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6. MIERT AKTUALIS A PIACORIEN-
TALT SZERVEZETI KULTURA KIALA-
KITASA A HUNGAROCONTROLNAL?

Tanulmanyunk 1. részében  ismertettik,
hogy az eurdpai versenykornyezetben és a
HungaroControl szervezetében is jelentds val-
tozasok tapasztalhatok. Megitélésiink szerint a
tevékenységi portfolid bévitése és a hatarozott
nemzetkozi szerepvéllalas a piacorientalt szerve-
zeti kultdra kialakitasat, ezaltal a stratégiai mar-
ketingfunkcio szerepének fokozatos megerdsitését
teszik szlikségessé a véllalatnal. Ugyanis, a magas
versenyintenzitassal jellemezhetd eurdpai légifor-
galmi iranyitdsi piacon a poziciok megtartasaban,
valamint az j {izletagak sikeres miikédtetésében
meghatarozo, hogy a cég képes lesz-e:

o a valtozé légitarsasagi igények és preferen-
ciak becsatornazaséara és a folyamatos vevéi
visszacsatolasokra épiilé szolgaltatdsmind-
ség-fejlesztési projektek megvalositasara;

o Uj szolgaltatdsai és termékfejlesztései piac-
potencidljanak felmérésére és értékesitésére;

o a versenytars alternativak erdésségeinek és
gyengeségeinek meghatdrozasara, s ennek
alapjan megkiilonboztetd érték ajanlatok
megfogalmazdsara;

o megfelel6enkoordindlniatermék- ésszolgal-
tatasportfolio bévitésével kapcsolatos stra-
tégiai (pl. szegmentacio, célcsoportképzés,
pozicionalas), taktikai és operativ szintd
marketingmix (7P) feladatok ellatasat?

7. ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A piacorientalt szervezeti kultura kialakitasat
tamogato és akadalyozo tényezok feltarasahoz
primer és szekunder kutatds-modszertani esz-
kozoket alkalmaztunk. A piaci, technolégiai
és jogszabalyi kornyezet sajatossagait hazai és
nemzetkozi agazati jelentések, valamint légi
kozlekedési szaklapok segitségével ismertiik
meg. Ezt kovetSen egy tobbhonapos marke-
tingaudit tevékenység keretében a vallalat
munkatdrsaival készitettiink mélyinterjukat.
A piacorientdcié vidllalat-specifikus megnyil-
vanuldsdanak vizsgdlatdhoz tobb mint 50 be-
szélgetést folytattunk le. A terepkutatas egyes
szakaszainak lezarasaként workshopokat szer-
veztiink a HungaroControl munkatarsainak
bevonasaval. A tobbféle modszertani technika
egyiittes alkalmazasa lehet6vé tette szamunk-
ra, hogy feltarjuk a piacorientacié alappillére-
inek (lasd 1. és 2. dbrdk az 1. részben) aktualis
helyzetét a szervezetben.

www.ktenet.hu



8. A PIACORIENTALT SZERVEZETI
KULTURA KIALAKITASAT TAMOGA-
TO ES AKADALYOZO TENYEZOK BE-
MUTATASA A HUNGAROCONTROL
SZERVEZETEBEN

Megitélésiink szerint a piaci, technold-
giai és jogszabalyi kornyezetben tapasz-
talt turbulens mértékii valtozdsok miatt a
HungaroControlnak a piacorientalt szerve-
zeti kultdra iranyaba sziikséges elmozdulnia.
Alldspontunkat az is aldtdmasztja, hogy a
vallalat altal alapitott j tizletdgak piacara - a
légiforgalmi iranyitasi alapszolgaltatashoz ké-
pest — jelentdsen nagyobb mértékid verseny-
intenzitds jellemz8. Megfigyeléseink szerint a
piacorientalt szervezeti kultura kialakitasaval

I Legi irekedes

kapcsolatos valtoztatasokat jelenleg szamos
belsé tényezd tamogatja vagy gatolja. Az 1.,
2., 3. tabldzatban a piacorientdcié alappillére-
inek aktudlis megnyilvanulasat mutatjuk be a
HungaroControlnal [9, 15] és kulcsszavakban
osszefoglaljuk, hogy mélyinterjis tapasztala-
taink alapjan mely tényezdk segitik elé vagy
akadalyozzak a piacorientalt szervezeti kultu-
ra kialakitasat.

Az 1. tablazat alapjan kijelenthetd, hogy a
HungaroControl az elmult évtizedeket meg-
hatdrozo, korlatozott versenyintenzitassal és
alacsony koltségérzékenységgel jellemezhetd
eurdpai légiforgalmi iranyitasi kornyezetbdl
gyenge versenytars-orientaciot és kezdetleges
vevGorientaciot 6rokolt. Ez az 6rokség nagy-

1. tablazat: A piacorientacid érvényesiilését timogatd és gatlo tényezdk a HungaroControlnal Narver és

Slater [15] megkozelitése alapjan

Tamogaté Akadalyozé
o Kozvetlen légitarsasdgi kapcsolatrend-
szer hidnya
o Légitarsasigok igényeinek és preferen-
. Ki . 14 . cidjanak Osszegytjtésére vonatkozd pi-
Kiemelkeds technol(’)glal, ke}? eos egek ackutatasi gyakorlat ,,gyermekcipoben”
a magasabb szolgaltatdismindséget jarésa
. E:mgzgjltoéigtfsvrii%lz:eveezr(::lséi}élﬁzz o Légitarsasagi visszacsatoldsokra épild
PPy _ SEOAAtASMINOsey . szolgaltatasmindség-fejlesztési folyamatok
Vevdorientacié sziikséges erdforrasok rendelkezésre Kezdet] p
4llnak ezdetlegessege
e A szolealtats” szemléletmod teret Szolgéltatdsmindség emeléséhez sziiksé-
N e”rt aglé iforealmi iranvitsi allo- &€ humén kompetenciak heterogenitasa
nzlén tf)bb%é ét%en Y o Uj uzletdgak szolgaltatdsai és termék-
Y & fejlesztései értékesitéséhez kezdetleges
sales” kompetencidk
o Uj iizletagak rugalmatlan szervezeti ke-
retei
o Formilis szakmai egyiittmiikodések
mas ANSP-ékkel o Versenytars-elemzési ismeretek és kom-
o Nyitottsdg a tagdllamilégtereken tuli|  petencidk fejletlensége
fejlesztési egytittmiikodésekre o Szisztematikus versenytdrselemzési te-
Versenytars- | ° Briisszeli  ,reformelképzelésekre”  vékenység kezdetlegessége
senyar adott vélaszok sziikségessége egyre o Adoptalhatd best practice-ek azonosita-
orientacio s ( v g . 9
inkabb ,athatja” a céget sanak hianya
o Informiélis, személyes kapcsolatok e Mérsékelt versenyszellem
kiterjedtsége (pl. felsévezetSk és 1é- | o Teljesitményértékelés és teljesitményme-
giforgalmi irdnyitok nemzetkozi ko- | nedzsment érvényre juttatdsa nehézkes
z9ssége)
Funkcmna!ls A funkcionali . . o A kiilonb6z6 funkciondlis tevékenysége-
szervezeti . unkciondlis szervezeti egysége- |~ | <« . ek kizd
. Lt A2 et ellato szervezeti egysegek kozott nem
egységek ken beliil kielégité automatikus
egyiittmiikodése
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mértékben determindlja a piacorientalt szerve-
zeti kulturavaltds nehézségeit. Az elmult évek-
ben megindult stratégiai, szervezetatalakitasi
folyamatok eredményeként a légiforgalmi
iranyitasban a légitarsasagok és pilotaik stra-
tégiai, szervezetatalakitasi igényeinek vald
megfelelés motivuma fokozatosan teret nyert.
Emellett a cég versenykornyezetben miikodo
Uj uzletagai szolgaltatdsainak értékesitési fo-
lyamatéban is hatdrozottabban jelentek meg
az tgyfelek preferencidi. Elmondhatd, hogy
a vevl- és versenytdrs-orientdcio erdsitésére
iranyulé menedzseri intézkedések elindultak,
de a folyamat még kezdeti stadiumdban tart. A
2. tablazatban - Kohli és Jaworski [11] elméleti
kerete alapjan - foglaltuk Gssze a piacorientd-
ci6 pilléreinek megnyilvanuldsara vonatkozé
empirikus tapasztalatainkat.

Lathatd, hogy a HungaroControlnak a piaci,
technologiai és jogszabalyi kornyezet valtozasa-
ival kapcsolatos tizleti intelligencia megszerzé-
séhez, szintetizalt, strukturalt osszegyujtéséhez
és szervezeti egységek kozotti aramoltatdsahoz
sziikséges kompetencidk fejlesztésében kell ha-
tarozott erdfeszitéseket tenni a piacorientalt
szervezeti kulturavéltas elinditasa érdekében. A
3. tdblazat pedig a piacorientdlt szervezeti kul-
tara kialakitdsat meghatdrozé tényez8k aktud-
lis szerepét ismerteti a HungaroControl kontex-
tusdban. A 3. tdbldzat eredményei ravildgitanak
arra, hogy a piacorientalt szervezeti kultira
kialakitasahoz sziikséges felsévezetdi hangsuly,
stratégiai elkitelezettség és az ehhez kapcsolodd
ésszerli kockazatvalasztasi hajlandésag megfi-
gyelhetd a szervezetben. A piacorientdcio érvé-
nyesiilését azonban elsésorban a nagymértékii

2. tablazat: A piacorientalt szervezeti kultura kialakitasat el6segit6 és akadalyozo tényezok a

HungaroControl szervezetében Jaworski és Kohli [11] kontextusaban

Tamogaté

Akadalyozé

Piaci sek nagy szdma

munkatarsak széles kore

o Szakmai céld nemzetkozi kikiildeté-

informdacidszerzés |« A nemzetkozi utazdsokban érintett

o Nem proaktiv

« Nem tudatos

o Elszort: kimeriil néhdny meghatarozé
munkatars erdfeszitéseiben

o Sziik latokord: tobbségében csak a sa-
jat funkcionadlis tertiletre vonatkozo
informdciok iranti érdekl8dés

o Piackutatasi ismeretek és market
intelligence kompetenciak hianya

Megszerzett

o FelsGvezetdi szinten kielégitd
Igazgatésagokon beliil elfogadhaté |« Rendelkezésre 4ll6 bels6 kommunika-
informacié o Az altalanos tajékozottsdgot szamos

» Horizontdlis (pl. igazgatosagok kozot-
ti) informaciéaramlas gyenge

cios csatornak ad-hoc és nem megfele-

jellegli miikodése

sok kozott

aramoltatasa belsé kommunikaciés platform md- | 16 haszndlata
kodése tamogatja » Hidnyz6 vallalati tudéstarak és tudds-
menedzsment rendszerek

o Az intézkedések implementdciéjahoz
sziitkséges felsdvezetdi autoritds” és
. Déntésképes vezetdk iranymutatas lfeve,’:sbé h,atérozott ‘
« A meghozott intézkedések végrehaj- A meghozqtt. b tezke{desek szervezetl

tasdhoz sziikséges eréforrasok ren- }mglemerlltaq.o]a lasst (e .
delkezésre Alldsa . I}tezkede,:sek 1mp1en.1.ent’ac10]e}hoz ésa
Szervezet . A léciforealmi irdnvitishoz kapcso- valtoztatdsokhoz sziikséges érdekelt-

valaszképessége sLors Y P ségi rendszer fejletlen

16d6 funkciok ,vezénylési rendszer”

A vezet6k jol priorizalnak a kihiva-

o A szervezet egyszerre kivin mindent
atalakitani, amivel a munkatdrsak
nem tudnak [épést tartani

o Kereszt-funkciondlis teamek, don-
téshozo férumok, projektszervezetek
kulturaja kezdetleges
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3. tablazat: A piacorientalt szervezeti kultira

Tamogato

Akadalyozo

Felsévezetodi
hangsuly

A vezetdk felismerték a kiilsé kornyezet ki-
hivasait és hatdrozott 1épéseket tettek:

Az j vallalati stratégia kidolgozasaban
A szolgaltatasmindség-fejlesztési pro-
jektek elinditasdban
A Térsasag tzleti folyamatainak ujja-
szervezésében (BPR)
A nemzetkozi érdekérvényesitési pozi-

o

ciok erdsitésében

o Viltozasok sziikségességének kissé

Nehézségek az uj tarsasagi stratégia
implementacidjaban

erétlen kozvetitése az alsobb szin-
ten dolgozé munkatarsak irdnyaba
Késlekedés egy atfogd szervezeti
kultaravaltds meginditdsaban

Kockazatvallalas

Az ambicidzus, de redlisan elérhetd tizleti
és szakmai célkitiizések megfogalmazdsa
A repiilési hatékonysagot és a légtér ver-
senyképességét tamogatd szolgaltatds-
mindségi-fejlesztések a biztonsag magas
szinten tartdsa mellett valsulnak meg
A stratégiai mozgastér megfontolt tagita-
sa a nemzetkozi kapcsolatokban

A versenyképességet timogaté beruha-
zasokhoz sziikséges allami legitimacio
proaktiv megszerzése

Nehézségek a kockdzatvéllaldssal
Osszefiiggd Uj tevékenységek és val-
toztatdsok sziikségességének kom-
munikalasban

Visszahuzod6 magatartas az imple-
mentécid soran a kozépvezetdi és az
alsobb szinteken

Konfliktusok

A tarsasagi stratégiai célkittizésekben
konszenzusos tamogatast élveznek,
ezért egész szervezetet athato a konflik-
tusok nem tapasztalhatok

A partikuldris, szakmai vagy sze-
mélyes konfliktusok sokszor rejtve
maradnak

Kevés alkalmas medidtor a felek al-
laspontjainak kozelitésére, a konf-
liktusok kibeszélésre

Formalizacio

A biztonsagos és hatékony légiforgalmi
irdnyitds tamogatasa érdekében elen-
gedhetetlen és magas szint(

Az uzleti sziikségletekhez képest
talzott biirokratikus kotottségek,
SZMSZ altali meghatarozottsag

Kotott munkapoziciok és hataskorok
Felettestl ~ valo  engedélykérés
ykultdrdja” er6s, a munkavallaléi
»empowerment” intézménye fejletlen
Kozbeszerzések lassu lebonyolitasa

Centralizacio

A piacorientaci6 logikajat ért6 felsévezetdk
domindns szerepvallaldsa a dontéshozatal-
ban eldsegiti a szervezeti valaszképességet
A légiforgalmi iranyitasi szakma speci-
alis kovetelményeinek megfeleléen eré-
teljes, ami tamogatja a sziikséges valtoz-
tatasok implementaciojat

Alsobb szinten dolgozé munkatar-
sak akkor is tdvol maradnak a don-
téshozataltol, amikor az sziikséges
lenne

Departmentalizacio

Fokozatosan teret nyernek olyan szer-
vezeti egységek, amelyek képesek ossze-
fogni kiilonboz6 funkciok munkdjat (pl.
projektmenedzsment)

A légiforgalmi iranyitds és annak tech-
noldgiai hattérfunkcioi, valamint a me-
nedzseri és adminisztrativ teriiletek ko-
z06tti éles hatarvonal sokat enyhiilt

Tulzott mértéki

Elaprézott szervezeti egységek

A feladat/felel6sségi hatarokhoz
Ragaszkodas a rendelkezésre 4llo
biidzsé ,,megszokott” elszamolasa-
hoz
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formalizaci6 és departmentalizacid, valamint a
munkatdrsak motivacios bazisat elémozditd, a
kiemelkeds teljesitményt 6sztonzd érdekeltségi
rendszer hianyossdgai nehezitik.

9. AZ EREDMENYEK OSSZEFOGLA-
LASA

Kvalitativ kutatasi tapasztalataink alapjan
megallapithatd, hogy a HungaroControl kil-
s6 és belsd kornyezetében ,adottak” azok a
feltételek, amelyek érvényestilése az akadémi-
ai szinti nemzetkozi menedzsmentkutatasok
implikaci6i alapjan hozzajarulhatnak a pi-
acorientdci6 és az izleti teljesitmény kozotti
pozitiv kapcsolat feler6s6déséhez [10]. Annak
ellenére, hogy a piacorientaci6 szamos dimen-
zidjanak (pl. versenytars-orientacid, vevéori-
entacio) gyakorlati megnyilvanulasa jelenleg
elmarad az idealis allapottdl, a Tarsasag ha-
tarozottan megkezdte hianyossigainak kon-
zisztens felszamoldsat és a korszer(, profesz-
szionalis vallalatiranyitas mechanizmusainak
kiépitését, munkatarsai tizleti kompetenciai-
nak fejlesztését. Ez utobbiak kiemelt prioritést
élveznek, mivel az, hogy példaul a cég tarsa-
sagi stratégidja képes lesz-e felerésiteni a pi-
acorientaci6 és az tizleti teljesitmény kozotti
kapcsolatot, nagymértékben az implementd-
cio sikerességének fiiggvénye.

10. UTMUTATAS A PIACORIENTALT
SZERVEZETI KULTURA KIALAKI-
TASAHOZ

A vevékkel valo azonosuldst hangsulyozo, a
versenytarsaktol torténé megkiilonboztetést,
valamint a vallalati versenyképességet és az
tuzleti teljesitményt fokuszba helyezd szem-
léletmod szervezeti internalizalasa sokéves
folyamat. Azonban éppen a HungaroControl

™
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kiils6 és belsé kornyezetében zajlo turbulens
valtozasok jarulhatnak hozza leginkabb a pi-
acorientdlt szervezeti kultdravaltds elindita-
sdhoz. Az eurdpai léginavigicios agazatban,
valamint a HungaroControl j tizletagainak és
termékfejlesztéseinek piaci kornyezetében ta-
pasztalhaté emelked$ mértékd versenyinten-
zitds — a Tarsasag vevo- és versenytdrs-orien-
tacidjanak fejlesztése érdekében - a stratégiai
marketing funkci6 fokozatos megerdsitésének
szitkségességét tamasztjak ala.

Ennek megfelelden a légiforgalmi iranyi-
tasi szektorban els6é pillantasra idegennek
tlind, am a piaci koordinaciés mechanizmu-
sok feler6sodésével felértékel6dé marketing
funkcié kiemelt szerepkorbe keriil. A piac-
orientdlt szervezeti kultura kialakitdsat és a
HungaroControl nemzetkozi versenyképessé-
gét jelentés mértékben timogathatja egy olyan
marketingstratégia kidolgozasa és implemen-
talasa, amelynek célkitlizései Osszhangban
allnak, és tamogatjak a tarsasagi stratégid-
ban foglalt célokat, tovabba a szervezet belsé
érintettjei szdmdara is kozértheté moddon, a
légiforgalmi irdnyitds sajatos nyelvezetének
megfelelGen jelenitik meg az eredményesen és
hatékonyan ellatandé marketingfeladatokat.
A marketingstratégia kidolgozasat megalapo-
26 szolgaltatdsmindségi és vevOelégedettségi
kutatasok, valamint az eredményekre épitve
megfogalmazott menedzseri javaslatok, szer-
vezeti dontések és akciok bemutatasa - kiilo-
nosen egy ilyen specialis, szakmai- és tech-
nolégiaorientalt, szabalyozott kornyezetben
mkodo és a szervezetkozi piacokat kiszolgalo
vallalatban - igéretes jovObeli publikdcid tar-
gyat képezhetik.

A Felhaszndlt irodalmat a Kozlekedéstudomd-
nyi Szemle 2. szdamdban kozoltiik.

The development of amarket-oriented organizational culture: the process of the development
of strategic marketing function introduced through the example of HungaroControl -
Hungarian Air Navigation Services Ltd.

Die Entwicklung einer marktorientierten Unternehmenskultur: der Entwicklungsprozess
der strategischen Marketing-Funktion durch das Beispiel von HungaroControl
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