fontos alappillérét kiilonboztetik meg: 1) a
vevOorientaciot, 2) a versenytars-orientaciot, 3) a
funkcionalis szervezeti egységek kozotti egyiitt-
miikodést. A vevdorientdcié a fogyasztok aktualis
és jovdbeli igényeinek megismerésére, megértésé-
re, s ez alapjan a folyamatosan kiemelked§ vallalati
értékajanlat kialakitdsara utal. Versenytdrs-orien-
tdcié alatt azt értjiik, hogy a vallalat folyamatosan
értékeli jelenlegi és potencialis versenytarsainak
er6sségeit, gyengeségeit, valamint hosszii tavon
ezekhez viszonyitva fejleszti erGforrdsait, képes-
ségeit és dolgozza ki értékajanlatat. A funkciondlis
szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodés a vallalati
er6forrasok és kompetenciak koordinalt hasznosi-
tasat jelenti a kiemelkedd értékajanlat kialakitasa
és a vevOk szamadra torténd kozvetités érdekében.
A harmadik pillér utal a marketingfunkcié azon
sajatossagara, hogy e teriilet sikere alapvetSen attol
is fligg, hogyan tud egyiittmiikodni més szervezeti
egységekkel, mint pl. pénziigy, K+F emberi er6for-
ras menedzsment.

A fenti modell feltételezi, hogy a piacorientalt
szervezeti kulttira és a vallalati teljesitmény kozott
pozitiv Osszefiiggés tapasztalhatd. Kozgazdasagi
értelemben az iizleti teljesitménynek két fontos
dimenzidjat killonboztetjiik meg. A hatékonysdg
az el@allitott outputokhoz felhasznalt input erd-

"o

forrasok aranyat szamszer(siti, mig a hatdsossdg
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1. abra: A piacorientacié altalanos modellje

VALLALATSPECIFIKUS
TENYEZOK
Szervezeti jellemz6k
Menedzseri tulajdonsagok
Vaéllalati stratégia

PIACORIENTACIO

UZLETI

1.Vevdorienticio 4 .

2. Versenytarsorientaci6 TELJESITMENY

3.Funkcionélis szervezeti (Hatésossig és
egységek kozotti hatékonysdg)
egylttmikodés

KORNYEZETI
TENYEZOK
Piaci névekedési litem
Koncentracié
Belépési korlatok
Vevik és szallitok alkupozicidja
Technolégiai valtozas

a cégek altal kittizott célok helyességét és elérésiik
mértékét ragadja meg. A nyilakbol lathatd, hogy
a piacorientacié és az lzleti teljesitmény kozotti
kapcsolat bizonyos belsé (szervezeti) és kiilsé
kérnyezeti tényezok hatasara felerdsodhet vagy
gyengiilhet. Szdmos vdllalat-specifikus jellemzi
gyakorolhat befolyast arra, hogy a piacorientaci6
milyen mértékben képes hozzdjarulni az {izleti
teljesitmény javitdsdhoz (pl. rigorézus pénziigyi/
szamviteli szemlélettel rendelkezd felsévezetés
altalaban kevésbé tekinti a vevorientaciot prio-
ritasnak, igy a piacorienticié nem képes a meg-
felel6 mértékben emelni az arbevételt.). A kiilsé
kornyezeti tényezok pedig arra mutatnak rd, hogy
a piaci, technologiai és jogszabalyi kornyezetben
tapasztalhato valtozasok is mddosithatjak a piac-
orientdci6 és az tizleti teljesitmény kozotti pozitiv
kapcsolatot (pl. magas iparagi belépési korlatok
esetében nem feltétlen sziikséges a vevéi igények-
nek val6 megfelelés a magas iizleti teljesitmény
eléréséhez).

A piacorientalt szervezeti kulttra gyakorlati meg-
valositasat kézikonyvként segiti a 2. dbra, amely
ravilagit arra, hogy a véllalati marketingfunkci-
6nak milyen tevékenységek eredményes és haté-

kony ellatasahoz sziikséges kompetenciakat cél-

szert kifejleszteni. Jaworski és Kohli [9] értelme-

zésében a piacorientdcio lényegét harom Osszetett
tevékenység képezi:

1. A piaci, technoldgiai és szabalyozasi kornyezet
meghatarozo aspektusaival kapcsolatos tudds,
intelligencia elddllitdsa, megszerzése (pl. szisz-
tematikus informéciogytjtés a fogyasztokrol,
versenytarsakrol).

2. A megszerzett tudds szervezeti egységek kozotti
hatékony, horizontalis és vertikalis dramoltatd-
sa formalis és informalis csatornakon keresztiil
egyarant.

3. Mindezek alapjan a sziikséges szervezeti vdlasz-
képesség, a kozos, koncentrdlt reakciok eldsegité-
se, ami a megszerzett tudas birtokaban hozott
intézkedésekre utal.

A 2. dbran lathatd, hogy a piacorientalt szerve-
zeti kultdra kialakitasat és mikodésének sike-
rességét szamos tényezd befolyasolja. Ahhoz,
hogy a piacorientdlt kultira meghonosodjon
egy vallalatban a felsévezetdi hangsiily elenged-
hetetlen. Kritikus tényezének tekinthetd, hogy
a vezetd menedzserek felismerik-e az allandé-
an valtozoé piaci igényekhez torténd alkalmaz-
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2. abra: A piacorienticiot meghatarozé tényezok és kovetkezményei
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kodas fontossagat, hangsulyozzak-e az érték-
teremtd tevékenységek vevéi preferencidkhoz
illeszkedd alakitasat, és vilagos iranymutatast
kinalnak-e a munkatdrsak szimara a szervezeti
folyamatok vevéi preferencidkat szem el6tt tar-
té kialakitdsaban. A szervezeti kultdravaltasi
folyamatot a topmenedzsment tagjainak kell
kezdeményezni, és a piaci tudassal kapcsolatos
stratégiai szint(i feladatokat is nekik célszerti
koordinalni. Fontos szerepet jatszik, hogy a
felsévezetok milyen mértékben villalnak kockd-
zatot, azaz hajlanddak, illetve mernek-e adott
esetben a bukas veszélyével fenyegetd 4j termé-
keket/szolgéltatasokat, programokat kidolgoz-
ni a kornyezeti véaltozasoknak valé megfelelés
érdekében.

A szervezeti egységek Osszekapcsoléddsa (pl.
formalis és informalis egytittmiikodési platfor-
mok, kommunikacids csatornak) nagymérték-
ben hozzajarulhat ahhoz, hogy a piaci, techno-
légiai és jogszabalyi kornyezettel kapcsolatban
megszerzett tudas a vallalat minden bels6 érin-
tettjéhez eljusson, megkonnyitve ezzel a vevéi
igényekhez illeszkedd értékajanlatok kozos

kidolgozasat és a megfelel6 akciok végrehajta-
sat. A szervezeti egységek kozotti explicit vagy
rejtett konfliktusok a legtobb esetben gétoljak a
megszerzett informacié megosztasat, megaka-
dalyozzak az eredményes kommunikaciot és a
vallalati intézkedések meghozatalat. A min6sé-
gi konfliktuskezelés eldsegiti a sikeres egyiitt-
mikodést, amely tullép az egyszert informaci6
megosztason, és a piaci feladatok elldtasaban
érintett szervezeti egységek kozos gondolko-
dasat, a problémak kollektiv megolddsat jelenti.

A vpiaci intelligencia GsszegyUjtése, terjesztése,
valamint a koncentralt, kozds valaszlépések
megtervezése, implementaldsa jelentés mér-
tékben fiigg attdl is, hogy a szervezeti folya-
matokra mennyire jellemz6k a formalis eljara-
sok, a hosszu, hivatalos procedurdk, a szigora
szabalyok. A formalizdcié azt tikrdzi, hogy
egy cég hivatalos szabalyai milyen mértékben
hatdroznak meg szerepeket, hatds- és felel6s-
ségi koroket, kommunikacids csatornakat,
normdkat, 0sztonzéket és szankciokat. A cent-
ralizdcié megmutatja, mennyire 9sszpontosul
a dontéshozatal a felsévezet6k kezében, azaz
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hényan és a szervezeti hierarchia mely szintjei-
rél vehetnek részt benne. A departmentalizdcio
arra vonatkozik, hogy a vallalat a felmeriilé
funkcionalis feladatokat mennyire speciali-
zaltan, hany szervezeti egységet miikodtetve
végzi el. Altalanossigban elmondhaté, hogy
a nagymértékd formalizacid, centralizacid és
departmentalizaci6 kevésbé segiti el6 a piacori-
entalt szervezeti kulttra kialakitasat, hiszen ga-
toljak a piaci, technoldgiai és jogszabalyi tudas
megszerzését és az informaciok aramoltatdsat.
Ugyanakkor néhany kutatds igazolta pozitiv
hatasukat a szervezeti valaszképességre, a meg-
hozott intézkedések hatarozott implementacio-
jara [10].

5.2. A piacorientacio hatasa az iizleti tel-
jesitményre

A piacorientalt szervezeti kultira megnyil-
vanulasat vizsgalé kutatasokrél elmondhato,
hogy tobbségiik porzitiv Osszefliggést talalt a
piacorientaci6 és az lizleti teljesitmény ered-
ményességi (pl. értékesitési arbevétel) és haté-
konysagi (pl. profitabilitas) dimenzi6i kozott. A
piacorientacid és az iizleti teljesitmény kozott
csak olyan kivételes kiilsé kornyezeti feltételek
fennallasakor tapasztaltak negativ sztochaszti-
kus kapcsolatot, mint pl. korlatozott versenyin-
tenzitds, homogén fogyasztoi igények, altalanos
gazdasagi dekonjunktdra [5]. A piacorientacié
tizleti teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgalo
kutatasok eredményeirél szamos kutatas [10]
ad atfogo képet.

5.3. A piacorientacio és az iizleti teljesit-
mény kozotti kapcsolatot moderalo belsé
és kiils6 kornyezeti tényezok megnyilva-
nulasa a HungaroControl kontextusaban

A piacorientacid iizleti teljesitményre gyako-
rolt hatdsat szamszer(sité tanulmanyok Aalta-
ldban Kkitérnek a vallalatok belsd (szervezeti)
és kiilsé kornyezeti tényezéinek moderald
hatésdra is. Tobb cikkben [9] a kiilsé kdrnye-
zeti bizonytalansdg kap meghatarozd szerepet,
amelyen belill kiemelkedik a piaci és technolé-
giai turbulencia, mint a legkutatottabb kiils6
tényezdk, amelyeket a piacorientacié kovetkez-
ményeinek megallapitasanal vizsgdlnak [10].
Jelen tanulmdnyunkban a piaci és technoldgiai

turbulencia mellett a vdllalati stratégia, mint a
teljesitményt moderdld, szervezeti tényezé ha-
tdsdra is figyelmet forditunk. A tovébbiakban a
moderald tényezOk ismertetése utan azok ak-
tualis megnyilvanulasi formdit is értékeljitkk a
HungaroControl kérnyezetében.

A piaci turbulencia egy adott részpiacra jellem-
z6 vevoi igények gyakori valtozasat jelenti [11].
A piacok akkor mondhatdk turbulensnek, ha a
fogyasztoi szokasok gyors valtozast mutatnak
és tovabbi 1j vevok belépésével kell szamolni
[9]. Amikor a véllalat egy viszonylag jol ko-
riillhatarolhatd és lassan véltozd preferencidju
fogyasztoi korrel szembesiil, a piacorientacid
valoszindsithetden elhanyagolhaté hatdssal
lesz a teljesitményre. Ebben az esetben nem
szitkséges a marketing-mixet a lassan valtozo
fogyasztoi igényekhez igazitani. A piaci turbu-
lencia emelkedésével azonban varhato, hogy a
piacorientacié teljesitményre gyakorolt pozitiv
hatdsa er6sodni fog, hiszen nagyobb a valdszi-
nusége annak, hogy a vallalat termék- és szol-
galtataskinalata, valamint a fogyasztoi igények
kozott id6vel eltérés tapasztalhatd [17].

Tobbek szerint azon szervezetek, amelyek
turbulens piaci kornyezetben miikddnek, ré-
kényszeriilnek termékeik és szolgéltatasaik fo-
lyamatos modositasara, mindségiik emelésére,
hogy azok eleget tegyenek a valtozé fogyasztdi
igényeknek [9]. Ugyanakkor a vallalatok ter-
mékkinalatdt csak kis mértékben sziikséges
véltoztatni, ha a piacok stabilak, és a fogyasztoi
preferenciadk nem nagyon valtoznak. A szer-
zO8paros szerint a turbulens kornyezetben mdu-
kodd cégek rakényszeriilnek piacorientacidjuk
mértékének fokozasara (pl. a valtozo fogyasztoi
igények nyomon kovetésére). Szamos kutatds
vizsgalta, hogy a piaci turbulencia magasabb/
alacsonyabb mértéke befolydssal lehet-e a pi-
acorientalt szervezetek teljesitménycéljainak
elérésére. Bar nem mutathaté ki egyértelmi
Osszefliggés a vizsgalt tényez6 hatdsat illetden,
néhdnyan mégis arrél szamolnak be, hogy a pi-
aci turbulencia moderdlé tényezoként jelenik
meg [1], azaz jelenléte felerdsiti a piacorientd-
cio és a teljesitmény kozotti pozitiv kapcsolatot.

Az eurépai légi navigacids agazatban a piaci
turbulencia jelenleg meghatarozé tényezének
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tekinthetd, mert a légitarsasdgok igényei és
preferenciai a légiforgalmi iranyitasi szolgal-
tatdssal kapcsolatban folyamatosan véltoznak.
A ,biztonsag az els¢” elv dominanciaja mellett
a szolgaltataisminéség novelése és a vevoi igé-
nyekhez illeszked6 fejlesztése nélkiilozhetetlen
a versenyképesség javitasahoz. A vevok szol-
galtatasmindségi és hatékonysagi preferenciai
a korszert, id6- és kerozinkiméld eljarasok,
valamint a kérnyezetvédelmi szempontok eld-
térbe keriilését eredményezik. Ezek nélkiil a 1é-
giforgalmi iranyitasi szolgéaltatds minéségének
fejlesztése és a megszerzett piaci pozicidk fenn-
tartasa hosszua tavon nehezen képzelhet§ el.

Megjegyezziik, hogy az Eurdpai Bizottsag SES
II. + jogszabdlycsomagja nagymértékben erdsi-
ti a piaci turbulenciat, ugyanis a légitarsasagok
elképzelései szerint az Egységes Eurépai Egbolt
tébb célkittizései csak a jelenleginél sokkal ke-
vesebb, kiemelt mindségli szolgaltatast nyujtd
légi navigacids kozpont miikodésével realizal-
haték. Ennek megfeleléen a HungaroControl
szamara elengedhetetlen, hogy a légitarsasagok
igényeinek és preferencidinak Osszegyujtésére
alapozza szolgéltatasmindség-fejlesztési  fo-
lyamatait. Mindemellett, a piaci turbulenciara
adott megfelel valaszreakcid lehet a szolgalta-
tasi portfolié diverzifikacioja is, az addicionalis
szolgaltatasok irdnti novekvo kereslet kielégité-
se az Uj izletagak (pl. szimulacio, képzés) sike-
res miikodtetése révén.

A technolbgiai turbulencia egy termékpiacra
jellemz6 technolégiai valtozas elére jelezhetd-
ségére utal [5, 11]. A technoldgiai turbulencia
magas fokaval jellemezheté piac olyan terep,
ahol az 4j termékbevezetéseknek koszonhetd-
en a technoldgiai feltételek valtozasanak titeme
meglehetdsen gyakori. Amikor a piaci kornye-
zet a technoldgiai turbulencia magas mértéké-
vel jellemezhet6, a technoldgiai hattértudassal
rendelkezd szakemberek problémamegoldé
folyamatban betoltott szerepe potencidlisan
feler6sodik. A kutatds-fejlesztési részlegen dol-
goz6 szakemberek pl. hasznos informdcidval
szolgalhatnak a feltorekvé 1 technolégidkrol
vagy a meglévok, eddigit6l eltérd alkalmazasa-
val kapcsolatban nyujthatnak otleteket. Szamos
szerzd azt hangsulyozza, hogy a marketingnek
egyre jelentdsebb szerep jut egy technoldgiailag
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turbulens kornyezetben versenyz6 vallalaton
beliil, hiszen feladata itmutatast kindlni a K+F
és termelésmenedzsment funkcioknak, hogy a
felhasznalok mely technoldgiai alkalmazasokat
képesek a leggyorsabban adaptalni, melyek il-
leszkednek leginkébb a vevéi preferencidkhoz.

A technolégiai turbulencia szerepe kiilonésen
erételjesnek mondhat6 a HungaroControl kiil-
s6 és belsd kornyezetében egyarant. A koltség-
hatékonysagra és a szolgaltatasmin§ség emelé-
sére iranyul¢ torekvések a légitarsasagok és az

Eurépai Bizottsag részérdl jelentds technologiai

fejlesztésekre 0sztonozik a tagallami légi navi-

gaciods szolgéltatokat. Igy a technoldgiai turbu-
lencia az 4gazatban szdmos forméban megnyil-
vanul, a teljesség igénye nélkiil példaul:

— A tagallami magas légterek tavoli orszagokbdl
torténd iranyitasanak technoldgiai feltételei
adottak (pl. koszovoi magas légtér iranyitasa
a budapesti munkaterembdl)

- A repulSterek forgalmanak iranyitétorony
nélkiili, tavoli kezelésére alkalmas technol6-
gia is rendelkezésre 4ll (Remote Tower)

— Felgyorsultak a légiforgalmi iranyitas bizton-
sagi, hatékonysagi és kornyezetvédelmi para-
métereinek javitdsdra irdnyuld technologiai
tejlesztések (pl. a folyamatos megkdzelitést és
emelkedést (CDA/CCD) tamogaté alkalma-
zasok, mtiholdas navigacié (ADSB), ACDM,
aircraft performance tool stb.)

- Az addicionalis igényeket kielégit6 szolgalta-
tas- és termékfejlesztések megjelenése folya-
matos (pl. 1égi navigacids szoftverek funkcio-
nalitasanak béviilése, a pildta és légiforgalmi
irdnyité kozotti kommunikacids platformok
fejlédése (CPDLC), kozos informaciome-
nedzsment és adatatviteli rendszerek (SWIM)
elterjedése)

— ANSP-k kozotti egylittmikodések az elja-
rasfejlesztés, az utvonal-optimalizalds, ra-
dartizemeltetés és egyéb olyan teriileteken,
amelyhez a kiilonb6z6 technoldgiai hardver-
és szoftverrendszerek harmonizalasa elen-
gedhetetlen (pl. Free Route Airspace).

Elmondhaté, hogy a tagallami légi navigacids
szolgaltatok felismerték, hogy a piaci koncent-
raciés nyomassal jellemezhet6 kornyezetben
a technoldgiai fejlesztéseknek kiemelt szerepe
lehet a versenyképesség megdrzésében. A tech-
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noldgiai kiemelkeddség tehat a funkcionadlis
légtérblokkokon beliili vezet$ pozicié megszer-
zésének egyik alapfeltétele.

A vdllalati stratégia a piacorientacid és az iiz-
leti teljesitmény kozotti kapcsolatot befolyasold
harmadik tényez8, amelyet cikkiinkben ismer-
tetlink. A stratégia olyan menedzseri donté-
sek és akciok konzisztens rendszere, amely 1)
vezeti a szervezetet a kiilsé kornyezettel valo
kapcsolattartdsban, 2) hatést gyakorol a struk-
tardra és a mitkodési folyamatokra, valamint 3)
donté mértékben befolyasolja az tizleti teljesit-

ményt [6].

Nagyon fontos megérteni a piacorientacio6 és a
stratégia kapcsolatat e két tényez6 vallalati telje-
sitményre gyakorolt hatasat illetGen. A piacori-
entacio és a stratégia ugyan szamos hasonlo jel-
lemvonassal rendelkeznek, de ett6l még eltérd a
két konstrukcid. Az el6bbi egy szervezeti kultd-
ra, mig utobbi egy magatartasminta. Néhany ku-
tat6 szerint a kovetett stratégia egyben a vallalat
altal érvényesitett piacorientacié mértékét is titk-
rozi, azonban az empirikus vizsgalatok tobbsége
ravilagit, hogy a piacorientalt szervezeti kultira
tetszbleges stratégiai orientaciét kovetd valla-
latnal kialakithato, csak az tizleti teljesitmény-
re gyakorolt hatdsa eltéré mértékd a kiilonb6z6
stratégiai orientdciok esetében. Példaként emlit-
het6, hogy egy visszahtizdo, védekezd stratégiat
folytat véllalat rendelkezhet fejlett piacorientalt
szervezeti kultiraval, ha jelenlegi vevéinek loja-
litasat igényeik minél magasabb szint(i kielégité-
sével kivanja elérni, de teljesen negligalhatja is a
piacorientacio érvényesiilését, amennyiben csak
a koltséghatékonysag novelésére, az tizemeltetési
koltségek racionalizaldsara torekszik, figyelmen
kiviil hagyva a piaci szereplék magatartasaban
megfigyelhet6, pl. a minéség emelésére iranyuld
valtozasokat.

Gyakorlati szempontbdl a piacorientacid és a
stratégia kapcsolatanak vizsgalata azért kriti-
kus, mert a piacorientalt akciok végrehajtasat
és az ennek megfeleld viselkedésformak kiala-
kitasat a vallalatnak valamilyen formaban koz-
érthet6vé kell tennie a munkatarsak szdmadra,
hogy a kitlizétt tervek és az azokhoz kapcso-
16d6 teljesitménycélok megvaldsithatok legye-
nek. Tobb szerzé hangoztatja, hogy a piacori-

entalt kultdra kialakitasahoz stratégiai szintii
dontésekre van sziikség, igy a legtobb megko-
zelités értelmében a piacorientaci6 érvényesité-
se a felsévezetdk hataskorébe tartozik [11, 15].

A stratégiai menedzsment akadémiai diszcip-
lina képvisel6i a vallalatok kornyezeti alkal-
mazkodasaban megfigyelt magatartasmintak
alapjdn szamos stratégiai tipoldgiat alkottak.
A jelentds klasszifikaciok koziil emlitést érde-
melnek Miles és Snow [12], Mintzberg [13], és
Porter [16] munkai. A HungaroControl tarsa-
sagi stratégidjaval kapcsolatban — bar az egy-
értelmten nem feleltetheté meg egyik, a fenti
taxondmiakban kidolgozott stratégiai orienta-
ciénak sem - le kell szogezni, hogy a vallalat
miikodésében feler6sddnek a Miles és Snow-i
elemz6, a Porter-i differencidl6 és a Mintzberg-i
vallalkozoi stratégiai megkozelités dominans
tartalmi és folyamat elemei.

A hérom koziil talan az elemzé stratégiai ori-
entaciot kovetd vallalatok idioszinkratikus
jellemz6i figyelhet6k meg leginkabb a Térsa-
sag miikodésében, hiszen a HungaroControl
egyrészt Uj lizletagak megnyitasaval, 4j vevéi
célszegmensek és foldrajzi piacok szamara ki-
vanja értékesiteni vallalkozasi alapokra helye-
zett addiciondlis szolgaltatasait, ugyanakkor
alapszolgaltatidsai minGségének fejlesztésével,
koltséggazdalkodasanak  racionalizaldsaval,
folyamatainak optimalizalasaval és hatarozott
nemzetkozi érdekérvényesitési torekvéseivel a
konvencionalis piacait is minél eredményeseb-
ben, hatékonyabban igyekszik kiszolgdlni.

A HungaroControl tarsasagi stratégidja tehat
a kiilsé kornyezeti kihivasoknak megfeleléen
a proaktiv magatartasi megkozelités iranyaba
mozdult el, amely egyben remek alapot nyujt-
hat a hossz tavu stratégiai célkittzések realizd-
lasahoz sziikséges piacorientalt szervezeti kul-
tura kialakitdsahoz is A Kozlekedéstudomanyi
Szemle kovetkezd szamdban megjelend ma-
sodik részben primer kutatasi tapasztalataink
alapjan ismertetjiik a piacorientdlt szervezeti
kultura kialakitasat gatlo és elésegitd tényezé-
ket a HungaroControlnal, valamint menedzseri
javaslatokat fogalmazunk meg tudatos alakita-
sukra a Tarsasag versenyképességének novelése
érdekében.
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A szerz6k koszonetiiket fejezik ki a tanulmanysoro-
zat elkésziiléséhez nydjtott tdmogatasért Szepessy
Kornélnak, a HungaroControl vezérigazgatdjanak,
és Zsolnay Tamas vallalatfejlesztési és kiilkapcso-
lati igazgaténak, valamint munkatérsaiknak.
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The development of a market-
oriented organizational culture:
the process of the development
of strategic marketing function
introduced through the example
of HungaroControl - Hungar-
ian Air Navigation Services Ltd.
Aviation is one of the most dynamically developing
transport sectors in spite of the economic crisis, a variety
of natural disasters, and terrorist attacks. Over the recent
years, the global growth of aviation has been outstand-
ing. The European air traffic consisted of nearly 10 mil-
lion individual flights on an annual level in 2014, and
industry analysts expect this number to double within
two decades. The significant increase in demand ex-
pected for future years requires a continuous expansion
of capacity on the supply side. Therefore, airlines, air-
craft constructors, airport operators and air traffic ser-
vice companies alike have started major development
projects. Besides the market volume growth, a number
of other external factors — in particular, changes in the
regulatory environment — will encourage the evolution
of the business operation and management processes of

the companies concerned.
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Die Entwicklung einer marktori-
entierten Unternehmenskultur:

der Entwicklungsprozess der strat-
egischen Marketing-Funktion durch
das Beispiel von HungaroControl

Trotz der Wirtschaftskrise und einer Vielzahl von
Naturkatastrophen und Terroranschldge ist der Luft-
verkehr einer der am dynamischesten entwickelnden
Verkehrszweige. In den letzten Jahren war die welt-
weite Wachstumsrate der Luftfahrt herausragend. Die
Leistung des europgischen Luftverkehrs hat die 10
Millionen Einzelfliige auf Jahresbasis im Jahr 2014 an-
genahert, und Industrie-Analysten erwarten, dass diese
Leistung innerhalb von zwei Jahrzehnten verdoppelt
wird. Der fiir die kommenden Jahre erwartete deutliche
Anstieg der Nachfrage erfordert eine kontinuierliche
Ausweitung der Kapazititen auf der Angebotsseite. Da-
her haben die Fluggesellschaften, Flugzeugbauer, Flug-
hafenbetreiber und Luftverkehr-Service-Unternehmen
gleichermaflen groflere Entwicklungsprojekte gestartet.
Neben dem Wachstum des Marktvolumens es wird ei-
ne Reihe von anderen externen Bedingungen - insbe-
sondere Anderungen im regulatorischen Umfeld - die
Entwicklung der Geschiftsfithrung und der Manage-

mentprozesse der beteiligten Unternehmen fordern.
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