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Osszefoglal6

Empirikus tanulmanyuk arra a kérdésre keresi ase§ldnogy az Eurdpai Unios csatlakozéas
kiiszobén a hazai véllalatok jelleben hogyan szallnak szembe versenytarsaikkal adatti p
kornyezetikben; hogyan kivAnnalémyre szert tenni illetve hosszabb tavon is védlhmbziciot

kialakitani. Az egyes stratégiatipusokra tehattmagatartasmintakra tekintink.

Allaspontunk szerint a magyarorszagi vallalatokldkibvetett stratégiak alapvejellemzik
szerint hat tipusba sorolhatok: veézetlkalmazkodd, differenciald, technoldgia vezérgiteszallitd és
végul fékuszalo. Az alternativ stratégidk tartatmdpan kilénbézik, hogy az adott csoportba sorolhatd
vallalatok mit tekintettek stratégiai célpontnaklyen dimenziok mentén kivannak kizdeni az iparagi
versenyben. A stratégia tipoldgiak vizsgalatat idsakitasat a ,Versenyben a vildggal 2004-2006 —
Gazdasagi versenyképességunk vallalatiopeatbol” cimi kutatds keretében végeztik el, a
magyarorszagi vallalatok versenyképességét vizsgifidgo kutatasi program fennallasa 6ta immaron

harmadszor.

Téargyszavak: versenyképesség, versenystratégigégitti magatartas

Taxonomy of Corporate Strategies in Today’s Hungary

Abstract

Our empirical study investigates the question ofvHocal corporations typically confront
their competitors within their market in the momefitHungary’s accession to the European Union;
what are the general behavior patterns exhibitetiénbattle for a stable, defensible market pasitio

According to our standpoint, the strategy is mastéd in the chain of actions corporations engage.

We have found that the strategies of Hungarianaratns fall into six categories: leader,
accommodator, differentiator, technology led, sigspland finally focus driven. The alternative
strategies differ from one another in regards eirticontent; the corporations comprising the same
group follow very similar goals and they competengl similar dimensions. The identification and the
study of strategy taxonomies was part of the gms®liResearch Program called “In Global
Competition 2004-2006" that was undertaken thingetin Hungary.

Keywords: competitiveness, corporate strategyteggre behavior



Bevezetés

A stratégiai menedzsmentnek hatalmas irodalmaaargyik legrégebbi iskola a pozicional6
iskola. Kutatasi kereteinek kialakitdsa soran aigiozald iskola elméletére tamaszkodtunk, amely a
stratégiaalkotasi folyamattal szemben inkdbb dégiak tényleges tartalmat helyezte vizsgalédasanak
a kozéppontjaba. A pozicionald iskola masik safi#tga a ,preszkriptiv’, azaz&@6é gyodkereire
vezethet vissza: az empirikus kutatdsokat tovabbra is amnlkeérdésnek a megvalaszolasa motivalta,
hogy miként kell kialakitania a stratégiakat ahtlybogy szukségsziéen miképpen alakulnak ki
(Mintzberg et al. [2005]). A poziciondlé iskolanltlenégy 6 kutatasi iranyzatot a kdvetkerablazat

rendszerezi:

1. tablazat: A stratégiatartalom kutatasi iranyzatok

Egyes tényeék Tényezklaszterek

) o Stratégiai csoportok és
Egy konkrét stratégia _
i ) feltételklaszterek, valamint a
_ Osszekapcsolasa konkreét )
Statikus feltételek i _ o koztik lew kapcsolatok
feltételekkel (pl. diverzifikacio o o
o o felvazolasa (pl. altalanos
az iparag érettségével). o o
kornyezeti tényaik, iparagak).

A kilsg valtozasokra (pl. L )
o ) A stratégia- és feltételklaszterek
technologiai veszeélyekre, i o
sorozatanak (pl. iparagi

—

Dinamikus feltételek | konkurens tamadasokra) adott o
életciklusoknak) az itbeli

konkrét stratégiai valaszok (pl.

nyomonkovetése.
fordulatok).

Forras: Mintzberg et al. [2005] p. 123

Jelen kutatasunk nagymeértékben tamaszkodik a mi@sahz a ,klaszteres statikus kutatas”
koncepcidjara, s mint ilyen torekszik a stratégiaoportok és a kulonbdzkornyezeti feltételek
osszeparositasara. Allaspontunk szerint a hazalatblk magatartasmintaiban megtestésitatégiak
szintén stratégiai csoportokba osztalyozhatok,zan@s csoportba — klaszterbe — tartoz6 vallalatok
kornyezetukhoz valé alkalmazkodasuk soran hasoahyetbtkombinéciokba fektetnek be, igy
elkdlénilnek a tobbi stratégiai csoportoktdl. A ddisi irAnyzaton belll az empirikus vizsgalatok két

nagy vonulata kuldnbdztetleeg, kilonbodségik eltés tipolodgiai alapjaikra vezeth&vissza.

Miles és Snow [1978] empirikus kutatasai négy ighem (kdnyvnyomtatas, élelmiszer
feldolgozas, egészségigy, elektronika), eredméékeztapjaink egyik legismertebb stratégiai

osztalyozasat. A stratégia tipusok lefedik a ladggts szervezeti valaszokat az Uj kérnyezeti



kihivasokra. Innovacid (kutatd), konszolidacio (§gdkivaras (elemd), és végezetil a sodrédas
(reagald). A Miles és Snow féle stratégiai pozitigologia még ma is intenziven jelen van a
szakirodalomban, és jelést szamu kutatds épit erre a klasszifikaciora. (Hekl1983 és 1984];
McDaniel és Kolari [1987]; McKee et al.[1989], Stedl és Zajac [1990]; Webster [1992]).

Napjainkban az empirikus kutatdsok a versenysti@tégapcsan, a stratégia tipusok és a
teljesitmény kapcsolatara fokuszalnak. Néhany &ugat Uzleti stratégidk kapcsan a piacszerkezeti
(10) megkozelitést alkalmazza a verseny elemzéddamteten és Schendel [1977]; Cool és Schendel
[1987]). Mas kutatadsok a stratégia csoportok eltéélevabbfejlesztve vizsgaljak egyes iparagakban
szerepd vallalati tomoriléseket, amelyek hasonlé kapcsolatutatnak a stratégiai kulcsvaltozok
tekintetében. Egyéb prébalkozasok (lasd példauk@ssDavis [1984] vagy Miller és Freisen [1986])
stratégiai fogalomkészlet alkotaséara iranyulnalntraimilyen Porter féle altalanos stratégiak katiegor

rendszere.

A stratégiai valtozok a szakirodalomban az egyemt&knal ugyan részben kilonlbéxk,
mara azonban mar kialakult azon valtozék kore, gekeh leggyakrabban és megldisein standard
mddon szerepelnek a stratégia empirikus taxondvidagalataiban (Doty és Glick [1994], a stratégia
terlletén kilondsen Galbraith és Schendel [1983]eMés Roth [1994]; Morrison és Roth [1995]). A
valtozok szama 30 és 50 kdzott mozog, a kutatasfig@eiojanak fllggvényében. Az 1990-es ekt
kezdve ez a szam 40 valtozondl stabilizalodottdéiskutatasi standardda (Morrison [1993]; Desarbo
et al. [2004]).

Mielétt azonban részletesen ismertetnénk empirikus &latgnk fogalmi és modszertani
keretét fontos leszdgezniink, hogy kutatasunk céskben feleltethétmeg a klasszikus értelemben
vett pozicionaldé paradigmanak. Mig a poziciondl®ls deduktiv és tudatos-szandékolt jeliegk
tekinti a stratégiat, taxonomia képzésink soranemgedékenyebb feltételt szabtunk: a vallalati
stratégia nem kizarélag tudatos elgondolas eredenéahet; valamint pontos tartalma megvalositasa

kdzben is korvonalazodhat.

Ugy véljiik, hogy a vallalatok multbeli magatartastiinak szisztematikus elemzésével
megtalalhatjuk a hazai feltételrendszerben napiginkérvényes alapstratégiakat, azonban ezek az
alapstratégiak nem szikségsmsr rangsorolhaték. A stratégia tartalma nem izalkéihteljes
mértékben kialakitasanak és megvalositasanak falgt: kilonboé kornyezeti tényask kozotti
valasztasok eredményeként sziletik meg, a valaspiEdig mindig maga utdn vonja egy masik
alternativarél valé lemondast, annak elveszitéggt. nem tudjuk ,ebirni” az ideélis stratégiak

tartalmat, csupan az adott valasztasok kovetkezenenkivhatjuk fel a figyelmet.

De tulsdgosan éfeszaladtunk, az alapstratégiak definidlas#t ehég értelmeznink kell
magéat a stratégiat. A pozicionald iskola szilarapmlit kibvitve ebfeltevésink szerint a vallalati

stratégiak tobbnyire szandékoltak, de megvaloditéesytobbszor nem kovetkezik be maradéktalanul.



Ez 6nmagdban nem is meglephiszen a tokéletes megvaldsitasahoz a vallalatykéetének
allanddnak, valtozatlannak kellene lennie kivévekoak ha a vezetésnek sikerll ratapintania a
kdrnyezet jovbeli valtozasanak tényleges irdnyara. Még ebbersatben is a véllalatok szamara
elkerllhetetlen a stratégidjuk menet kozbeni féfSlydlata az Gjonnan megszerzett tapasztalataik
tukrében. A vezetésnek valamilyen formaban musZBndiznie, hogy a vallalaton belili
ersfeszitések erdjle valoban megegyezik a stratégiabaridtt cél irdnyaval. Raadasul a valés
életben a vilag allandé mozgasban van, igy a géledkmzien Iépésil-lépésre, folyamatos tanulas —
stratégiai tanulas — kdzben valdsulnak meg. A zallistratégia ennek kovetkeztében a vallalat
cselekvéseinek eredményeként kialakulé piaci pék#és testesil meg, ami azonban utdlag

elemezhet, s amely alapjan a jéve nézve Ujabb célkizések fogalmazhatok meg.

A kutatasunk masik fontos tényge, a versenyképesség szintén a pozicionald iskelgyik
kiindulépontjara vezethétvissza arra, hogy a vallalatok kdrnyezete komipetigllegi (Porter
[1993]). Ezen gondolatmenet alapjan allasponturgiisza vallalatok versenyeznek kérnyezetikben
és versenyzésik sordn meghatarozott magatartakatintkbvetnek, amelyek leirhaték a
versenyjellemék kilénb6d struktlraju egyltteseivel. Az igy kirajzolodo témykonfiguraciok
fontosabbak a versenyképesség hossz( tavi magigraza mint barmely egyedi jelleth2nalld

hatasa.

A tanulméany készitése soran a mai hazai vallald@ltd kOvetett stratégidkra tehat, mint
.,multbeli” magatartdsmintaban medfigyelbieszabalyszdiségre tekintink. Annak ellenére, hogy
véllalatok magatartdsmintai igen valtozatosak, smégimint azt mér korabbi kutatasok is igazoltdk
(lasd Antal-Mokos és Kovéacs [1998]) — cselekvédaikzisztens lancolata alapjan jellefen csak

néhany alapstratégia, azaz altalanos pozicio atbatsbe.

Empirikus vizsgalatainkat a magyarorszagi valldatorersenyképességét vizsgalo
.versenyben a vildggal 2004-2006 — Gazdaséagi vgksgressegink vallalati ngzontbdl” cimi
kutatas keretében végeztik el. A kvantitativ elesakéalapjat 299 edsorban kozép- és nagyvallalat
vezeér-, kereskedelmi, pénzigyi és termelési igapyaak, vagyis 1196 falgezebtnek a kérdives
valaszai jelentették. A kutatds ismét Ujsizeredményeket produkalt, és arra késztetnek bemhiink
hogy alapveten atformaljuk a hazai vallalatok kévetett strad@miol eddig alkotott elképzeléseinket.
Mindemellett kitériink arra is, hogy az egyes syidié hogyan flggnek dssze a vallalatok olyan

fontosabb jellemdvel, mint a vallalati méret vagy exportorientacio.

1. A kutatas célkitiizése €s reprezentativitasa

Jelen dolgozat célKizése a ,Versenyben a vildggal 2004-2006” kutaté&sgyiam keretében

Magyarorszag Eurdpai Unios csatlakozasanak évébéazai k6zép- és nagyvallalatok kovetett



stratégiainak feltarasa tobbvaltozos statisztikédszertan felhasznélasavalsteltevésunk szerint a
hazai vallalatok altal kovetett stratégidk nemetsdin feltehéek meg a fejlett piacgazdasagokban
mikdds véllalatok stratégiatipusainak jellemzésére Kkiatdak ,fogalmi koordinata-rendszerben”.
Célszeti lehet ezért a hazai vallalatok ténylegesen kovetwatégiainak megfigyelése alapjan
kialakitani a napjainkban jellerstratégiatipusokat. Fentiek alapjan a koveikezt kutatasi kérdés

megvalaszolasa kerll a vizsgaldédas kdzéppontjaba:

* A kUlbnb6s stratégiavaltozok, jellensk alapjan milyen  csoportokba rendeziédt

a vallalatok kévetett stratégiaja?

* Melyek azok a tényék, amelyek a leginkdbb megkilonbodztetik az egyesetdit

stratégiatipusokat egymastol?

A vizsgélat soran a stratégiara, mint a vallalattibali cselekvéseiben és azok eredményeként
kialakult poziciokban megragadhato, utélagosansiedirhet és elemezhét magatartds mintara
tekintink. Annak ellenére, hogy minden szervezékadésében kimutathaté valamilyen realizalt
stratégia, korantsem rendelkezik mindegyik szenvdéaemalis stratégiai tervvel vagy daetesen
kialakitott és legaladbb a féleezetés szamara megfogalmazott, kommunikalt sieatéélrendszerrel,

.Szandékolt stratégiaval’ (Szabo [2005]).

A vizsgélatok alapjaul a ,Versenyben a vilaggal 2@Q006 — Gazdasagi versenyképességunk
vallalati nédpontbdl” cimi kutatds keretében megvalosult magyarorszagi aeédledt tartalmazo
adatbazis szolgalt. A 23 szazalékos valaszadasiméliett 299 esetet tartalmazé adatbazis jott.Iétr

cégek kivalasztasanal a l1étszam és a terlletizeptativitas jatszott szerepet.

A minta gazdasagi a4gak szerinti 6sszetétele a mapzagi 50 6 feletti vallalkozasok
Osszetételéhez hasonld, bar a sokasaghoz képgstbhagranyban tartalmaz feldolgozéipari, energia-
és kodzosségi szolgaltatasokat nydjté cégeket, nkgraskedelem, az éfipar €s a nem kozosségi
szolgéltatds szektoraiba tartoz6 szervezetek veyastealulreprezentaltak. A felmért vallalati kor
méretkategdriak szerint kozép- és nagyvallalatokekinthet reprezentativnak. A vallalatok
tulajdonosi szerkezetét tekintve, a kdzosségi édilldi tulajdonu cégek felll-, mig a hazai
magantulajdontak alulreprezentéltak. Terileti gkmkedés alapjan kisebb részben Kkeriltek
budapesti és Pest megyei vallalatok az adatbazashbdhbi régié cégei viszont magasabb ardnyban

szerepelnek a mintaban, mint a populaciéban (2869]).

2. A kutatas modszertana

A stratégiatipizalas soran kiindulopontunk teh& etyan N-szer M-es adatmatrix, melynek

sorai (N=299) a medfigyelt vallalatok, illetve azdkminans uzletagai; oszlopai, pedig a stratégiai



valtozoék (M=42). Ez utObbiak dnmagukban is értelnegek (melyet a tanulmany 3. fejezete
részletesen bemutat), azonban a kozottuk tsszefuggéseket is kezelni kell (melyek a 4. €5.az

fejezetben kerulnek kifejtésre).

A valtozok kozott feltételezhét hogy rejtett 0sszefliggések allnak, azaz néhahgzéganem
megfigyelhed valtozok — faktorok — linearis figgvényekeént ifej@ézhed. A faktoranalizis pedig, jO
megoldéas lehet az alapténgkzvagyis a kategoriak kozotti mélyebb 6sszefughdsktarasara, meg
akkor is, ha az egyes valtozok a megkérdezett pzgratok szubjektiv megitélése alapjan szilettek

meg, igy csupan az észlelet hatas feltarasaréélbesgiank.

Az alkalmazott vizsgalati médszer nagyban tamaskkad Antal-Mokos Zoltan és Kovacs
Péter [1998]: ,Vallalati stratégiak Magyarorszagaa 1990-es években” cimtanulmanyaban
kialakitott kutatasi modellre, amelyben a kutatéknkész szakirodalmi stratégiatipusokf@idulasat
keresték a valdésagban, hanem a stratégiat befddyaslemi valtozokat ékszor faktorokba”
tomoritették. Az igy kialakult faktortérben majd gfigyelték milyen tulajdonsag szerint hasonlitanak
leginkabb az azonos csoportba tartozé vallalattétve mely tulajdonsaguk szerint kilénb6znek
legjobban egymastol a nem azonos csoportba tasaéltdlatok. A taxonémia-képzés modszertanat

abrak segitségével illusztraljuk.

1. abra: Faktorképzés koncepcioja
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Az elemzésdbb Iépései:
1) A stratégia fogalmanak egyedi valtozokkal (v) vial&éjezése
2) Stratégiai faktorok (F) képzése az egyedi valtopbkb

3) Klaszterek (vallalatcsoportok, K) azonositdsa (aznas csoportba tartozo vallalatok

hasonlébbak, mint killonbézsoportokba tartozo vallalatok).
4) A klaszterek stratégiatipusként valé értelmezése

5) Az egyes tipusok jellemzése a faktorok és egyetloz@k adott klaszterre jelleriz

értékeivel.

A Kkorabbi kutatds hagyomanyat folytatva tehat aemeélvaltozok szintjén megfigyelve
prébaljuk meg korvonalazni a hazai vallalatok akalaz orszag Eurdpai Unids csatlakozasanak
pillanataban — kovetett ,val0s” stratégiatipusoldastratégiatipusok, azaz klaszterek kialakitasat a

abra szemlélteti.

2. bra: Klaszterképzés koncepcidja

A kutatas strukturgjabol egyértdlen kidertl, hogy a faktoranalizis célja Kett egyrészt
lehetvé teszi, hogy egyszesitsik és tomoritsik a valtozok szamat, masrésdmnyebb
kezelhebség mellett a valtozok kdzgazdasagtani elemzéséhsegitséget nyujt. A kapott faktorok

klaszter képzés alapjaul is szolgalnak majd; a ankthan szerefil 299 véllalat olyan,
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stratégiatipusként értelmezett csoportokba som@hamelyek a stratégiai faktorok szempontjabdl

egymastol alapvéen eltébek.

3. Avizsgalatba bevont valtozok alapstatisztikai

A stratégiatipusok azonositasahoz a vezérigazigaidiv 16-os kérdését haszndltuk fel. Ez a
kérdés 42 valtoz6 mentén 5-0s Likert skalat hasanértékeli az egyes valtozok fontossagat a
vallalatok életében. A valtozok, illetve azok alkapisztikai részletesen megtalalhatéak az 1. szamu

mellékletben, a kbvetkékben a fontosabb jelenségekre kivanjuk felhividaaso figyelmét.

A valtozok alapstatisztikainak (gyakorisag, kozé@lérszorodas) elemzése azt mutatja, hogy
a valtozok tobbségében a valaszadok 6nmagukatagoatszinvonalnal rendszerint jobbra értékelik.
Fontos még megemliteni, hogy a vallalatok Iényeggebbnak tartjak magukat a termékigseg
(142), a széllitas pontossdga (125), és a rugaweasi igény kielégités (154) tekintetében a
versenytarsaiknal. Lényegében azonosra értékelguka a rovid szallitasi &d(147), a jol szervezett
elosztasi csatornak (162), és a megbizhat6é alapetgtis (164) terén. Féiié, hogy csak két olyan
dimenzié van, amely mentén a vallalatok 1ényegepgmmngébbnek itélik meg a sajat pozicidjukat,
mint a legfontosabb versenytarsak helyzetét. EZ@tényed az allami intézményeknél tort&n
lobbizas (111) és az allami és koltségvetési inégrraknek tortéh értékesités (113).

Ugyanakkor az éké években végrehajtott kutatdsokhoz képest egyéi@malik, hogy a
K+F raforditasok mar nem tartoznak az alulértékellitozok kdzé. E mdogott allhat egyrészt a
paternalista szemlélet, miszerint az allami K+F dgaias irant tovabbra sem cstkken az igény.
Masrészt a terllet kiemelt fontossagat a szabalifalismerte, 2003-ban megsziiletett az Innovacios
Alap, melynek egyik d bevételi forrasa az Uzleti szféra altal fizetatidvacios jarulék. Ezen kérdés
részletes vizsgalatahoz a jelen kutatas keretebtkéazonban nem all elegehdnforméacio a

rendelkezésinkre.

Fejlesztend terlletnek a vallalatok dldlegesen, 66%-ban a koltséghatékonysagot jeldltek
meg, ezt kdveti 30%-0s arannyal a versenyképes teeknologiai szinvonal, terméknigeg, piaci
részesedés. Erdekes megemliteni, hogy ezeket tetédet csak egy kicsit gyengébbnek, vagy
tobbségében azonosnak jeldlték a versenytarsakéypesk Fontos megjegyezni azt is, hogy azok a
teruletek, ahol egyérteifen gyengébbnek jeldlik magukat a versenytarsakhépest, nem
szerepelnek a kiemelten fejleszténibriletek kdzott. Ennek oka lehet, hogy a valedaetk a
sikertényeékre koncentrélnak, és lényegében e néhany tényeentén értékelik a vallalat

eredményességét.

Az 1. szamu mellékletet jeléntablazat a vizsgalatban szekegl versenyjellentz atlagét,

szordsat, ferdeségét és cslucsossagat tartalmazizgblaxatbdl lathatd, hogy 183 azon vallalatok
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szama melyek mind a 42 stratégiai valtozot értékela maradék (116) vallalatnal legalabb egy
hianyz6 valaszelem &brdult. A hianyzé értékek kezelégébovebben a faktorelemzés targyalasa

soran esik szoé.

A tébldzatban kilon nem szerepel a terjedelem,ehisminden egyes valaszelemre a
valaszthato legalacsonyabb érték 1, mig a legmbhbaéeték 5 volt. Az igy kialakitott skala adta
lehetiségek miatt valamennyi valaszelem esetén a tegedéttéke 4. A tablazatban szetephsl 5-
ig terjed skéla jelentése a vallalat l1égb versenytarsahoz viszonyitott teljesitményénédkélése:

azaz sokkal gyengébb, gyengébb, Iényegében azobbsyégil sokkal jobb.

Skélank tehat agy lett kialakitva, hogy minden egy@nye#ére a nagyobb értékek pozitiv,
azaz jobb teljesitményt jelblnek. Az d-6-ig terjedelnti Likert skala tovabbi éhye, hogy lehéwveé
teszi valtozdink ferdeségének és csucsossagansgalaeat is az SPSS programcsomag ,Descriptive”
funkcidjaval; mig a ferdeség csak az egyik oldabmigdig a csicsossdg a mindkét oldaldifioetiuld

extrémeket jelzi.

A tablazatbol betekintést nyerhetlink abba, hogy &lakatok tdbbsége a kovetkez
kategoriakban tekintik alapviEn jobbnak magukat legjib versenytarsaiknal; etikus magatartas
(3,7320,049), vewi igénykielégités rugalmassaga (3,639+0,053), tkmigség (3,602+0,046),
szalliths pontossaga (3,508+0,048), valamint rugalmeagélas fogyasztéi igények valtozasara
(3,502+0,051).

A vezetk tobbsége alapwéen gyengébbnek itéli meg vallalatanak teljesitmetggfobb
versenytarsukkal szemben a kovetkdmtegoridkban: jovedelmézég szinvonala (2,879+0,060),
innovativ eladas-6sztonzési modszerek alkalmazg833+0,053), exportpiacokon valé megjelenés
(2,763+0,077), lobbizads allamigazgatasi szerveki(2|707+0,063), K+F raforditdsok szintje
(2,668+0,061), allamnak illetve koltségvetési se&nek tortéd értékesités (2,492+0,062).

A standard hiba jellenéen alacsony, legalacsonyabb (0,043) értékét a rrieaid
alapanyagellatas esetén veszi fel, ami a legmegtdizh atlagot jelzi. Populaciénkbol egy Ujabb,
azonos elemszamu minta vétele esetén a ,megbiafegpdnyagellatas” atlaga 95%-os biztonsaggal
3,225+0,043 kdzotti értéket venne fel. A standdbd hegmagasabb értéke 0,077; az ,exportpiacokon
valé megjelenés” szérasa szintén a legmagasalitii it208) ezért ez az atlag kevésbé jol jellemzi a

mintat.

Altalanossagban kijelenthiiet hogy a mintaban szerépkategoriak szorasa alacsony, 1-nél
magasabb értéket — a mar emlitett ,exportpiacokald vmegjelenésen” kivil — a kovetkez

kategoriakndl vesz fel: lobbizas allamigazgatasinszknél (1,015), piaci részesedés (1,127), inkegra

! A zarojelben az adott kérdésre kapott valasza@gatb5%-os konfidencia intervallumukkal egyiitt epet.
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véllalati informé&ciés rendszer (1,024), technolégiainvonal (1,024), és végezetil a hitelképesség
(1,085).

Az eloszlasok ferdeségét tekintve megallapithatjubgy balra elnytlé ferde eloszlast a
gazdalkodasi funkcidk integracioja (-0,362+0,158chnoldgiai szinvonal (-0,313+0,148), dev
igénykielégités rugalmassaga (-0,280+0,149), k#dsidhasznélas (-0,278+0,150), és a rugalmas
reagalas fogyasztoi igények valtozasara (-0,2388),1Jobbra elnylal6 ferdeséget megbizhato
alapanyag-ellatas (0,472+0,153), megfeleminésédi alapanyagok bevezetése (0,461+0,153),
valamint szallitasi hatarédrévidsége (0,461+0,153).

Csucsossagukat tekintve azlddi két kategdria szintén magas értéket vesz fedldoi
kategoriahoz képest: megbizhatdé alapanyag-elldt@66+0,305), megfelélminésédi alapanyagok
bevezetése (1,158+0,305) a normalis eloszlasnahsadop, a kozponti érték koruli tomorilést jelzi. A
haranggotrbéhez viszonyitva inkabb lapult, a kdzpérnék korul kevésbélsisod eloszldsa van a
kovetked kategoéridknak: exportpiacokon valé megjelenés 881+0,310), elosztasi csatornak
szervezettsége (-0,680+0,295), és az etikus ma@mt&0,527+0,297). Erdekes, hogy a ,rugalmas
reagalas a fogyasztéi igények valtozasara” katagak a csucsossaga 0,000; azaz a normal gorbével

éppen megegyéz2rtéki.

4. Faktorelemzés

4.1.Faktorok képzése

A valtozok korét a dkomponens elemzéssel cstkkentettilk; segitségéukhiaa faktorokat
valaszthattuk ki, amelyek az dsszvarianciabdl ddldget magyaraznak. AsKkomponens elemzés
esetében a Kaiser-madszert, illetve a konyokpontdsnért hasznaltuk, a kivanatos faktorszam-
intervallum meghatarozasahoz, majd a wég®ntésnél a 60%-os kritériumot alkalmaztuld
faktoranalizis hasznalatat a viszonylag nagy szégyimassal korreldlo stratégiai valtozo indokolja,

melyet egy korrelacios métrixban vizsgaltunk meg.

A véltozok kapcsolatainak vizsgalatdhoz, a mogothidghizodo tényék megvizsgélasahoz
a faktoranalizis megfel&n hasznalhat6. A stratégiai faktorok jol tomorik informaciokat, a
valtozok szaméanak csotkkenése, pedig jékant megkonnyiti a tovabbi elemzést. A faktorarstliai
célbdl készitettik el, hogy a medfigyelt egységekat stratégiatipizdlashoz kapcsol6doan,

értelmezhet csoportokba, klaszterekbe rendezhessuk.

2 A faktorok sajatértékét, valamint az dsszvariangiamagyarazé hanyadat a 2. szamu melléklet tatalaza

tartalmazza.
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A kutatds struktdrdja klaszterszam tekintetében pvathen a nem-hieracrhikus
klaszterelemzésre épul, de a hierarchikus kladetemést is felhasznaltuk az adatok jobb

megismerése érdekében, az ideadlis klaszterszamatdeghasahoz.

A faktoranalizist megékéen kezelnink kellett a hidnyzé adatok problémé&jatkérdsiv
stratégiai fejlesztésekkel, és stratégiai poziabklapcsolatos kérdésekre értékethetlaszt nem ado
vallalatok kisfirésével, egy 183 eldirmintédhoz jutottunk. Ezen mintaszam ugy alakulthagy az
egyes kérdésre adott valaszok missing value-nakisiiinek abban az esetben, ha egyetlen vélasz
hianyzik. A hianyz6 értékek az egyes valtozok meném érték el a 28-51 db-os missing value
értéket, igy megallapitdsunk szerint a hianyzokéktétlaggal vald helyettesitése nem befolyasolja
szignifikhnsan a kérdésekre adott valaszokat. Ennmgfeleben a valaszaddk éatlagainak
behelyettesitését alkalmaztuk, a mintara vonatlk@letnzések az atlaggal helyettesitett 299 &lem

mintara vonatkoznak.

A hianyzé adatok potlasa tehat a valtozé atlag&dént, azaz ,sem nem jobb, sem nem
gyengébb” valasznak megfaletrték lett behelyettesitve. Feltételedhagyanis, hogy a fefwezebk,
a kérdés kitoltése soran leginkdbb azokrél a kaiikgdl nem adtak értékelltevalaszt, melyeki
egyaltalan nem, vagy csak igen kevés informact@adirtokukban. Feltételezléetovabba az is, hogy
a vallalatuk gyengeségeivel illetve 6eségeivel felBvezetik tisztaban vannak, ezeknek a
tényedknek a valtozasait folyamatosan nyomon kovetik,rtezé kimaradt valaszok mondhatni

.K0z0mbosek” és megfelelnek az ipardgi atlagnak.

A faktorelemzés étt kilonbosd tesztek elvégzése is indokolt volt, hogy egyérteim
megéallapithassuk az adatbazisban széreghtok alkalmasséagat a faktoranalizisre. A, efdMO-
Bartlet teszt értéke 0,901; nagyobb az elvart @J6-A Bartlet préba null-hipotézését is elvethetjuk

miszerint a valtozék kozotti korrelacié nulla.

A mésodik teszt a valtdzok kozotti korrelaciokatteegorc$ ald. Megdllapithato, hogy a
korrelaciok abszolut értelemben magas émék illetve a szignifikanciak nullahoz kdzeliek.
Kijelenthetjik tehat, hogy az adatok alkalmasak aktdranalizisre (vagyis a valtozék kozott

Osszefliggések, egyes esetekbés kapcsolatok talalhatdk).

Ezt kbvebten a 6komponens madszerrel kivalasztasra kerlltek azéassnciabdl a legtdbbet
magyarazo faktorok. Sajatérték alapjan,dledmt, ugynevezett konyotkpontokat kerestlink, hiszen
azokon a pontokon romlik el hirtelen a magyaraxzatiancia ndvekedeés, ahol térés van a goérbén.
llyen kdnyokpontok 5, 10 és 13 faktorszamoknallaitibk. A konydkpontokat az alabbi, 3. szamu

~Scree-plot” cinti abra szemlélteti.
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3. abra: Scree-plot

Terjedelme miatt az dsszvarianciat magyarazo tablaz2. szamu mellékletben szerepel.
Megéallapithatd béle, hogy 10 faktor van, amelynek 1-nél nagyobbjatéeéke (ez az Ugynevezett
Kaiser-kritérium), a 11-dik faktor sajatértéke MOMig az el§ 9 faktor a teljes szérasnégyzet
59,76%-at, addig 10 faktor mar a teljes szoOrasreigye?2,15%-at magyarazza. A faktorok
kivalasztasdndl a sajatértéken tal fontos szempudg, hogy legaldbb a teljes szérasnégyzet 60%-at
meg tudja magyarazni, amely jelen esetben 10 fagetén torténik megdazor. EbBl kovetkedleg

a 9 faktor szamot elvetettik, a 11 faktort a katZempontjabdl, pedig mar tal soknak taléltuk.

A faktormodell 10 faktorndl viszonylag jOl repretélja a valtozOkat, hiszen még a
legkevésbé reprezentélt valtozokhoz (piaci valtokasbrejelzése, megfelél készletek, teljes

kapacitaskihasznalés) tartozé kommunalitas érekeagasabb 0,434-nél.

A 10 faktoros elemzés egyértdibb interpretacidjanak céljdbol végzett varimax caia
eredményeként kapott rotalt faktor-méatrix lathat62.a szamu tablazatban. A rotalt komponens
matrixbdl, a 0,5-nél nagyobb értékaltozok alapjan vizsgaltuk meg a faktorokat. Bnmegfeleben
az egyes faktorokat a késbi kdnnyebb azonositas és értelmedbéy érdekében egy-egy névvel

lattuk el.

A faktorok elnevezése soran az egyedi valtozékgedgertelnibben kifejed elnevezésre
torekedtiink. Az alabbi, 2. szamu tablazat a fakiaronutatja be a tartalmukat érzékeitetltozok
megadasaval. A faktorok Osszefliggéseivel laggelben a 3. szamu mellékletben talalhat6

komponens transzformaciés matrixot.
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2. tdblazat: Rotalt faktor-matrix

Kicsomagolas: Bkomponens elemzés, Varimax

rotalas Kaiser normailizaciéval, 19 iteracio

Faktoranalizisbe bevont valtozok
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4.2 A faktorok értelmezése

Iranyitas hatékonysaga * Vezeti informacioés rendszer szinvonala

« Integralt vallalati informaciés rendszer

e Szervezeti struktira hatékonysaga

» Dontési és rfikodési modszerek korszeége

e A gazdalkodasi funkcidk integraciéja

e Szinvonalas, j0l felkészllt vedt

A vezebti, dontési, valamint iikodési informacids rendszerek kordmgrge é€s szinvonala

meghatarozzdk a szervezeten beluli informécicastmia kilss és bel§ kornyezetbl szarmazoé
informaciok alapjan szilletik meg a szandékolt égat amelynek megvaldsitasahoz feltétlentl
szukséges a szervezeti egységek, funkciok, égrakaktak tevékenységének hatékony iranyitdsa és

koordinaldsa. Az iranyitds, a hatékony iranyitdseaetk szamara jelent nagyfokd kihivast. A

stratégia megvaldsitasat tovabbéa a szervezetittanak is tAmogatnia kell.

Termékminéség Megfeleb minésédi alapanyagok bevezetése
* Megbizhat6 alapanyag-ellatas
*  Termékmirbség

e Gyartasi tevékenység szinvonala

» Termékvalaszték szélessége

Napjainkban a vallalatok tobbsége sokkal rugalmagaaci kereslettel konfrontalodik, mint

néhany évvel ezéit. Ez részben az informacio technoldgia elterjédék, a globalizacionak, és a

Ve

tdjékozottabbak, de szallitéik valtasaval jard zedeios koltségeik is csokkentek.

Kivalé minésédi, megbizhaté alapanyagu termékekkel és jéval ag ddletti szinvonall
gyartasi technologiaval azonban a vallalat alkaeljejents mértékben ndvekszik; termékeinek

helyettesithdisége pedig csokken a kovetkeztében.
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Rugalmasséag » Szdllitasi hatéridl rovidsége
Logisztika és gyartas terén » Szdllitas pontossaga

» Logisztikai rendszer hatékonysaga

» Termelésirendszer rugalmassaga

« Vewdi igény-kielégités rugalmassaga

* Rugalmas reagalas fogyasztoi igények valtozasara

A rugalmas valamint hatékony logisztikai és gyartaendszerek megléte fontos

versenytényaik lehetnek, leginkdbb akkor, amikor a nehezen k#@atd, igen valtozékony
koérnyezetben a vallalat fennmaradasa mulik a melgfelkalmazkodason. Masréékra vertikalis

termelési rendszerekbe kapcsolédd vallalatok esetdnikivil fontos a megrendelések rovid

hataridn bellli és pontos teljesitése.

Pénzlgyi helyzet * Fizetképesség
» Hitelképesség
* Kintlévéségek szintje

e Jovedelmegség szinvonala

A nem megfeld pénzigyi helyzet véllalati diszfunkcidkra vezethefissza; tul magas
fizetoképesség tulsdgosan dvatos magatartasra utalareziédtal a jovedelmégég szinvonalat.
Tovébba, a tartos fizetésképtelenség, a felhalmdaatiévoségek és az alacsony jovedelsei
szint hosszu-tava fennallasa magas veszélyforkas,aavallalat asdjéhez is vezethet. igy e ténykz

.€gészséges” szinten tartasa a véllalati strarégize.

Magas cégérték » Stratégiai szovetségek @&partnerekkel
e Vallalatiimage
» Innovativ eladas-0sztbnzési modszerek alkalmazéasa
» Elosztasi csatornak szervezettsége

« Piaci valtozasok étejelzésének képessége
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A magas cégértek megkulonboztetett piaci poziciogkllasat teszi lehévé a vallalatok
szdmara. A kiemelkédvallalati image, az innovativ és szervezett elztsatornak mind-mind
hozzajarulnak a fogyasztok szemében kedlviez ebkelébb megitéléshez. A koriltekign
kialakitott stratégiai szovetségek pedig nemcsakogopiaci fellépés altal emelhetik a vallalat
versenyalnyét, hanem olyan (] informacidk birtokdba is jutbaratégiai szbvetségesein keresztil,
melyek &ltal a piaci valtozdsokat nemcsak képes nesgbizhatébban &k jelezni, de azokra fel is

tud készini.

Ugyfélkozpontlisag

Minél kozvetlenebb kapcsolat fogyasztokkal

Etikus magatartas

Megfeleb szinti és valasztékd készletek

Fogyasztéi szolgaltatdsok szinvonala

A fogyasztdi igényeinek feltérképezése, majd ezkkae igények minél magasabb foku
kielégitése szintén meghatarozhatja a vallalati pmagatartasat. A piaci kereskdtrgyujtott
informacio annal megbizhatébb, minél kozvetlenebBlalat kapcsolata fogyasztoival, igy a vallalat
termékeinek szinvonala és valasztéka képes aglisgmidsoknak leginkabb megfelelni. Raadasul, az

etikus piaci magatartas noveli a vissz&téasarlasok eselyét.

Innovacios képességek

Alkalmazottak képzettsége

K+F raforditasok szintje

Kdrnyezeti (0koldgiai) tudatossag

Technoldgiai szinvonal

Napjainkban igen sokat hangsulyozott nézet, hogglialati ,tudas” a termelési ismeretek,
technolégidk, és az alkalmazottak koordindlasabamtegralasaban és felhasznalasaban

manifesztalodik.

A szervezet kollektiv tanuldsa ezért az egyik -nbm a legfontosobb — alapkompetencia:
utdnozhatatlan — hiszen a szervezet tagjainakdnjékszortan, csak toredékek forméajaban talalhato,
senki sem birtokolhatja teljes egészében; a foggrsaltal érzekelt értékéhez jeléatmértékben
hozz4jarul; és végul piacok széles skaldjahoz siizfmtencidlis hozzaférést. Az alapkompetencia,
pedig meghatarozza a vallalat innovéacios poterdtialjj, korszek, és innovativ termékek vagy

termelési folyamatok kifejlesztésének képességét.
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Allami kapcsolatok « Allamnak illetve koltségvetési szerveknek toftén
ertekesités

« Lobbizas allamigazgatési szerveknél

Allami és koltségvetési szerveknek todéartékesitések jellerdz hogy a beszallitokat
rendszerint tendereken és kdzbeszerzési eljaradakmsztil valasztjdk ki. Ezen tdl intézményi —
szabdlyozasi és jogi — korlatok enyhitésével kamyetllami tAmogatassokkal pedig kdzvetlendl is
javulhat a vallalatok piaci pozicija. A palyazadirdsoknak valé megfelelés know-how-jdnak

birtoklasahoz az allami kapcsolatok kulcsfontosssrgiepet jatszhatnak.

Novekedés » Exportpiacokon valé megjelenés
« Uj termék piacra vitele

* Piaci részesedés

A vallalatok novekedési stratégiajuk kialakitasaasovalaszthatnak egyréékrmegléws
piacaikon valo terjeszkedés (piaci részesedésigl@sw) valamint Uj piacok fejlesztése, meghoditdsa
kozott; masrésst megléws termékeinek fejlesztése vagy akar — a vallalafilreszempontjabdl —
egészen Uj termékek kindlataval. Az exportpiacokghiditasat a szakirodalom a véllalat
nemzetkdziesedéseének kezdeti fazisanak tekintiz azavallalat miutan exportpiacain némi

tapasztalatot szerzett és sikertlt termékeit megyittte, Ugy sikeresebben terjeszkedhet.
Koltségdiktalas * Versenyképes arak
« Koltséghatékonysag
» Kapacitaskihasznalas
A versenyebny egyik eleme lehet, ha a véllalat a termelésrsonéretgazdasagossagi és

kapacitaskihasznalasioelyok kiaknazasaval képes javitani termékeinek irekdiltségpozicidjat, igy

versenyképes arak mellett is képes profitot refliza

A 3. szamu ANOVA tablabdl latszik, hogy a pénzudnglyzet 0,077-es értékével nem
szignifikAns. Levonhat6 az a megallapitds, hogymazpgyi helyzet 6nmagaban nem verseftygl
sokkal inkdbb kuszobfeltétel. A pénzigyek ,alakata$ minden vallalatnak oda kell figyelnie,
pénzigyek menedzselése nem a termelési koltségakpha hitel- és fizéképességre, valamint a

jovedelme#ség szinvonalara vonatkozik.
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3. tAblazat: ANOVA tébla

Klaszter Hiba
Atlagnégyzet df Atlagnégyzet df F Szignifikancia

Iranyitas hatékonysagal 21,992 5 0,642 IO ,2675 0,000
Termékmibség 13,246 5 0,791 293 16,745 0,000
Rugalmas gyartas és

logisztika 16,094 5 0,742 29321,6777 0,000
Pénziigyi helyzet 1,980 0,983 293 | 2,01407 0,077
Magas cégérték 7,994 5 0,881 293,07768 0,000
Ugyfélkozpontlsag 13,582 5 0,785 209317,2952 0,000
Innovacios képesség 19,323 5 0,687 928,114 0,000
Allami kapcsolatok 10,253 5 0,842 29312,1761 0,000
Novekedés 7,087 5 0,896 2937,90903 0,000
Koltségdiktalas 21,499 5 0,650 29333,0667 0,000

5. Stratégiatipusok

A klaszterelemzés célja, hogy a medfigyelt esetdk@inogén csoportokba rendezze a
kivalasztott valtozok szerint. A klaszterelemzésdodlegesen arra, hasznaltuk fel, hogy olyan
csoportokat képezzink, amelyek egységes tulajdokkab birnak a stratégiatipusok mentén. A
klaszterszam meghatarozasahoz 6l@st egy hierarchikus klaszterelemzést végeztinggyh

behatarolhassuk az ajanlott intervallumot a klasztamot illeben.

A hierarchikus klaszterelemzés esetén Ward moédsmsenaltunk, az 6sszevonasi séma
tablazatot vizsgaltuk azon belil is a koefficiesglopot, melyBl egyértelntivé valt, hogy nem tudjuk
hasznélni a konyok-kritériumot, mert nincs megkklabmogenitas novekedés, illetve az 50%-o0s
szabaly irredlisan sok klasztert eredményezne. behajanlasa mentén a céldzddaszterszam
valahova N/30 és N/60 kozott esik, mivel a mintal2®® medfigyelt egység szerepel, ezért ezen

ajanlas szerint a klaszterszam 5 és 10 kdzé esik.

Mindezek utan az ugynevezett Means eljarassalztetitisk, hogy kulonbdz klaszterszam
esetén az elemszamok milyen eloszlast kdvetnekelreiyyetértiink azzal, hogy nem érdemes olyan
klaszterszdmot elemezni, ahol nagyon alacsonyd&szter elemek. Fontos még az is, hogy az egyes
csoportokon belll, ne legyen egynél nagyobb szdm&zen standardizalt valtozokat vontunk be,
amelyek atlagszéradsa egy. (Kutatoi dontés alapga illetve ennél kevesebb szdmu klasztert
elvetettik, az intervallumot 5-8-ig hataroztuk megYovabbiakban lehévé valt a nem - hierarchikus
(k-means) klaszterelemzés elvégzése, ezen klazmeo&k mentén, hogy megallapithassuk a pontos

klaszter-kdzéppontokat, €s tovabbi teszteknek gstiieala a kulénbézlaszterszamokat.
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Lépésenként novekv klaszter képzése és klaszter-kbzéppontok tavdlsegiiozasanak
elemzése azt mutatta, hogy a hat klaszter esetétmgieheisen kismérték tavolsagcsokkenés
kovetkezett be az &6 szinthez képest, mig a kdvetkegzinten ez a tavolsag méar nagyobb volt.
Lépésenként novekvszamu klaszter képzése és a csoportok alakulasagi&ki elemzése soran (a
csoportositasok kereszttablak vizsgéalataval) aztéask elemszamainak vizsgalata azt mutatta, hogy a
hatodik-hetedik lépémél kezddik meg egy viszonylagos stabilizacié ezért ezelamalyikének
tovabbi elemzése indokolt. Ezen eredmények alagjahat klasztert tartalmaz6 csoportositast

vizsgaltuk tovabb.

5.1.Stratégiatipusok meghatarozasa

4. tablazat: Faktorsulyok

vezes K@ pitterencialg  T€SNNOI0GIa g qiite  Fokuszals
mazkodo vezérelte
Iranyitas
hatékonysaga 1.19 0.04 0.02 0.07
Termékmirbség -0.40 0.17 -0.25
Rugalmas gyartag
és logisztika -0.20 1.34 0.18
Pénzigyi helyzet| 0.10 -0.29 -0.25 -0.12 0.18 -0.10

-0.17 -0.15 0.02

Magas cégérték 0.26 -0.60

Ugyfél-

kdzpontisag -0.35
Innovacios

képesség -0.30
Allami

kapcsolatok 0.23
Novekedés 0.23

Koltségdiktalas -0.46

A 4. szamu tablazatban a faktorsulyok szerepelnekegyes klaszterekben. Az éer
szélg$értékeket (abszolut értékben 0,70 felett) szineldtedk kiemelve: a fekete a pozitiv, mig a lila a
negativ szélsségeket jeldli. A pozitiv szalérték az egyes faktorok jelledszgét mutatja az adott
klaszterra, ezzel szemben a negativ érték arratmytdnogy az adott faktorok nem jellemzik azt a
bizonyos klasztert. A klasztereket dket leginkdbb jellemz illetve leginkabb nem jellendz
tulajdonsagok (faktorsulyok) alapjan azonositottigy jott létre példaul a Differencialé klaszter,
melyre a magas cégérték (0,76), az ugyfélkdzpogt{@@45), valamint innovacios képesség (1.15)

er6sen jellem#; mig az allami kapcsolatok nem jellefek (-0,58). A tébbi klaszter elnevezése a
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kdzgazdasagi tartalom fényében azonos sziszténetvdialakitva. Tehat a hat klaszter elnevezései:

Vezet, Alkalmazkodd, Differenciéld, Technoldgia vezéeeBeszallito, és vegul Fokuszalo.

5. tdblazat: Stratégiatipusok eloszlasa

Klaszterek Vallalatok szama %
Vezet 48 16,1
Alkalmazkodo 30 10,0
Differencial6 38 12,7
Technoldgia vezérelte 39 13,0
Beszallito 116 38,8
Fokuszalo 28 9,4

Osszeser 299 100

A vallalatok eloszlasa viszonylag kiegyensulyozatt.egyes klaszterekben 28 és 48 kdzé esik
a vallalatok szdma, kivéve egyetlen egy, a beszadliratégiatipust magaba foglalé klasztert. A
klaszterbe tartozé vallalatok kiugré szama (116mimtaban felllreprezentalt feldolgozoiparban

miitkddd vallalatoknak tulajdonithaté.

5.2.Stratégiatipusok ebsségei €s gyengeségei

A stratégiatipusok jellemzésepsségeiknek és gyengeségeiknek feltdrasa az estdeégiai
valtozok segitségével tortént. Az alabbi tablazatstkatégiatipusonként ismertetik az adott
stratégiatipus efs 5 legnagyobb ésségét és gyengeségét az iparagi atlaghoz viszanyit
tablazatban szeregpkrtékek az iparagi atlagtol valo eltérést mutagkzolut értékben (az eredeti 5-

0s skala alapjan).

6. tblazat: Stratégiatipus: Vezét
VEZET O

Gyengeségek

Donteési/nitkodési modszerek
Jovedelmedség szinvonala 0,96 korszefisége -0,34
Innovativ eladas-6szténzési Minél kdozvetlen kapcsolat a
modszerek alkalmazasa 0)75 fogyasztokkal -0,3?
Kornyezeti (6kologiai)
Fizetbképesség 0,56 tudatossag -0,2/7
A gazdalkodasi funkciok
Koltséghatékonysag 0,94 integracioja -0,21
Stratégiai szovetségek & f Megfelelb minésédi
partnerekkel 0,5P alapanyagok bevezetése -0j21

A vezet stratégiatipust alkotdé vallalatok feltételedieat ipardgi vezék. Elonyos
pozicidjukat leginkabb értékesitési orientaciojukhd@szonhetik. Ez az @by elsssorban volumen

terén jelentkezik, forrasa ésorban az innovativ eladas-6sztonzési médszereknadizasa (0,75) és a
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koltséghatékonysag (0,54). A csoport jovedelfsén szinvonala (0,96) mellett fizképessége (0,56)
IS magas.

Kornyezeti tudatossag (-0,27), Dontési é&kauési modszerek (-0,34), gazdalkodasi funkciok
integrécioja (-0,21), megfeleimindsédi alapanyagok bevezetése (-0,21) valamint fogyakatakalod
kdzvetlen kapcsolat (-0,21) terén egyarant gyen@afengeséguk és piaci poziciojukbdl fakad,
gyakorlatilag diktaljak a piaci versenyfeltételeklivel a piacot tobbé-kevésbé homogén keresletnek
tekintik — kinalatukkal az ,altalanos” azaz a ¢kvalapvet és egyben k&zds igényeinek
kiszolgalaséara torekszenek — az igy biztositotheéd#si volumeniknek kdszonlieh egy-egy vey

elvesztését gyakorlatilag meg sem ,érzik”.

7. tablazat: Stratégiatipus: Alkalmazkodo

ALKALMAZKODO
Szallitasi hatarié rovidsége 0,96 Etikus magatartas -0,66
Szinvonalas, jol felkészdlt
vezebk 0,88 Termékmirbség -0,64
Megfeleb minésédi Megfeleb szinti és valasztéka
alapanyagok bevezetése 0,88 készletek -0,68
Termelési rendszer Allamnak illetve koltségvetési
rugalmasséga 0,84 szerveknek torténértékesités -0,62
Rugalmas reagélas fogyasztoi Stratégiai szbvetségek & f
igények valtozaséara 0,57 partnerekkel -0,62

Az alkalmazkodo stratégiatipus ,szervezeti rugabagsterén grsebb versenytarsainal. llyen
tényed példaul a termelési rendszer rugalmassaga (0&4) & rugalmas reagalas fogyasztéi igények
valtozdsara (0,57). A szinvonalas, jol felkészlulezatés (0,88) biztositia a szervezet

alkalmazkodoképességét a valtozd kdrnyezeti fédidtez.

Alkalmazkodasuk azonban nem mindig sikeres; atfergul, hogy versenytarsaikat kovetik,
gyengébb mibtsédi termékekkel (-0,64) ,utdnozzak”. Ez meg is mutatkomagatartasuk etika
gyengeségében (-0,66). Gyengeségeik kozoétt szereggemegfeldl szinti és valasztéka készletek (-
0,63) és stratégiai szovetségels partnerekkel (-0,62).
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8. tdblazat: Stratégiatipus: Differencialo

DIFFERENCIALO

Gyengeségek

Dontési és rikddési moédszerek Megfeleb szinti és valasztéka
korszefisége 0,71 készletek -0,38
Vezeti informécids rendszer

szinvonala 0,71 Kintlévéségek szintje -0,34
Piaci valtozasok étejelzésénel Rugalmas reagalés fogyasztoi
képessége 0,11 igények valtozaséara -0,27
Lobbizas allamigazgatasi

szerveknél 0,68 Jovedelmedség szinvonala -0,13
Gyartasi tevékenység

szinvonala 0,6p Kapacitaskihasznélas -0,12

Differencialé stratégiat kovét vallalatok csoportjdnak ésségei a dontési éstRbdési
mdbdszereik korszésége (0,71), vezét informacidés rendszereik szinvonala (0,71), ésrtgga
tevékenységeik szinvonala (0,65). Allamigazgatasieknél lobbizas terén szintén jobbak, mint az
iparagi éatlag (0,68). A vallalatok ezen csoportj@rsenytarsaiktol megkilénbozteti magat,
megkulonboztetésik kovetkeztében termékeik heligtetisége csokken, csakigy, mint Gév
alkupozicidja.

Kedves piaci poziciojuk kdvetkeztében kevésbé kényszekifiogyasztoik ,szeszélyeinek”
kdvetésére, mint versenytarsaik. Ezzel indokolHafiobb gyengeséguk, mint példaul az iparagi
atlagnal gyengébb reagéalas a fogyasztéi igényetozadgdara (-0,27) vagy készleteik szintjének és
valasztékanak elmaradasa (-0,38). Mindemellett aipiendencidkra odafigyelnek, a valtozasok

elérejelzésének képessege (0,71) az iparagi atlagial |

9. tablazat: Stratégiatipus: Technologia vezérelte

TECHNOLOGIA VEZERELTE

Kintlévéségek szintje 0,2 Etikus magatartas -0,42

Integralt vallalati informacios Innovativ eladas-6szténzési

rendszer 0,1B maodszerek alkalmazasa -0{79
Szervezeti struktira

Hitelképesség 0,06 hatékonysaga -0,17

Megfeleb szinti és valasztéku

készletek 0,01 SzAllitasi hataridl rovidsége -0,7Y
Minél kdzvetlen kapcsolat a
fogyasztokkal -0,76
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A technolégia vezérelte stratégiatipus vélelmegretkutatd szervezeteket foglal magéban.
Gyengeségeik kozé tartozik a szallitdsi hataridvidsége (-0,77), innovativ eladas-6sztonzesi
modszerek alkalmazasa (-0,79), vagy akar a hatékpesgvezeti struktira (-0,77); mind ez azonban
specialis tevékenységuib fakad. A K+F megbizdsok altalaban hosszu futajfijdédbb éves
projektek sordn val6sulnak meg; rdadasul a kreéadsiviaz alkot6 munka kevéssé strukturdlt-

szabalyozott munkakdrnyezet kdvetel meg.

Az iparagi atlagtél az etikus magatartasuk is j@éieen eltér (-0,82). ,Gyengeséguiket’ az
innovacié sajatossdga magyarazza: megvaldsul adagkiementalis valtozas esetén ist, Rz igazi
attorést gyakran egy masolt, de tovabb fejlesatedinzas” hozza meg, hiszen a piacot az ,6tletgazda
legtobbszor nem képes sikeresen lefdlozni, mivieéfagadd kornyezet éle vonakodik, vagy el is

elutasitja az 0j terméket vagy eljarast.

10. tablazat:Stratégiatipus: Beszallitd

BESZALLITO

Gyengeségek

Minél kbzvetlen kapcsolat a

fogyasztokkal 0,34 Kintlevéségek szintje -0,43

Megfeleb szinti és valasztéku

készletek 0,32 Jovedelmedség szinvonala -0,42

Szervezeti struktira Fogyasztéi szolgaltatasok

hatékonysaga 0,42 szinvonala -0,2P
Vezebi informéacids rendszer

Etikus magatartas 0,19 szinvonala -0,21
Stratégiai szbvetségek & f

Hitelképesség 0,18 partnerekkel -0,2p

A beszallito stratégiatipus minden valtozéja iparatilag kordli, a mintanak tébb mint
egyharmadat (118 vallalat) teszik ki. Amint arrarn@a névvélasztas is utal, ezek a vallalatok
feltételezheten egy vertikalis termelési rendszerbe vannak rateg, amely alapvéen meghatarozza
flggoséqgi viszonyukat, ezért stratégiaalkotasuk soramagyok” igényeinek kiszolgalasa, hozzajuk
valg igazodas a cél. Ezért is a fogyasztOkkal \dipvetlen kapcsolat (0,34), valamint a megfelel

szinti és valasztéku készletek (0,32), vagy az etikusataatgis tartozik ésségei kdzeé (0,19).

A latszélag ellentmondd gyengeség — a fogyaszidigaltatdsok szinvonala (-0,22) — azzal
magyarazhatd, hogy termékei feltedert nem kivannak utdgondozast, végtermékeik toébbnsiy
Ujabb értéklanc inputjai. A 6f partnerekkel stratégiai szOvetség atlag alattékért (-0,22) a

kiszolgéltatott helyzetlki ered.
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11. tablazat:Stratégiatipus: Fokuszalo

FOKUSZALO
Kintlévéségek szintje 1,07 Hitelképesség -0,61
Megfeleb szinti és valasztéka
Alkalmazottak képzettsége 0,4 készletek -0,49
Megfelelb minésédi
SzAllitds pontossaga 0,69 alapanyagok bevezetése -0{47
A gazdalkodasi funkciok Kornyezeti (6kologiai)
integracidja 0,67 tudatossag -0,38
Rugalmas reagalas fogyasztoi
igények valtozasara 0,%9 Szallitasi hatéaridl rovidsége -0,3P

Végezetul a fokuszalod stratégiatipus jellemzése etkidzik. Ebssége kozé tartozik
alkalmazottainak képzettsége (0,74), szallitas qusmdiga (0,69), valamint rugalmas reagalas
fogyasztoi igények valtozaséara (0,59). Ezt a hiatépust kdvet vallalatok (28) elésorban sikebb,
specialis piaci szegmensre koncentrdlnak. Egyedinyigk kiszolgalasabol kovetkezik, hogy
készleteket jellent®en nem tartanak (-0,49).

Vewvdik igényei gyorsan valtoznak, ezért kilondsen ferapamukra vedt igények rugalmas
kezelése valamint a szallitasi hatérgbntos betartasa. Szemben a tomegcikkek piadakaroival, a
specialis igények kiszolgalasa szintén speciatistdisi kondiciok mellett zajlik, ezért kintl&ségeik
szintje az iparagi atlaghoz képest joval alacsobnyghzdéalkodasi funkcioik integralasa pedig, szinté
jobb (0,59), mint versenytarsaiké. Ezeknek a \diitddnak hitelfelve képessége rosszabb (-0,61),
mint az iparagi atlag tekintettel arra, hogy egyléétuszuk kovetkeztében megitélésikhoz kilonleges

ismeretekre van szikség.

6. Stratégiatipusok és vallalati jellemak

A stratégiatipusok azonositasat kiest érdekes lehet tovabbi vizsgélatokat végeznggese
stratégiak és mas vallalati jellefhkz szerint képzett kategériak kozott. Keét valtozgpdsolatanak
vizsgalatara konnyen alkalmazhat6, viszont meghbdziraddszer a kereszttabla vizsgalat és a

korrelacié-elemzés, igy az elemzések médszerét azeehnikaval folytattuk.

A stratégiatipusokat 0sszevetettik 10 vallalafiejed alapjan készitett kategoéridval, név
szerint: vallalati méret, tulajdonosok tipusé,tévékenység, exportorientacié, az EU csatlakotassa
kapcsolatos varakozasok, valtozasokhoz vald visdasy vallalati teljesitmény, piaci célok és piaci

koncentracio. A valtozok részletes leirasat és égykizotti kapcsolatait Wimmer és Csesznak [2005]
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tanulmanya fejti ki részletesen, de az egyes kaigdaltoz6irdl mi is adunk egy révid attekintést

6. szamu mellékletben.

A feltart 6sszefliggések a kovetkdzdrom szakaszban kerlilnek bemutatésra, réleabels
ketts két kulonosen és kapcsolatot taglal részletesen, mig a harmadiébtu eredményeket
tartalmaz. A részletes eredmények a stratégiatipésokét vallalati jellentz alapjan kialakitott
véaltozo; a vallalatméret és az exportorientacidkibzzignifikAns kapcsolatra vonatkoznak. A kutato
kérdés ezekben az esetben az volt egyfbdagy a vallalati méret vajon befolydsolja-e dagatott

stratégiat, masrésiiraz, hogy a valasztott stratégia milyen exporékenységgel parosul.

6.1.Stratégiatipusok és vallalatmeéret

A vallalatméret kategoriak a 2003/2004-ben érvérgmabalyozas szerint lettek kialakitva a
létszam, az eszkbzérték és az arbevétel figyelemditadével, mivel a minta adatai arra az Uzleti égek
vonatkozé adatokra épullnek. Az igy kialakult katémd kodoldsa: 1: kisvallalat (73 db), 2:
kozépvallalat (125 db), 3: nagyvallalat (101 db)vadllalatméret kategoériak az alkategoriak (Iétszam,
eszkozérték, arbevétel) szerinti vizsgalata is hidseredményekre vezet, mint az 6sszesitett kasegor

szerinti vizsgalat.

12. tdblazat:Szimmetria mé&iszamok |I.

Erték | Aszimp. Std. Hiba (a) | Becsilt T(b)| Szignifilancia (c)
Pearson R -0,163 0,057 -2,849 0,005
Spearman korrelacio -0,165 0,058 -2,875 0,004
N 299

a) Nem kerul elfogadasra a null-hipotézis.
b) Az aszimptotikus standard hibéat felhasznalvailkelfogadasra a null hipotézis.
c) Normél becslés alapjan.

Stratégiatipusok és vallalatméret kapcsolatatgéirdélteti egyfall a 4. szamu abra, masiél
az 4. szamu mellékletben helyet kapott kereszttablb2. szamu tablazatban tekorrelacio értékek
(-0,163 és -0,165) is arrol tanuskodnak, hogy as#btt stratégia és a vallalatméret kozott (0E95
0,004 szinten) szignifikAns kapcsolat van, mivetkeaz értékek nem haladjdk meg a becsult hiba

mértékét.
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4. bra: Vallalatméret hisztogramjai stratégiatipusokként

A kdzepesen gyenge de szignifikans kapcsolat eszék megismerésében az 4. szamu abra
és az 4. szamu melléklet nyujt segitséget. Kidéxidy mig bizonyos stratégiatipusok esetén (példaul

alkalmazkodo és fokuszalo) kevésbé jellérmazanéret, addig masoknal tipikus kategoériak vannak.

A vezet és a technologia vezérelte stratégiai valasztémlakbveten nagyvallalatokra
jellemzbek (a kategoridkon belll a vallalatok 64,6%-aztvie 46,2%-a tartozik a nagyvallalati
méretkategdriaba). Ezzel szemben, a differencid® @ beszallitdé stratégia a kozepes
méretkategdriaban a leggyakoribb (atlagon felllgfeedulasu (a kategoridkon belll a vallalatok
47,4%-a illetve 48,3%-a tartozik a kozépvallalaéretkategéridba).

6.2.Stratégiatipusok és exportorientacio

Az exportorientacio tekintetében a kategoriak kadal agy alakult 1-6-ig, hogy a nagyobb
értékek egyre nagyobb exporthanyadot feltételezaekarbevételben. A kilénb&zkategoriak
novekw sorrendben; nincs (101 db), nincs jeten({42 db), alacsony (26 db), kézepes (28 db),
jelents (24 db) és dominans (38 db). Megjegyzergy 40 vallalatot nem sikerllt exportorientacioé
alapjan kategériaba sorolni.
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A véllalati méretkategdria 0sszefliggésének vizsgate hasonléan, a stratégiatipusok és az
exportorientacié kozott is szignifikans kapcsolasiterdlt talalni, bar ezt a kapcsolatot kevésbé
megbizhatéan sikerllt kimutatni (a 13. szamu t&t#d leolvashaté korrelaciok értéke 95%-0s

megbizhat6sagi szint feletti értéket mutatnak).

13. tdblazat:Szimmetria meéiszamok I1.

Erték Aszimp. Std. Hiba (a) | Becstilt T(b) | Szignifilancia (c)
Pearson R 0,130 0,062 2,098 0,037
Spearman korrelacip 0,158 0,062 2,559 0,011
N 259

a) Nem kerul elfogadasra a null-hipotézis.
b) Az aszimptotikus standard hibéat felhasznalvailkelfogadasra a null hipotézis.

¢) Normal becslés alapjan.

A kapcsolat mélyebb dsszefliggéseinek feltaras&raatia kereszttdbla modszer (5. szamu
melléklet), és az arra églbszlopdiagram (5. szdmu &bra) elemzése ad tantpatiemelked a
dominans exportarany — elvarasainkkal dsszhangban fékuszalo stratégiat folytatd vallalatok
korében (34,6%). Bar abszolut szamat tekintve adémk kozott talaljuk a legtdbb legalabb kézepes
exporttal rendelkez vallalatot (28 db), mégis ezek szama a kategOdwesebb, mint 30%-at
tartalmazza (29,2%). Mindemellett a beszallitOkté&se- a tobbi tipushoz képest — gyakoribb az
Ovatos lépések taktikaja, vagyis nem jelsndés az alacsony export (32,3%, mikézben a toidkek
az azonositott stratégiak sorrendjében 20%, 2629%%, 24,3% és 23%).
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5. &bra: Exportorientacio hisztogramjai stratégiatipusokként

Tovébbi érdekesség a nem exportalo vallalatok magasya a vezétés a differenciald
stratégiat alkalmazok koérében (45% és 58,8%, midzhz atlag 39,0%), mely jelenség latszolag
ellent mond az ilyen tipusu vallalatokrobeétesen kialakitott képpel. Jobban belegondolvalzero
feloldhat6 a paradox helyzet, ha arra gondolungyherek a vallalatok (még) kevésbé integralddtak a

nemzetkozi vertikalis termelési hal6zatokba, igge¥pazokra kivannak regionalis valaszt adni.

6.3.Stratégiatipusok és tovabbi vallalati jellem#k

A kulfoldi tobbségi tulajdonban lévvallalatok jelleméen Vezebd és Beszallitd stratégiat
kovetnek (59,7%). A belfoldi nem allami tdbbsédajdonban 1éG vallalatokra Beszallité stratégia a
jellemz (46,1%), a tobbi stratégiatipus 8,5% - 13,5%-ukingyelhet meg. Az allami tbbbségi
tulajdonban |é§ vallalatok ardnya a Technoldgia vezérelte csoportineghatarozé (50,0%, 18

véallalat), de a legtobb Beszallitd stratégiat faty@8 vallalat, 32,9%).

A f6 tevékenységi kor befolyasolja a kivalasztott/kétestratégiat, bar mindegyik iparagra
jellemz a Beszallitoi stratégia (23,3% - 70,6%). Az éiptiri és a meigazdasagi vallalatok 70,6%-a,
illetve 61,5%-a Beszallitd, a kiterndeipar és energiaszolgaltatas vallalatai 69,5%-aetexzagy
BeszAallitd stratégiat kovet. Az élelmiszeripari lat@tok 3 jellem# stratégidja az Alkalmazkodé

(26,7%), a Beszallitd (23,3%) és a VézEa0,0%).

32



A kdnnyiiipar és a vegyipar vallalatai a Beszallitoi stratégellett (42,5% és 42,3%) Vedet
stratégiat folytatnak (15,0% és 19,2%), mig a gg@pés az egyeb feldolgozdéipar vallalatai jelléerz
Fokuszalot (32,0% és 22,6%) és Beszallitoit (28686025,8%). A mintaba kerult kereskedelmi
véllalatok kozil egyik sem folytat FOkuszald stogpdé, tovabba ez a stratégia a szolgaltatds és
kozOsségi szolgaltatas vallalataira sem jeliemgokkal inkdbb a Differencialé (23,1% és a

stratégiatipuson bellli arany 31,6%), a Beszali&)5%) vagy a Vezét(17,3%) stratégia.

A kovetett stratégia nem, illetve a 2004-es felmméadapjan, nem szignifikAns mértékben
befolyasolja a tevékenység diverzifikalasat, lelglalds abban a tekintetben, hogy hany iparagban
tevékenykedjen a vallalat. A diverzifikacid esedlegtovabbi dimenzidi nem Kkerlltek atfogo
vizsgalatra a felmérés kapcsan, igy azok kapcsel@ben kutatas keretei koz6tt — nem elemezhet

stratégia fliggvényében.

Hasonlé a helyzet az EU csatlakozassal kapcsolefmakozasok tekintetében, itt sem
talaltunk szignifikans kapcsolatot a stratégia égmkozasok kdzott. Valamennyi stratégia esetén a
vallalatok kozel fele optimista, aki leléseget lat a csatlakozasban. Aranyait tekintve adldy
pesszimista a valtozasokra kevésbé reagalé Fokustzatégiat gyakorlo vallalatok kdzott akad, mely

hozzaallas 34,6%-uk jellerdie.

A véltozasokat a Vezét a Differenciald és a Beszallitd stratégiat fditasdllalatok
befolyasoljak, vagy kovetik leggyorsabban. A Vékeds a Differencialok esetében ez a megallapitas
nem hordoz jeleds Ujdonsagtartalmat, azonban a Beszallitok eserémeredmény a vertikalis
rendszerek erejére, és gyors informécié aramlasdvia fel figyelminket. A masik harom
stratégiatipus esetén a valtozasok lassabb kovetédeetett stratégia kbvetkezménye, azonban annak
a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy miért az a ztéitasstratégia ami, tovabbi vizsgalatok

szikségesek.

A vallalati teljesitmény figyelembe lett véve aaségiatipusok elnevezésekor, igy éba
szempontbol tautondmia lenne, ha az itt kapott reéeyeket bizonyitékként hasznalnank fel két
esetben: a Vezét tébbnyire ipardgi vezék, mig az Alkalmazkoddk tébbnyire kovét (bizonyos
esetben lemaradok). A Magyarorszagi viszonyok kéedtokuszald, a Differencidlo és a Beszallito is
sikeres vallalati teljesitményhez vezethet, mig achholdgia vezérelte magatartas inkabb

lemaradashoz vezet.

A piaci célok és a piacok koncentraltsaga tekitketé— a felmérés tanulsdgai szerint — nem
talaltunk szignifikans kapcsolatot a valasztottéd®it stratégidval. Mindemellett megjegyzénkogy
a piacokon a Vezék tdrekednek vezét pozicidik megtartasara éséryik novelésére, mig az
Alkalmazkoddk nem kivannak agresszivan ndvekednidifferencidlas és az intenziv beszallitéi

kapcsolatok kiépitése @tetettebb ndvekedeési célokra is utalhatnak.
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7. Stratégiatipusok valtozasa

A klaszterelemzés révén kapott, az egyes vallaptosok altal jellem&en kovetett hat
stratégiatipus markansan elkilonil egymastol. A4280i vizsgalat a korabbi, 1996. és 1999. évi
vizsgalatok (lasd részletesen 7. szamu melléktefrskapott stratégiatipusokhoz képest egy egészen
Uj képet fest a hazai vallalatok piaci magatartiisédint arra mar a Gyorsjelentésben (Chikan et al.
[2004]) utaltunk, a vallalati stratégiak az elmiddtgy évben (2000-2003 koz6tt) komoly valtozasokon
mentek at. A valtozasok oka a vallalatvéketészlelése alapjan a véllalatok kozotti verseny

élesedésére vezetheatissza.

A 2004-es

Tranyitas hatékonysaga
1 felmérésben 3 teljesen

Koltségdiktalas Termékminbség
p

(j stratégiatipus jelent

meg: a Fokuszalo, a

Novekedés Rugalmas gyartas

Differencialé, és
végll a Beszallito.
Mint az a 6. szamu
abrardél leolvashaté a

Differencialo stratégia

faktorai az innovacios

Ugyfélkdzpontusag

képesség, tovabba az

ugyfélkdzpontusag és

|~ Differencidlé =+ Beszillits —8—Fokuszals |

a magas cégérték;
6. abra: Stratégiai faktorsulyok klaszterek szerinti bontasb melyek a - termék

megkilonboztetés
alapvet kovetelményei. Ezzel szemben a Fokuszald véllalatmatégiai faktora a termékndiség,
koltségdiktalas valamint a ndvekedés — vélapetegy, a nagyobb versenytarsak altal figyelmedlkiv
hagyott piaci szegmensben. A klasztert alkoto &t specialis és egyedi igényeket is kiszolgalnak
— lehetség szerint még gazdasagilag elfogadhatd koltséges vélheten a kiemelkedl minéség a

legfontosabb fegyveriik versenytarsaikkal szemben.

Végll a Beszallité vallalatok a koltség centrikuagatartas és az allami kapcsolatok kiemelt
szerepe a jellendz Mint arra a klaszter elnevezés is utal, a BeHaaNallalatok tdbbnyire
alvallalkozoként rikddnek esetleg koltségvetési szerveknek értékesitekivalasztasuk pedig
legtobbszor tenderezéssel torténik. igy adott amalett a koltségek leszoritasaval tudnakbstsban

profitot realizalni.
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A korébbi stratégiatipusokkal tobbé-kevésbe egyeaamasik harom stratégiatipus: az
Alkalmazkodd, a Technolégia vezérelte és a Mezeéiz Alkalmazkod6 vallalatokra véik
megrendeléseihez igazodo rugalmas gyartas és idgydeélkozpontisag a legjelledizb. Az ebz6
vizsgalatok soran azonositott ,Alkalmazkodd, kdéVetstratégiatipussal szemben ezkra
vallalatokrol nem jelenthetjuk ki, hogy ,t6bb témge esetén is jeleisen elmaradna
versenypoziciojuk versenytarsaikéhoz képest”, dmaryi azonban mégis megfeleltetiekt

egymasnak, hogy ezt a csoportot alkoté vallalamjlkamosak versenytarsaikat kdvetni, masolni.

A Technolbgia vezérelte csoportra a termékiséy és az innovacios képesség egyarant
jellemz, viszont az ugyfélkdzpontlisag, az iranyitds hatgkaga és a koltségdiktalas a legkevésbé
sem jelleméek. Ezek a kutaté véllalatok tbbbnyire sajatos alatl kultiraval is rendelkeznek,
szamukra tobbnyire a kutatélaboratériumukban végmmudomanyos, felfedéztevékenység a
legfontosabb; ez hatarozza meg piaci kinalatuka Ezoport szintén fellelhieta korabbi két kutatés
csoportjai k6zott, és mint akkor most is a magahkrteldgiai szinvonalhoz és a K+F tevékenységhez
kothe®.

A  Vezeth vallalatok Iranyitas hatékonysaga

csoportjanal kiemelkedik

Koltségdiktal as Termékmindség

Y

-

’f

az iranyitasi hatékonysag

fontossdga, a magas
Novekedés

cégérték és a ndvekedeés.
Mint ahogyan a korébbi
JErtékesités orientaltak”

] Allami kapcsolatok
nal lathattuk, most is a
piaci részesedés és az
értékesitési hangsuly
figyelhet meg. Ebnylk Ugyfélkézpontisag

értékesitési volumennek

k0szonhet; innovacié és Vezetd —8— Alkalmazkodé —e—Technoldgia vezérelte
ugyfélkdzpontisdg nem

ellemzs 7. &bra: Stratégiai faktorsulyok klaszterek szerinti bonté&sb

Annak ellenére, hogy a 2004-es stratégiatipusokatmak némi hasonlésagot a korabbi
vizsgalatok csoportjaival, fontos azonban leszogekn hogy kozottik jeledis kilénbségek is
vannak. A harom felmérésb kibontakozni latszik az a tendencia, hogy a valtk egyre
JLudatosabban” veszik fel a versenyt, vagyis a ipiabettségek szerint a versenystratégiak széles

skélajat felvonultatjak.
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Az eredmények felhasznalhatésaga és altalanos taratjok

A kapott eredmények széles korben felhasznalhat@ayrészil akadémiai terileten,
masrésail a vallalati szféra gyakorld (és ledgd menedzserei szaméara nyljtanak tartalmas
mondanivalot. A teljesség igénye nélkil néhanyatedres kiemelni, melyek hasznosak lehetnek

valamennyi olvasd szamara:

» Sikerilt Ujszefl, a mai magyar valésaghozi hstratégiatipusokat beazonositani,

valamint ezek €isségeit €és gyengeségeit szamba venni.

+ Kimutattuk, hogy a pénzugyi helyzet 6nmagaban nersenyeiny, iparagtol és

kovetett stratégiatdl fliggetlendl a vallalatok ogwydinek ra

» lIgazoltuk, hogy a stratégiatipusok és a vallalatetes valamint a stratégiatipusok és

exportorientacio kozott szignifikans kapcsolatfiétin

* Felhivtuk a figyelmet arra, hogy a vallalatvé#emar nem ,rekednek meg kdzépen”,
hanem egyre nagyobb figyelmet szentelnek a sté@tégi illetve a kilonbdz

stratégiai iranyvonalak képviseletének

* Feltartuk, hogy a hazai vallalatok egy dominansposija egy Ujonnan azonositott
magatartdst kovet; ,Beszallitd” stratégiat folytately a fliggségi viszony ellenére

szadmos verseny@lyt hordoz magéban

* Ramutattunk arra, hogy korultekéien megvalasztott ,Alkalmazkod6” magatartas is

versenyalnyhdz vezethet

A felhasznalhatdésag mellett, fontos felhivni a @lyget a kutatas kdvetkeztetéseinek korlataira
is. Mint az korabban mar kifejtésre keriilt a kévdsajatossaga, hogy azon vallalatok tudjak kiti)te
amelyek elérték azt a méretbeli szintet, ahol ayrtégékenységi terllet (félsvezetés, marketing,
termelés-szolgdltatas, pénzigy) vallalaton belibngezeti egységként is megjelenik, azaz tagolt
szervezeti struktaraval rendelkeznek, és altalaharimum négy feldls vezetnek kell részt venni
kitoltéstikben. Ebfil kdvetkezik, hogy megallapitasaink létszam szesfgisorban a kozép- és
nagyvallalatokra vonatkoznak. Egy masik szempon#déht limitaciot, amint az a kéétibe épitett
ellersrzé kérdésekbl kidertlt, hogy a kapott a valaszok 15-20%-anatébap fenntartassal kell

lenntink az adatokat illéen, azonban ez az elfogadhatdéséag hataran belidmara

A tanulmany jowbeni vizsgalatokra is felhivja a figyelmet. Erdekels igérkezik az egyes
hazai stratégiatipusok elhelyezése a nemzetkozikogigdban. A tanulmanyban szerépl
megéallapitdsok a kébdres felmérés eredményeire tAmaszkodnak. Meg&kmitk hatterét a létgz
ok-okozati kapcsolatokat a kutatds kovetkdazisaiban, az interjuk, kerekasztal beszélgetések

esettanulmanyok készitése sorén vizsgaljuk meg.
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Mellékletek

1. szdmu mellékletValtozdk leird statisztikaja

=%
© © > 0
2 8 3] 3 7
(@)] T © c R o
£ 0 S ° a
< N = st
< he 0 S @ 2
Stratégiai valtozok N « > O

Kdltséghatékonysag 273 3.007 0.060 0.989 0.978 -0.107 -0.381

Piaci részesedés 270 2.963 0.069 1.127 1.270 -0.005 -0.680
Technoldgiai szinvonal 271 3.103 0.062 1.024 1.049 -0.313 -0.040
Termékmirdség 269 3.602 0.046 0.749 0.561 0.102 -0.107
Termékvalaszték

szélessége 266 3.293 0.059 0.962 0.925 -0.027 -0.260
Versenyképes arak 268 3.201 0.050 0.824 0.678 0.178 0.014

Szalliths pontossaga 264 3.508 0.048 0.780 0.608 0.047 0.112
Vevoi igénykielégités

rugalmassaga 269 3.639 0.053 0.864 0.746 -0.280 -0.039
Termelési rendszer

rugalmasséaga 256 3.348 0.053 0.854 0.730 0.027 -0.136
Logisztikai rendszer

hatékonysaga 261 3.123 0.051 0.828 0.685 0.137 -0.014
Szallitasi hataridl

rovidsége 259 3.313 0.047 0.762 0.580 0.306 0.423

Rugalmas reagélas
fogyasztéi igények

valtozasara 267 3.502 0.051 0.838 0.702 -0.238 0.000
Gyartasi tevékenység

szinvonala 245 3.286 0.055 0.868 0.754 -0.059 0.353
Stratégiai szbvetségek a

f6 partnerekkel 256 3.008 0.062 0.994 0.988 0.177 -0.328
Vallalati image 259 3.239 0.060 0.963 0.927 0.029 -0.392
Elosztasi csatornak

szervezettsége 254 2.992 0.046 0.728 0.530 0.136 1.328
Hitelképesség 264 3.129 0.067 1.085 1.177 -0.133 -0.458
Kintlevéségek szintje 264 3.121 0.051 0.832 0.692 0.088 0.238
Fizetbképesség 266 3.286 0.061 0.991 0.982 -0.200 -0.124
Fogyasztoi

szolgéltatasok

szinvonala 263 3.354 0.048 0.777 0.603 -0.216 0.671
Lobbiz4s allamigazgatasi

szerveknél 259 2.707 0.063 1.015 1.030 0.211 -0.435

Allamnak illetve
koltségvetési szerveknek
tortérd értékesités 252 2.492 0.062 0.984 0.968 0.149 -0.168
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Stratégiai valtozok N

Piaci valtozasok

elérejelzésének

képessége 265 3.038 0.050 0.811 0.658 0.017 0.228

Exportpiacokon vald

megjelenés 245 2.763 0.077 1.208 1.460 0.127 -0.837

Etikus magatartas 267 3.730 0.049 0.796 0.634 0.117 -0.527

Kornyezeti (6kologiai)

tudatossag 260 3.415 0.051 0.822 0.676 0.190 -0.046

Megfeleb minésédi

alapanyagok bevezetése 253 3.336 0.046 0.725 0.526 0.461 1.158

Megbizhato alapanyag-

ellatas 253 3.225 0.043 0.691 0.477 0.472 1.266

Kapacitaskihasznalas 262 3.221 0.060 0.969 0.939  -0.278  -0.407

Alkalmazottak

képzettsége 267 3.296 0.051 0.831 0.690 0.034 0.117

Innovativ eladas-

O0sztdnzési modszerek

alkalmazésa 257 2.833 0.053 0.857 0.734 0.141 -0.017

Szinvonalas, jol

felkészilt vezdik 266 3.372 0.047 0.773 0.597 0.138 0.191

Dontési/niikodési

modszerek korszésége 261 3.115 0.049 0.786 0.618 -0.014 0.021

K+F raforditasok szintje 250 2.668 0.061 0.972 0.946 0.153 -0.081

Uj termékek piacra vitele 261 3.042 0.057 0.925 0.856  -0.025  -0.040

Szervezeti struktira

hatékonysaga 261 3.088 0.050 0.806 0.650 -0.073 0.083

Integralt vallalati

informacios rendszer 256 3.055 0.064 1.024 1.048 0.023 -0.587

Vezeti informacios

rendszer szinvonala 261 3.119 0.056 0.902 0.813 -0.078 -0.175

A gazdélkodasi funkciok

integrécioja 256 3.109 0.043 0.694 0482  -0.362 1.500

Minél kdzvetlen

kapcsolat a

fogyasztokkal 263 3.449 0.051 0.831 0.691 -0.117 0.007

Megfeleb szinti és

valasztéku készletek 257 3.128 0.046 0.736 0.542 0.266 0.494

Jovedelmedség

szinvonala 265 2.879 0.060 0.973 0.947  -0.128  -0.388

Minden valtoz6ra

ervényes 183
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2. szamu mellékletAz §sszvariancia magyarazata

Faktor | Sajatérték| A variancia %-a | Kummulalt variancia
1 12,152 28,93 28,93
2 3,048 7,26 36,19
3 1,980 4,71 40,90
4 1,582 3,77 44,67
5 1,571 3,74 48,41
6 1,303 3,10 51,51
7 1,220 2,90 54,41
8 1,155 2,75 57,16
9 1,092 2,60 59,76
10 1,003 2,39 62,15
11 0,990 2,36 64,51
12 0,940 2,24 66,75
13 0,932 2,22 68,97
14 0,829 1,97 70,94
15 0,770 1,83 72,77
16 0,728 1,73 74,51
17 0,706 1,68 76,19
18 0,672 1,60 77,79
19 0,654 1,56 79,35
20 0,622 1,48 80,83
21 0,591 1,41 82,23
22 0,547 1,30 83,54
23 0,544 1,29 84,83
24 0,490 1,17 86,00
25 0,479 1,14 87,14
26 0,466 1,11 88,25
27 0,438 1,04 89,29
28 0,415 0,99 90,28
29 0,404 0,96 91,24
30 0,383 0,91 92,15
31 0,367 0,87 93,03
32 0,360 0,86 93,89
33 0,331 0,79 94,67
34 0,316 0,75 95,43
35 0,304 0,72 96,15
36 0,286 0,68 96,83
37 0,282 0,67 97,50
38 0,270 0,64 98,14
39 0,236 0,56 98,71
40 0,208 0,50 99,20
41 0,173 0,41 99,62
42 0,162 0,38 100,00
Extrakcié: Bkomponens-elemzés.
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3. szadmu mellékletKomponens transzformacios matrix

0,51 0,37, 0,30 0,33] 0,35/ 0,26] 0,28/ 0,18/ 0,24 0,21
-0,31| 0,28/ 0,58 -0,06| -0,17| 0,45/ -0,07| -0,46| -0,20| 0,00
-0,42| 0,59/ -0,36| -0,38/ 0,08/ 0,19/ 0,17 0,27 0,25/ -0,02
-0,03| -0,12| 0,58 -0,47| 0,09| -0,24| -0,33] 0,38/ 0,31] 0,08
0,14| -0,43| -0,06| -0,41| 0,32| 0,59 0,17 0,18 -0,31] -0,14
-0,19| 0,14/ 0,24 0,28/ 0,18 -0,19| 0,11 0,33| -0,29| -0,73
-0,59| -0,39| 0,16] 0,29| 0,15/ -0,02| 0,47/ 0,10 0,15 0,34
-0,24| 0,04/ -0,16/ 0,31 0,51] 0,16| -0,68/ 0,07| -0,13| 0,20
-0,03| -0,24| -0,06|] 0,26] -0,25| 0,43| -0,20| 0,03| 0,64 -0,41
10 0,01/ 0,05/ 0,02/ 0,18/ -0,59| 0,22| -0,10| 0,62| -0,32| 0,27
Extrakci6: Bkomponens-elemzés, Rotacio: Varimax rotalas Kaisemalizacioval

O |0 (N O~ |W (N |-
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4. szdmu mellékletKereszttabla Stratégiatipusok és Vallalatméret

% Stratégia tipusokon
belil 8,3

27,1

64,6

100,

% Vallalatméreten beldl 5,5

10,4

30,7

16,

% Osszesen belill

% Stratégia tipusokon

% Stratégia tipusokon

belll 43,3 43,3 13,3 100,(
% Vallalatméreten beliil 17,8 10,4 10,0
% Osszesen belill 10,0

% Stratégia tipusokon

belll 26,3 47,4 26,3 100,0
% Vallalatméreten belll 13,7 14,4 12,17
% Osszesen belill 12,7

% Stratégia tipusokon

belll 17,9 35,9 46,2 100,d
% Vallalatméreten beliil 9,6 11,2 17,8 13,0
% Osszesen belill 4,7 6,0 13,0

% Stratégia tipusokon

belll 25,0 48,3 26,7 100.0
% Vallalatméreten belll 39,7 448 30,7 38,8
% Osszesen belill 9,7 18,7 10,4 38|8

% Stratégia tipusokon

belil 35,7 39,3 25,0 100,(
% Vallalatméreten beldl 13,7 8.8 6,9 9,4
% Osszesen belill 3,3 3,7 2,3 9,4

belll 24,4 41,8 33,8 100,0
% Vallalatméreten belll 100,0 100,0 100,0 10(
% Osszesen belill 24.4 41,8 33,8 10(
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% Stratégia tipusokor

5. szdmu mellékletKereszttabla Stratégiatipusok és Exportorientacio

belil 45,0 10,0 10,0 10,0 15,0 10,0 100,0
% Exportorientacion

belil 17,8 9,5 15,4 14,3 25,0 10,5 15,

% Osszesen belll 6,9 1,5 1,5 1,5 2,3 1,5 15,4
% Stratégia tipusokon

belll 42,3 23,1 3,8 7,7 15,4 7,7 100,0
% Exportorientacion

belll 10,9 14,3 3,8 7,1 16,7 5,3 10,0
% Osszesen belll 4,2 2,3 0,4 0,4 15 0,4 10,0

% Stratégia tipusokor

belil 58,8 14,7 5,9 8,8 2,9 8,8 100,0
% Exportorientacion

belll 19,8 11,9 7,7 10,7 4,2 7,9 13,1
% Osszesen beliil 1,9 0,8 1, 0,4 1, 13,1

% Stratégia tipusokor

belul 32,4 13,5 10,8 10,8 10,8 21,6 100,0
% Exportorientacion

belul 11,9 11,9 15,4 14,3 16,7 21,1 14,3
% Osszesen bell 4,6 1,9 1,5 1,5 1,5 3,1 14,3

% Stratégia tipusokon

belil 38,5 19,8 12,5 10,4 6,3 12,5 100,0
% Exportorientacion

belil 36,6 45,2 46,2 35,7 25,0 31,6 37.1
% Osszesen bellll 14,3 7,3 4,6 3,9 2,8 4,6 37,1

% Stratégia tipusokor

belll 11,5 11,5 11,5 19,2 11,5 34,6 100,0
% Exportorientacion

belll 3,0 7,1 11,5 17,9 12,5 23,7 10,

% Osszesen belll 1,2 1,2 1,9 1,2 3,5 10,0

% Stratégia tipusokor

belll 39,0 16,2 10,0 10,8 9,3 14,7 100,0

% Exportorientacion

belul 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
% Osszesen belll 39,0 16,2 10,0 10{8 9,3 14{7 ,0100
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6. szamu mellékletVallalati jellemzsk alapjan készitett kategoriak

A vialtosd neve

A vialtoed
kil a1

A viiltozd értéken

. Vallalatméret Bl méret | 1 —Kisvallalat,
2 — Kbzépvallalat
3 — Nagywvallalat
2, Tulajdenosok tipusa B2 tul | — Tobbségi allami tulajdon
2 — Tobbseg beltdldr (nem allamn) tulajdon
3 — Tobbségi kil foldi tulajdon
3. Fotevekenyseg B3 agazat | 1 ~ Mezdgazdasag
2 — Kitermeld ipar €s energiaszolgaltatas
3 — Elel miszeripar
b — Konnyiipar
3 — Veoyipar

& — Gépipar

! — Egyéb feldolgozaipar
b ]'-'pilu":ipur'

0 — Kereskedelem

10— Szolgaltatas és kizOsséai szolgaltatas

b Tevékenyseg B4 div | — Egy lizletagban tevékenykedd val lalat
diveraifikaltsaga 2 — Diverzifikalt vall alat
3 — Erdsen diverzifikalt vallalat
3. Exportorientacio B3 exp | — Nincs exporttevékenység

2 — Nines jelentds exportteveékenység
3 — Alacsony exporttevékenység

4 — Kbzepes exportievekenyseén

3 — lelentds exporttevekenyseg

6 — Dominans exporttevékenysén

6. Az EU-csatlakozassal
kapcsolatos varakozasok

B6 euvir

| — Optimistak
2 — Semlegesek
3 — Nehézséoekre szamitok

Valtozasokhoz valo viszomy

B7 reak

A valtozasokat nehezen kivetik
A valtozasokm késve reagal ok
A valtozasokra felkeészilok

4 — A valtozasokat befol vasolok

8. Villalat teljesitmeny

B8 tel)

| — Lemaradok
2 — Atlagosan teljesitok
3 Viezretdk

0. Piaci célok

B9 célok

[ — Cél a piaci poziciok megtartisa
Cél a mérsékelt ndvekedés

3 — Cel az agressziv ndvekedes
10, Piaci koncentracio B10 piac | | — Koncentralt piac

2 — Meérsekelten koncentralt piac

3 — Megosztott piac

Forras: Wimmer és Csesznak [2005] p. 7.
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7. szamu mellékletStratégiai klaszterkdzéppontok

1999 Stratégiai faktorok
E
§
g | S E N
5]
2| e | 5| ¢8| 8| 8| F o
(=] @ b c © N = @
o) = ° N = = 0 o ]
Q [) 8 m ) () c @ ()
@© = 3] — > < N 7)) =2
Stratégiai klaszterek Y = S g g g 3 S 3 <
J e 5 | 2| £ 8| 2| 8|3 | = 2
N 2 | = | 3 g N E | 3
o 0 E e Q c = n
c @ s < < E & )
Tl 5= 8| < >
) S [
>
04
Kovets,
alkalmazkodo 33 |-0,075| 0,165 -0,869| -1,342| -0,405| 0,323 | -0,556| 0,432 | -0,041
Termelési
hatékonysag 22 | 0,228 0,567 | -1,167| 0,256 | 1,464 | -0,795 0,526 | -0,008| 0,566
Ertékesités orientalt 54 | -0,555| -0,308| 0,658 | -0,265| -0,270| 0,002 | 0,533 | 0,207 | 0,679
Szervezeti
hatékonysag 46 | 0,842| -0,070| 0,470 | 0,200 0,420 -0,379-0,340| 0,766 | -0,325
Termékmirbség és
technolégia szinvonal| 30 | 0,095| 0,603 | -0,735 1,109 | -1,032 0,175| 0,654 | 0,250 | -0,098
Kozépen megrekéd
- kevésbé etikus 86 |-0,165|-0,188| 0,224 | 0,122| 0,086 0,220 -0,3030,791| -0,348
1996 Stratégiai faktorok
©
X c (=]
[e) X o 0 e ~ \©
o N :
¢l g |8 | | & 2% | 8| ¢
=} %) 2 o [ © © :5’ ~
ek N | 2 E L Sl 2l gl S| T %%
Stratégiai klasztere 260) = < 3 ] > 3 < 2 e
T 2| | S| s | R|E|E2|Q
c | & | 38| £ | & | & s | o | 2
N < |8 T YT 2
n [
Minéség és vely 47 | 0,119| 0,182|-0,829| 0,784 | 0,400 | -0,125 -0,122| 0,786 | 0,025
Diverzifikalo 22 |-0,005| 0,155| -0,076 0,077 | -0,747| -0,457| 1,790 | -0,062| -0,549
Struktura és
pénzigy 68 | 0,666 -0,338| 0,334 | -0,471 0,184 | 0,400 0,178 0,144 0,39
Allami kapcsolatok | 68 | -0,546/ 0,021 | 0,858 | 0,347 | -0,124 -0,273| -0,347| -0,154| 0,024
Termelés és
pénzigy 13 |-0,048| 0,563 | -0,517] 0,626 | 1,281| 0,687 0,466 | -1,962| 0,059
Kovets,
alkalmazkod6 42 |-0,311| 0,055| -0,803| -0,910| -0,550| -0,038| -0,673| -0,225| -0,426
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