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Absztrakt

Az empirikus kutatas fokuszaban a véllalatok kozvetlen versenytérsaihoz képest realizalt
teliesitményei alapjan képzett teljesitményértékelési dimenzidk, és azok alapjan képzett vallalati
stratégiai archetipusok, konfiguraciok azonositasa, leirasa all. A konfigurécios iskola mddszertanat
felhasznalva azonositom az empirikus kutatasok soran a vallalati stratégiak archetipusait.

A kutatas 1992 és 2010 kozotti Magyarorszagi adatsorok felhasznalasaval, tobb mint 1200
felsbvezet6i vélemény alapjan készult. A valaszok alapjan a véllalatok teljesitményét 7 egymastol
flggetlen dimenzid mentén kilonithetjik el, melyek alapjan kilonb6z6é vallalati stratégia tipusok
azonosithatok. A mihelytanulmanyben a gyakorlati tapasztalatok alapjan, konkrét ajanlasok keriilnek

megfogalmazasra a kiemelkedd véllalati teljesitmény elérése érdekében.

Kulcsszavak: konfiguracio, stratégia, multidimenzios skaldzas, klaszter, versenyképesség,

kiemelkedd véllalati teljesitmény

Abtract

(Corporate Strategies, Configurations in Hungary between 1992 and 2010)

The identification and description of the strategic archetypes (configurations) are the focus of
the empirical research. | identify and describe the archetypes of the adaptation strategies by using the
methodology of the configuration school.

The dataset of the research consists of more than 1200 CEQ’s responses from Hungary
between 1992 to 2010. Based on the responses, corporate performance has 7 independent dimensions,
and they are suitable to identify and descripe different strategic archetypes. Based on the results, the

article has practical advices how to deliver superior corporate performance.

Keywords: configuration, strategy, multdimensional scaling, cluster, competitiveness, superior

corporate performance



Abrajegyzék

1. ABRA: Vallalati tevékenységek szinvonala a legfébb versenytarsaikhoz képest

2. ABRA: Klaszterek magyarazo ereje és konyok pontok 2-10 megoldas esetén

3. ABRA: Klaszterek magyarazo ereje és konyok pontok 10-120 megoldas esetén

Tablazatjegyzék

1. TABLAZAT: A stratégiatartalom kutatasi iranyzatai

17
26
29

2. TABLAZAT: Stratégiai faktorok az 1996, 1999 és a 2004-es felmérések alapjan

3. TABLAZAT: Stratégiatipusok az 1996, 1999 és a 2004-es felmérések alapjan

4. TABLAZAT: llleszkedés megfelelésége kiilénbdzd szamu dimenziok esetén

5. TABLAZAT: Teljesitményértékelés dimenzioi és a mért valtozok kapcsolata
a négy felmérés soran dsszevontan

6. TABLAZAT: 6 teljesitmény konfiguracio (stratégia tipus)

7. TABLAZAT: A 6 klaszter megoszlasa ez egyes felmérések soran

8. TABLAZAT: 10 elem feletti klaszterek megoszlasa ez egyes felmérések soran

9. TABLAZAT: Vallalati stratégiak alakulasa 1992 és 2010 kozott

20

21
27
35
35
39



Vallalati stratégiak azonositasa a realizalt teljesitmény alapjan

A kornyezeti iskola ,széthasogatoival’ ellentétben, akik a valtozadsokat elemeire bontjak,
folytonos skalan mérik, majd dsszehasonlitjak az egyes tényez6k kapcsolatait (jellemzéen paronként),
én az ,0sszeragasztok” taborat képviselem, mivel véleményem szerint az elemek paronkénti vizsgélata
nem ad telies képet a konfiguraciordl, hiszen lehet, hogy tobb tényezd csak egyuttesen fejtik ki
hatasukat. Az 0sszeragasztok a konfiguracios iskola képviseldi, akik kategoriakban latjak a vilagot, és a
pontos leiras helyett inkabb kozértheté megfogalmazasokra torekednek.

Khandawalla (1970) allaspontja szerint, melyet jomagam is osztok, a szervezeti hatékonysagot
nem az egyes tényezék dnmagukban, hanem a kilonb6zé 6sszetevok kozotti kapesolatok hatarozzak
meg. A szervezet azért hatékony, mert egymast kiegészité tényezOket illeszt dssze. Mindemellett a
vezetés egy bizonyos stilusa, egy bizonyos szervezeti formaban hatékony, ezért a tényezé illeszkedése

fontos.

A kutatasi keret kialakitasa soran a stratégiaalkotasi folyamattal szemben a stratégiak tényleges
tartalmat helyezem vizsgalati fokuszba. A stratégiatipusok négy f0 kutatasi iranyzatat a 1. tablazat

foglalja dssze:

1. TABLAZAT: A stratégiatartalom kutatasi iranyzatai

Egyes tényezok Tényezoklaszterek
Egy konkrét stratégia 6sszekapcsoldsa | Stratégiai csoportok és feltétel-
Statikus konkrét feltételekkel (pl. diverzifikacio az | klaszterek, valamint a koztik 1évo
feltételek iparag érettségével). kapcsolatok felvazolasa (pl. altalanos
kornyezeti tényezok, iparégak).
A kiils6 valtozasokra (pl. technoldgiai A stratégia- és feltételklaszterek
Dinamikus veszélyekre, konkurens tamadéasokra) sorozatanak (pl. iparagi életciklusoknak)
feltételek adott konkrét stratégiai valaszok (pl. az id6beli nyomon kovetése.
fordulatok).

Forréas: Mintzberg et al., 2005: 123

Az altalam megcélzott kutatdsi modszertan — a 1. tabladzatban bemutatott lehetéségeket
figyelembe véve - Kklaszteres dinamikus kutatas. Azonban a pozicional6 iskola hianyossagat
ellensulyozva — miszerint tllzottan a szamszeriisithetd gazdasagossagi szamitdsok alapjan kivanja
meghatarozni a stratégiat — a mindsegi tényezdknek is jelentds szerepet szanok a stratégiak

vizsgéalataban.



Allaspontom szerint a hazai vallalatok magatartasmintaiban megtestesiild stratégiak szintén
stratégiai csoportokba osztalyozhatok, az azonos csoportba — klaszterbe - tartozé vallalatok
kérnyezetiikhdz vald alkalmazkodasuk sordn hasonlé tényez6kombinacidkba fektetnek be, igy
elklonlinek a tobbi stratégiai csoportoktdl. A kutatasi iranyzaton beliil az empirikus vizsgalatok tobb

vonulata kildnbdztethetd meg, kildnbdzdségik eltérd tipoldgiai alapjaikra vezethetd vissza.

Miles és Snow (1978) empirikus kutatdsai négy iparagban (kényvnyomtatas, élelmiszer
feldolgozas, egészségugy, elekironika), eredményezték napjaink egyik legismertebb stratégiai
osztalyozasat. A stratégia tipusok lefedik a lehetséges szervezeti valaszokat az uj kornyezeti
kihivasokra. Innovaci6 (kutatd), konszolidacio (védo), kivaras (elemz0), és vegezetll a sodrddas
(reagald). A Miles és Snow féle stratégiai pozicio tipoldgia intenziven jelen van a szakirodalomban, és
jelentds szamu kutatas épit erre a klasszifikaciora (Antal-Mokos és Kovacs, 1998, Hambrick, 1983 és
1984, McDaniel és Kolari, 1987, McKee et al., 1989, Shortell és Zajac 1990, Webster, 1992).

Szamos empirikus kutatds a versenystratégiak kapcsan, a stratégiatipusok és a teljesitmény
kapcsolatara fokuszal. Néhany kutato az Uzleti stratégiak kapcsan a piacszerkezeti (10) megkozelitést
alkalmazza a verseny elemzésére (Hatten és Schendel, 1977, Cool és Schendel, 1987). Mas kutatasok
a stratégia csoportok elméletét tovabbfejlesztve vizsgaljdk egyes iparagakban szerepld véllalati
tomarlléseket, amelyek hasonld kapcsolatot mutatnak a stratégiai kulcsvaltozok tekintetében. Egyéb
probalkozasok (Dess és Davis, 1984 vagy Miller és Freisen 1986) stratégiai fogalomkészlet alkotasara
iranyulnak, mint amilyen a Porter-féle altalanos stratégiak kategdria rendszere. Kdzép-eurdpai
sajatossagnak tekintheté rendszervéltas és az EU-csatlakozasra iranyulé vallalati stratégia kutatasok
(Balaton 2005 a és b, Balaton, 2006).

A stratégiai valtozok a szakirodalomban az egyes kutatoknal ugyan részben kilénbdz6ek, mara
azonban mar kialakult azon véaltozdk kére, amelyek a leggyakrabban és meglehetésen standard médon
szerepelnek a stratégia empirikus taxondmiai vizsgalataiban (Doty és Glick, 1994, a stratégia tertletén
kilonosen Galbraith és Schendel, 1983, Miller és Roth, 1994, Morrison és Roth, 1995).

A valtozok szama 30 és 50 kozott mozog, a kutatas specifikacidjanak fuggvenyében. Az 1990-
es évektdl kezdve ez a szam 40 véltozonal stabilizalodott, és valt kutatasi standardda (Desarbo et al.,
2004, Morrison, 1993). A valtozokat a kutatok jellemzéen nem kozvetlendl értelmezik, hanem — k6z0s
jelentés tartalmuk alapjan — stratégiai faktorokba tomoritik. A 2. tablazat a miihelytanulmany kozvetlen
elézményének tekinthetd kutatasok stratégiai faktorait mutatja be, mely az altalam is a késGbbiekben

hasznalt valtozdkra és ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program felméréseire épuinek.



2. TABLAZAT: Stratégiai faktorok az 1996, 1999 és a 2004-es felmérések alapjan

Szervezeti eréforrasok Szervezeti hatékonysag Irényitas hatékonysaga
Rugalmassag Rugalmassag a folyamatokban Termékminéseg
Allami kapcsolatok Allami kapcsolatok Rugalmas gyartas és logisztika
Technolégiai szinvonal Technoldgiai szinvonal Pénzugyi helyzet
Alapanyag-ellatas Alapanyag-ellatas Magas cégértek
Pénzugyi helyzet Pénzlgyi helyzet Ugyfélkdzpontisag
Termékvalasztek Termékvalaszték Innovacids képesség
lgénykielégités Etikussag Allami kapcsolatok
Koltséghatékonysag Versenyképes arak Novekedés

Koltségdiktalas

Forras: Antal-Mokos és Kovacs, 1998, Antal-Mokos és Téth, 2001 és Hortovanyi és Szabé 2006

Mig a pozicionalé iskola deduktiv és tudatos-szandékolt jellegiinek tekinti a stratégiat, a
jelenlegi taxondmia képzés soran a vallalati stratégia nem kizardlag tudatos elgondolas eredménye
lehet, tartalma megvalésitdsa kozben is korvonalazodhat. A vallalatok multbeli magatartadsmintainak
szisztematikus elemzésével megtalalhatiuk a hazai feltételrendszerben, a napjainkban érvényes

alapstratégiakat, azonban ezek az alapstratégiak nem szlikségszerlien rangsorolhatok.

A stratégia tartalma nem izolalhaté telies mértékben kialakitasdnak és megvaldsitasanak
folyamatatol: kilonb6zé kornyezeti tényezék kozotti valasztasok eredményeként szlletk meg, a
valasztas pedig mindig maga utan vonja egy masik alternativarél val lemondast, annak elveszitését.
igy nem célszer(i ,eléirni” az idealis stratégiak tartalmat, csupan az adott valasztasok kovetkezményeire

érdemes felhivni a figyelmet.

A kutatds fontos tényezGje a versenyképesség, mely a pozicionald iskolara egyik
kiindulopontjara vezethet6 vissza arra, hogy a vallalatok kornyezete kompetitiv jellegl (Chikan és Czako,
2009, Porter, 1993). Ezen gondolatmenet alapjan a vallalatok versenyeznek kornyezetiikben és
versenyzésuk soran meghatarozott magatartasmintakat kovetnek, amelyek leirhatok a versenyjellemzok
kulonb0z6  struktiraju egyutteseivel. Az igy kirajzolodd tényez6konfiguraciok fontosabbak a
versenyképesség hosszu tavu magyarazataban, mint barmely egyedi jellemz6 onélld hatasa. A 3.
tablazat a mihelytanulmany kozvetlen elézményének tekinthetd kutatasok stratégiatipusait mutatja be,
mely az altalam is a késébbiekben hasznalt kutatasi ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program soran

keletkezett adatbazisokra éplilnek.



3. TABLAZAT:  Stratégiatipusok az 1996, 1999 és a 2004-es felmérések alapjan

Minéség és vevé Kovetd, alkalmazkodd Vezetd

Diverzifikald Termelési hatékonysag Alkalmazkodd
Struktura és pénzlgy Ertékesités orientalt Differencial6

Allami kapcsolatok Szervezeti hatékonysag Technoldgiai vezérelte
Termelés és pénzlgy Termékmin6ség és technoldgiai szinvonal ~ Beszallito*

Kovetd, alkalmazkodo K6zépen megrekedd - kevésbé etikus Fokuszalo

* A Beszallité stratégia késdbb Bedolgozora kertilt atnevezésre (Chikan és Czakd, 2009)
Forras: Antal-Mokos és Kovacs, 1998, Antal-Mokos és Téth, 2001 és Hortovanyi és Szabé 2006

A tényezdkonfiguraciok és az alkalmazkodas vizsgalata torténhet (1) helyzetelemzéssel (mi a
helyzet 2009-ben), (2) idébeli valtozasok vizsgalataval (hogyan valtozott 1992 és 2009 kozétt), (3)
multbéli magatartasok eredménye (milyen és hogyan valtozott a tevékenységek szinvonala) és (4) a
szandékok (mit kivannak tenni/terveznek a jovében a véllalatok) szintjén. A mihelytanulmany készitése
soran a mai hazai véllalatok teljesitménye alapjan keletkez6 konfiguraciokra, mint ,multbeli”
magatartasmintaban megfigyelhetd szabalyszeriiségre tekintek. E kapcsan mind helyzetet, mind idébeli

fejlodést vizsgalok.

Annak ellenére, hogy vallalatok magatartasmintai igen valtozatosak, mégis — mint azt mar
korabbi kutatasok is igazoltak (Antal-Mokos és Kovacs, 1998) — cselekvéseik konzisztens lancolata
alapjan jellemzben csak néhany alapstratégia, konfiguracid azonosithatdo be (3. tablazat). Ebbdl a
szempontbdl a multbéli magatartasok vizsgalata konzisztensebb eredményekkel szolgal, mint a
szandékok vizsgalata, ezért a tovabbiakban az 1, 2 és 3 lehetGségek alapjan folytatok vizsgalatokat.

Osszegezve, napjainkban nem az a fontos kutatasi kérdés, hogy sziikséges-e valtozni, hanem
hogyan lehet a konfiguracié rugalmassagat és hatékonysagat egyszerre fenntartani? Erre a kutatasi
kihivasra valaszul, empirikus vizsgélataim soran a konfiguraciokat, illetve a konfiguracidk alakulasat

kivanom feltérképezni az elmult 20 év magyarorszagi valtozasai kapcsan.



Kutatasi modszertan

Az empirikus vizsgalatok lépései

A vizsgalt jelenség empirikus teszteléséhez integralt kutatdsi modszertant rendelek, mely
segitségével megbizhatd képet kaphatok a magyarorszagi (kozép- és nagy)vallalatok stratégiai
viselkedésérél. Az elemzési lépések meghatarozasakor a témaban folytatott kozvetlen el6futar
kutatasok (Antal-Mokos és Kovacs, 1998, Antal-Mokos és Toth, 2001 és Hortovanyi és Szabo, 2006)

metodik&jabol indulok ki.

Ugyan épitek a korabbi kutatasok gazdag hagyomanyaira, azonban elsésorban nem azok
replikalasa a célom, hanem Uj értéket is kivanok teremteni a hazai és a nemzetkozi stratégiai adaptaciot
vizsgal6 kutatok6zosség szdmara. A kozvetlen eléd kutatasok modszertanat a mai kor elvarasaihoz
igazitottam, mely legfontosabb sarokkédvei: integralt moddszertan hasznalata, az elemzések

transzparenciajanak novelése, és ezeken keresztil a kutatds megbizhatdosdganak az emelése.

A kutatas soran az alabbi |épéseket végeztem el (délten emelem ki a korabbi kutatdsokhoz

képest Ujszer( elemeket, * jeldli a mihelytanulmany terjedelmi korlatai miatt nem ismertetett elemeket):
» Kutatasi kérdések megfogalmazasa;

* A kutatési kérdések vizsgalatdhoz szlkséges stratégiai konfiguracié kutatasok sziik kori

attekintése;

o A stratégiai konfiguraciok értelmezésének kiterjesztése, kiilonb6zé adaptacios lehetéségek

feltarasa és alaposabb kérnyezeti kontextus vizsgalat;*

e A kutatasi kérdések vizsgalatahoz hipotézisek megfogalmazasa az elméleti feldolgozas

eredményeként;*
» Avizsgalt jelenségekhez kutatasi modszertan hozzarendelése;
»  Makrokbmyezet valtozasanak vizsgalata a GDP n6vekedés alapjan;*

o Csatlakozas a ,Versenyben a vilag” kutatasi programhoz és az elemzésekhez sziikséges

valtozdk azonositasa;

» A Versenyben a vilaggal” kutatasi program 1996-0s, 1999-es, 2004-es és 2009-es kérdbives

felmérései alapjan, egységes és tisztitott adatbazis elkészitése;
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o Vizsgalatok lefolytatasa az dsszesitett mintara;

» Vizsgélatok lefolytatdsa az egyes felmérések mintaira, és Osszevetése a korabban készitett

felmérések eredményeivel;

» A vizsgélt vallalati minta 0sszetételének és reprezentativitasanak vizsgalata a ,Versenyben a

vilag” kutatasi program tematikus mahelytanulmanyainak hivatkozasaval;
e Avizsgalt minta karakterisztikajanak jellemzése;*
» Kontroll/leiré valtozok bemutatésa és leird adatelemzése;*
» Avizsgalt kutatasi valtozok leir6 adatelemzése;
» Avaltozdk adatainak tovabbi szlirése és elékészitése mélyebb elemzésekre;

» A vizsgalt kutatasi valtozok id6beli alakulasanak vizsgalata az egyes felmérések almintain

keresztiil;
» A valtozok idbbeli alakulasa soran a populaciora vonatkozo hipotézisek tesztelése;*
e Akutatasi és a kontroll/leiré valtozok kapcsolatainak feltarasa;

» A véllalatok tevékenységének szinvonal kapcsan a valtozOk adattoméritése sokdimenzios

Skalazas segitsegevel;

» Klaszterképzés segitségevel a gyakorlatban el6forduld teljesitmény konfiguracidk (stratégia

tipusok) azonositasa;

e A Kkilénb6zb szamu klasztereket tartalmazo megoldasok magyarazo erejének vizsgalata, és ez

alapjan az ideélis klaszterszam meghatarozasa;

» Akialakitott konfiguraciok és egyéb vallalati tulajdonsagok alapjan képzett kontroll/leir6 valtozok

kozotti kapcsolat vizsgalata kereszttablak segitségével;

» A vallalatokra vonatkozo, az irodalom feldolgozas eredményeként kialakitott hipotézisek

tesztelése asszociacios és korrelacios egytitthatok, valamint kereszttablak segitségével*

» Az eredmények 6sszegzése, és értelmezese tovabbi vezetbi vélemények bevonasaval.*

A tovabbiakban az empirikus kutatdsok alapjaul szolgald ,Versenyben a vilaggal® kutatasi

programot mutatom be réviden.
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Kutatasi hattér — A “Versenyben a vilaggal” kutatasi program

A vizsgélatok alapjaul a ,Versenyben a vilaggal’ cimi kutatas keretében 1996, 1999, 2004 és
2009-ben felvett, magyarorszagi véllalatokat tartalmazd adatbazisok szolgalnak, melyek mindegyike
mintegy 300-300 vallalatot tartalmaz (Chikan, 1997, Czaké et al., 2000, Chikan et al. 2002, Chikan és
Czako 2009). A cégek kivalasztasanal a létszam (50 f6 feletti, majd 2009-ben 10 f6 feletti vallalatok) volt
az elsbédleges kivalasztasi kritérium, de mindemellett a f6 tevékenység (iparag) és a terileti

reprezentativitds (Magyarorszag) is fontos szerepet jatszottak.

Mindegyik kérdéives felmérésének volt egy adott iddpontban érvényes kutatasi kérdése:

1996: Vajon alkalmazzék-e a hazai vallalatok a piacgazdasagokban elterjedt megoldasokat?

1999: Milyen valtozas ment végbe a hazai vallalatok mikodésében és miikodési kdrnyezetében

3 sziik év alatt?

2004: Milyen hatassal van a hazai vallalatok versenyképességeére az EU-csatlakozas, és milyen

fejlédést értek el a hazai vallalatok miikddéslkben?

2009: Milyen helyzetben érte a globalis pénzpiaci és keresleti valsag a hazai vallalatokat, és

hogyan hatott mikodésukre?

LA kutatasi program 1995-ben azzal a céllal indult, hogy az akkor még jobbara atmeneti
gazdasagkeént jellemzett magyar gazdasagban megvizsgalja, hogy vajon miért latszik ellentmondani a
latvanyosan atalakult mikroszféra teljesitménye a kiabrandit6 makrogazdasagi statisztikai adatoknak. A
kutatasi programot azzal az atfogo kiinduld hipotézissel inditottuk, hogy a mikroszféraban sokkal tobb
optimizmusra okot ado tényez6t lehet felfedezni, mint amit a nemzetgazdasagi szintli statisztika adatok
mutatnak. Célunk pedig az volt, hogy ezeket a tényezbket feltarjuk, és nemzetkozi 6sszehasonlitasban
értékeljlk. A kutatas targyava a mikroszféra versenyképességét tettlik, amit néhany évvel korabban, az

Egyesiilt Allamokban tdbb ,business school” kutatasi projektekben vizsgalt.” (Chikan és Czaké, 2005: 8)

A felmérések mintdjaul az US Competitiveness Council megkozelitése szolgalt, miszerint a
mikroszféra versenyképességét befolyasold kornyezeti tényezbket, a hazai vallalatok miikodési és
stratégiai jellemz6it igyekezett nyolc kutatasi projekt keretében feltdrni. A kutatasi program egyik
legfontosabb megéllapitdsa 1997 kdzepén az volt, hogy a gazdasagi atmenetnek vége, azaz a
vallalatok mUikodését alapvetéen a hazai piacgazdasag keretei és torvényszerliségei befolyasoljak
(Chikan és Czakd, 2005)
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A felmérések soran 4-4 kérddiv kerUlt vallalatonként kitoltésre, melyek alapvetéen (funkcionélis)
terllet specifikus kérdéseket tartalmaznak, de vannak kozos valtozok is. A vallalat elsészamu vezetdje
mellett a termelés-szolgaltatas, a kereskedelmi és a pénziigyi vezeté is kilon kérdbivet tolt ki. A kérddiv
sajatossaga tehat, hogy azon vallalatok tudjak kitolteni, amelyek elérték azt a méretbeli szintet, ahol a
négy tevékenységi terilet (felsd vezetés, marketing, termelés-szolgaltatas, pénziigy) vallalaton bellli

szervezeti egységként is megjelenik, azaz tagolt szervezeti struktiraval rendelkeznek.

Az ,0nbevallasos” modszer megfelelé adatfelvételi modszer a vizsgalt jelenség vizsgalatara,
mivel Hambrick (1981) valamint Hambrick és Mason (1984) empirikusan igazoltak, hogy a vallalatuk
gyengeségeivel illetve erGsségeivel felsbvezetdik tisztaban vannak, ezeknek a tényezOknek a
valtozasait folyamatosan nyomon kovetik. Chandler és Hanks (1994) eredményei szintén
megerdsitették, hogy a felsGvezetok értékelése valamint az archivalt értékesitési mutatok egymassal
korrelalnak. Kovetkezésképpen akér egyetlen egy felsévezeté valasza is megbizhaté adatot

szolgaltathat.

A ,versenyben a vilagban kutatasi program soran sajat vallalati versenyképesség definicio
kerllt meghatarozasra: ,vallalati versenyképesség a vallalatnak azon képessége, hogy a tarsadalmi
felelésség normainak betartasa mellett tartésan tud olyan termékeket és szolgaltatdsokat kinalni a
fogyasztoknak, amelyeket azok a versenytarsak termékeinél (szolgaltatasainal) inkabb hajlanddk a
vallalat szdmara nyereséget biztositd feltételek mellett megfizetni. Ezen versenyképesség feltétele,
hogy a véllalat legyen képes a kdrnyezeti és a vallalaton beiili valtozasok érzékelésére és az ezekhez
val6 alkalmazkodasra, a versenytarsaknal tartésan kedvez6bb piaci versenykritériumok teljesitésével.”
(Chikan és Czakd, 2005)

A definicid kulcseleme a véllalatok alkalmazkodasa, melyet a Versenyképesség kutatas 4
terlleten vizsgal: (1) stratégia, (2) vezetés és dontés, (3) értékteremtés és (4) vallalatkozi kapcsolatok.

Jelen kutatas soran az els6 dimenziora, vagyis a stratégia dimenzidjara fokuszalok.

Adatbazisok és mintajellemzok

Az empirikus vizsgalatokhoz a BCE Versenyképesség Kutatd Kozpont versenyképességi
vallalati felmérése (tovabbiakban: VKK) keretében 1996, 1999, 2004, valamint 2009 soran készUlt
adatfelveteleket illetve vezérigazgatoi kérddivek alapjan készitett adatbazisokat hasznaltam fel.

Az empiria sorén a véllalatok tevékenységének szinvonaldt, a teljesitmény dimenzidkat és a
konfiguréciokat vizsgéltam az adatbazisokban megtaléalhaté valtozok segitségével. A vizsgalatok sorén
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az alabbi kontrollvaltozokat alkalmaztam: méret létszdm szerint, méret arbevétel szerint, méret
mérlegf60sszeg szerint, exporthanyad, tulajdonosi struktura, f6 tevékenység (iparag), és terileti

elhelyezkedés.

A versenyképesség felmérés sajatossagabdl adodik, hogy a megallapitasok létszdm szerint
els6sorban a kdzép- és nagyvallalatokra vonatkoznak. Az elsé harom felmérés soran a megkeresett
vallalatok 50 fénél nagyobb alkalmazotti létszammal m(ikédd, 6nallé jogi személyiségl vallalatok voltak,

azonban a 2009-es felmérésre vonatkozdan ez kritérium 10 fére csokkent.

Az egyes felmérések soran a vallalatok korét a kérddives felmérésekben mar részt vett
vallalatokbol, és a KSH vallalati adatbazisaibdl keriltek Osszeallitasra, azzal a torekvéssel, hogy
létszam és méret alapjan a minta reprezentativ legyen a tagolt strukturaval rendelkez6 magyar vallalati
sokasagra. A versenyképessegi felmérések adatbazisaiban az egyes idépontokra vonatkozdan 300
korali vallalat altal kitoltott kerdiv szettek valtozoi szerepelnek, mely kilonbozo vallalati jellemzok (pl.
méret, tulajdonosi struktlra) alapjan részmintakat kepezéset és jellemzését is lehetéve teszi (Chikan és
Czako, 2005).

Az 1996-ban, 1999-ben és 2004-ben felmért vallalati kor méretkategoriak szerint kozép- és
nagyvallalatokra tekinthet6 reprezentativnak. A véllalatok tulajdonosi szerkezetét tekintve, a kdzosségi
és a kulfoldi tulajdont cégek felll-, mig a hazai magéantulajdontak alulreprezentaltak. Terdleti
elhelyezkedés alapjan kisebb részben kerlltek budapesti és Pest megyei vallalatok az adatbazisba, a
tobbi régid cégei viszont magasabb aranyban szerepelnek a mintaban, mint a populaciéban (Lesi,
2005). A 2009-es mintat tekintve mar nem beszélnek a kutatasvezetdk a minta reprezentativitasardl,

hanem annak bizonyos karakterisztikait emelik ki (Chikan et al, 2010).

Osszességében a 4 felmérés mintai gazdasagi agak szerinti dsszetétele a magyarorszagi 50 6
feletti vallalkozasok Osszetételéhez hasonld, bar a 2004-es és 2009-es minta a sokasaghoz képest
nagyobb aranyban tartalmaz feldolgozoipari, energia- és koz0sségi szolgaltatasokat nyujtd cégeket,
mig a kereskedelem, az épitipar és a nem kozosségi szolgaltatds szektoraiba tartozd szervezetek
valamelyest alulreprezentaltak.

Az iparagakat Osszehasonlito tanulmanyokban szikség van a mérési egyenletességek
ellenérzésére, hiszen az induld és a mar miikodé vallalkozasok relativ jelentdsége iparagrol-iparagra
jelentésen valtozik (példaul a kezdé vallalkozasok aranya a szolgaltatasi szektorban magasabb, mint a
feldolgozoiparban). A foglalkoztatottsagi véltozasokkal tovabbi probléma meril fel, ugyanis a
munkanélkiliség és az onfoglalkoztatas arényat eltorzithatjgk az addézasi megfontolasok. Hasonld

megbizhatdsagi probléma merll fel a mérlegfédsszeg, illetve a nyereség alkalmazasaval kapcsolatban.
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Végll, az iparagak sajatossagait szintén ellenérizni kell, mivel a feldolgozd-iparagak tékeigényesebbek,

a szolgaltato-iparagak pedig munkaerd igényesebbek. (Hortovanyi, 2008)

Az egyes felmérések mintabemutatasat a gyorsjelentések (Czaké et al, 1999, Chikan et al,
2004 és 2010), és egyes tanulmanyok (Lesi, 2005, Wimmer és Csesznak, 2005, 2011, Kénczdl 2007,
Matyusz, 2011) részleteiben targyaljak.

Az empirikus vizsgalatok eredményei

A vallalatok tevékenységeinek szinvonala

A valtozé konkrét megjelenése a VKK adatbazisban

V7/8/14/16 Milyen szinvonalat ért el a vallalaeaékenységét jellenizalabbi teriileteken az elmult 2-3 évben a
legesebb versenytarshoz viszonyitva?
Amennyiben a vallalat tobb izletagban miikddik, kérjlk valaszait a legjelentdsebb lzletagra vonatkoztatva adja meg!
Ha nincs hazai versenytérsa, hasonlitsa cégét az ipardg vezetd kiilfoldi vallalatainal jellemzének tekinthetd
szinvonalhoz!
Teljesitményiink a legfébb versenytarshoz képest:
sokkal [ényegében sokkal
gyengébb azonos jobb
a) Koltséghatékonysag 5
b) Piaci részesedés
c) Technoldgiai szinvonal
d) Termékmindség
e) Termékvalaszték szélessége
f)  Versenyképes arak
g) Szallitds pontosséaga
h) Vevdi igénykielégités rugalmassaga
i)  Termelési rendszer rugalmassaga
i) Logisztikai rendszer hatékonysaga
k) Szallitasi hataridé rovidsége
I)  Rugalmas reagalds a fogyasztoi igények valtozasara
m) Gyartasi tevékenység szinvonala
n) Stratégiai szvetségek a f6 partnerekkel
0) Vallalatiimage
p) Elosztasi csatornak szervezettsége
q) Hitelképesség
) Kintliévéségek szintje
S) Fizet6képesség
t)  Fogyasztdi szolgaltatasok szinvonala
u) Lobbizas allamigazgatasi szerveknél
v) Allamnak ill. kéltségvetési szerveknek torténé értékesités
w) Piaci valtozasok elérejelzésének képessége
X)  Exportpiacokon valé megjelenés
y) Etikus magatartas
z) Kdrnyezeti (6kologiai) tudatossag
aa) Megfelelé mindségli alapanyagok bevezetése
bb) Megbizhato alapanyag ellatés
cc) Kapacitdskihasznalas
dd) Alkalmazottak képzettsége

M e e e A A e e e e e e A A e e e e A e A A A A A A
PPN NDDNDNDNDMNDMNPDMNPDMNDNDNDNDNDMNDMNDDNDDNDDN
WWWWWWWWWWwWwWwWwWLWwWwWwWwWwLWwWwWwWwWwWwWwWwWwWwwww
B T T T L S o i A S S S S S e i T T s Sl s S S S A S g -
OO O O T T O OTOTOT T OITOT T T OTOTOTO1O1O1 G101 O1 OO O O1 Ot
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ee) Innovativ eladas-0sztonzési modszerek alkalmazasa
ff) Szinvonalas, jol felkésziilt vezet6k

g9) Dontési/miikddési mddszerek korszerlisége
hh) K+F raforditasok szintje

i) Ujtermékek piacra vitele

i) Szervezeti struktira hatékonysaga

kk) Integralt vallalati informacios rendszer

I) Vezetdi inform&cids rendszer szinvonala
mm)A gazdéalkodasi funkciok integracioja

nn) Minél kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal
00) Megfeleld szintli és valasztéku készletek

pp) Jovedelmezéség szinvonala

R G QI I QI G G
DO
WWWWWWWWWWwww
B i T i s e i B R~
O1 01 G111 01 G1 OO O1 O1 O Ot

A vallalatok teljesitményét szamos modon mérhetjik. A pénzlgyi teljesitmény fontos, de a
vallalat tekintetében szamos maés teriiletet figyelembe kell venni, ha a realizalt stratégiat kivanjuk
azonositani. A vezérigazgatdk vallalati teljesitményre vonatkozd véleményét stratégiai nézépontbdl a
kérddiv v14 (2009), v16 (2004), illetve v7 (1999) és v8 (1996) jelli kérdése 42 valtozd segitségével
vizsgalja.

A kérdés 1996-rél 1999-re 1 kérdéssel bévlt: j) Logisztikai rendszer hatékonysaga, valamint a
kérdések atfogalmazasra keriltek, eltlintek a pozitiv jelz6k a valtozok megnevezésébdl (pl.: alacsony

koltségraforditasok helyett kdltséghatékonysag).

A valtozo jellemzéi, leirasa

A vallatok teljesitményének megitélése tekintetében a vallalatvezetOk altaldban jobbnak itélik
meg eredményeiket, mint legfontosabb versenytarsukét (1. abra). Kilondsen kiemelked6nek tartjak

etikus magatartasukat, a vevéi igénykielégités rugalmassagat, valamint a termékmingséget.
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1. ABRA: Vallalati tevékenységek szinvonala a tddf versenytarsaikhoz képest

Sokkal gyengébb ®m Gyengébb = Azonos ®Jobb = Sokkal jobb

Etikus magatarta 38% I 40% 0 18%

Vevdi igénykielégités rugalmassag 37% 8% 0 17%

Termékmirbség 43% 3839%  11%

Szallitas pontossag 44% 0 387T% 12%

Rugalmas reagalas a fogyasztoi igényeki@%al 40% 3% 12%
Minél kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztokk 42% 0 3T% 10%
Szinvonalas, jol felkésziilt vesét 9% 48% I 35% 9%
Jovedelmedség szinvonala 7% N28YcNN 41% [723% 5%

Piaci részesedés 9% 24N 36% 1724% 7%

Innovativ eladas-6sztonzési moédsze 48% [719% 4%
Exportpiacokon valé megjelenés 15% INISYM 37% 1721% 9%

K+F raforditasok szintje 10%/IN26YcNN 45% 15% 4%

Lobbizas allamigazgatasi szerveknél15% IN28Y:N 38% 116% 4%
Allamnak tortéi értékesités | 19%  INZ5YNN 44% 9%3%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek. Megjegyzés: A logisztika rendszer
hatékonysaga valtozé az 1996-os felmérésben nem szerepel.

A vizsgalt 42 szempontb6l minddssze 7 olyan van, mely szerint a legfébb versenytarsak tobb
vallalat szerint jobbak, mint rosszabbak, nevezetesen; (1) jovedelmezéség, (2) piaci részesedés, (3)
innovativ eladas-6sztdonzési modszerek, (4) exportpiacokon valé megjelenés, (5) K+F raforditasok, (6)

lobbizas allamigazgatasi szerveknél és (7) allamnak illetve kdltségvetési szerveknek torténd értékesités.

A hianyz6 értékek kezelése

A 42 valtozd tekintetében az 1240 megfigyelésbdl mindossze 585 olyan eset van, mely
valamennyi adatot tartalmaz. Ennek egyik oka, hogy a kérdések csak részben lettek kitoltve, masik,

hogy az 1996-os kutatds 1 véltozoval kevesebbet tartalmazott. It dontési ponthoz ért a kutatés,
miszerint

A. Elveszitsem-e a 1996-0s felmérés adatait? (326 eset)

B. Elveszitsem az olyan eseteket, melyekben csak néhany hianyzé adat van?
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Az A) kérdés kapcsan a lehetséges nyeremény, hogy csupan egy valtoz6 elhagyasaval 585
helyett 739 esetet kapok, mely Uj esetek donté tobbsége az 1996-os felméréshél szarmazik.
Veszteségként mertlhet fel, hogy elveszitem a valtozé altal hordozott informacié tartalmaz. Mivel
azonban a valtozét kevés vezetd itélte meg Iényegesen eltérének az atlagtol (minddssze 7%!), és a
valtozé szandékolt mérési tartalmat tobb valtozo is helyettesiti (szallitasi hataridd révidsége, szallitas
pontossaga, termelési rendszer rugalmassaga, vevéi igény-kielégités rugalmassaga, rugalmas reagalas
fogyasztoi igények valtozasara), ezért a valtozé kihagyasa, és az 1996-os eredmények integralésa
mellett dontok.

A B) kérdés kapcsan az alabbi lehetéségek allnak el6ttem:

Nem torténik helyettesités,

* Ahianyzo értékeket a valtozd atlagaval helyettesitjlk,

* Ahianyzo értékeket a valtozd moéduszaval helyettesitjuk,

* Ahianyzé értékeket a klaszter-kdzéppontokkal helyettesitjik

» Olyan valtozok elhagyasara, melyekbdl tul sok a hiany, illetve helyettesithet6k mas valtozokkal

Az elsé eset tul sok esetett hagy ki, mellyel az adatok 15-20%-at elveszitjik, igy elvetendd. A
masodik esetben az atlaggal torténd helyettesités ordinélis skalan mért adatok esetén - az atlag
hianyaban - nehezen értelmezhetd, szerencsésebb a leggyakoribb értékkel (mddusz) torténd
helyettesités, mely éppen a harmadik variacié. Ez 2 esetben (vevéi igény és etikus magatartas) 4-es

értékkel torténd helyettesitést, mig a tobbi 39 esetben 3-as értékkel torténd helyettesitést jelent.

A negyedik lehetbség, mely bar varhatéan statisztikailag a j6 helyettesitési eljaras lenne, nem
felel meg annak a kritériumnak, miszerint az adatokat kozvetlenul kivanom felhasznélni a latens

tartalmak elgallitasara.

Az otodik lehetdség szintén elvetésre kerul, mivel mindegyik esetben 1000 korili megfigyelési
egységet azonosithatunk. Ezt még a szakmai gyakorlat alapjan elfogadom, igy nem keril tovabbi
valtoz6 torlésre, azonban a véltozok hianyos természetét mindenképpen figyelembe kell venni az

értelmezésnél.

Tehat a B) kérdésnél a modusszal torténd helyettesités mellett dontottem, de csak azon
megfigyelések esetében, ahol a hianyz6 elemek szdma nem haladja meg a 6-ot (15%). Ez a szam
hianyz6 értékek szamanak konyok™ elemzésbdl adodot, miszerint a logisztika valtozo elhagyasat
kévetben 1 hianyzo6 értékkel 118 vallalat, 2-vel 54, 3-mal 40, 4-gyel 25, 5-tel, 22, 6-tal 11 megfigyelés
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van. Ezt kdvetben dsszesen 1009 vallalat all rendelkezéslinkre a tovabbi vizsgalatokhoz, mely a
potencidlis minta 81,4%-a. Efelett, mar egy-egy ujabb véltozé bevondsanak mér kiszob érték alatti a

hozadéka.

Teljesitményértékelés latens dimenzidinak feltarasa

A véllalatvezetdk teljesitményét bar 42/41 valtozoval mértik, az ezek mogotti latens tartalom
lényegesen kevesebb szdmu dimenzidra redukélhatd. A dimenziok szdmanak csokkentésére a
szakirodalomban korabban hasznalt faktorelemzés, majd klaszterelemzés helyett (Antal-Mokos és
Kovécs, 1998, Antal-Mokos és Toth, 2001, Hortovanyi és Szabd, 2006) multidimenzios skalazast (MDS)
valasztottam. A vélasztas soran Kovacs (2006) és Hortovanyi (2007, 2010) ajanlasait veszem

figyelembe, melyhez kapcsoléddan a 2 legfontosabb indok:

e a valtozék paronként nem tekinthetdk normaélis eloszlasunak, igy nem felelnek meg a
faktorelemzés alapvetd feltételének. Ennek oka, tobbek kozott az (alacsony foku) ordinalis
mérési skalara vezethetd vissza. Ordinalis skalan mért valtozok esetén nem értelmezhetd az

atlag és a szoras, illetve korrelaciordl sem beszélhetunk.

» gyakorlatban a faktorelemzés soran a jelenség minddssze 50-60%-at sikerll megmagyarazni,
viszonylag nagy szamu faktorral. A korabbi kutatdsok soran ehhez a szinthez 10 faktorra volt
szikség. A multidimenzios skalazés lényegesen jobb, 95% feletti illeszkedésre torekszik,

alacsonyabb faktorszam mellett.

Az adatok tisztitdsat kovetéen kerllhet sor a dimenziok szamanak meghatarozasara, majd a
dimenziok gazdasagi tartalmanak feltarasara. A MDS-en belll a PROXSCAL eljarast valasztottam (a
masik lehetéség: ALSCAL), mivel ez az eljaras illeszkedik a vizsgalt problémahoz. Az adatok
Tavolsagok mérésére, mivel ordinalis skalan mértik a valtozokat, x*> alapu mérési modszert

valasztottam. A tavolsagokat a megfigyelési egységek (esetek) kozott szamoltattam.

1 és 10 dimenzi6 kozott hajtottam végre futtatast. A futtatasok alapjan megéllapithato, hogy 2
dimenzionédl mar elfogadhatd az illeszkedés (S-Stress mutatd értéke: 0,1753<0,2). 3 dimenzional
kozepes (S-Stress mutatd értéke: 0,1261<0,15), 4 dimenzidban j6 (S-Stress mutaté értéke: 0,0934<0,1),
7 dimenzi¢ felett kivalo az illeszkedés (S-Stress mutatd értéke: 0,0454<0,05). A tobbi dimenziora

vonatkozo informéaciokat a 4. tablazat szemlélteti.
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4. TABLAZAT:  llleszkedés megfeleldsége killonbdzé szamu dimenziok esetén

1 0,268  nem fogadhato el
2 0,175 elfogadhato

3 0,126  kdzepes

4 0,093 6

5 0,074 j6

6 0,063 j6

7 0,045  kivalo

8 0,038  kivalo

9 0,034  kivalo

10 0,030  kivalo

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek.

Az illeszkedési vizsgalat alapjan a 7 dimenziés megoldast vizsgalom részleteiben, mivel ebben
az esetben kivalo az illeszkedés, vagyis a jelenség legalabb 95%-at meg kivanjuk érteni. A kovetkezd

szakasz a kapott 7 dimenzio feltarast és leirasat tartalmazza.

Teljesitményértékelés dimenzioi

A kapott 7 dimenzi6 feltarasara korrelacios vizsgélatot végeztem az egyes dimenziok szamitott
koordinatai és az eredeti valtozok kozott. A korrelacios vizsgalat soran Spearman p értékét szamitottam,
mert ordinalis skalan mért valtozok kozotti kapcsolatokat vizsgaltam. 99,99999999999999999 %-os
(p<10-19) bizonyossaggal mutathaté ki kapcsolat (p értéke abszolut értékben 0,283-nal nagyobb) az 5.

tablazatban.

A 7 dimenziés megoldas illeszkedése az egyes felmérések almintaira is kivald: az S-Stress
mutatd értéke 0,036; 0,044; 0,036 és 0,036 az 1996-o0s, 1999-es, 2004-es és 2009-es almintakat
tekintve. Az 1999-os felmérést leszamitva a tobbi esetben 6 dimenzid esetén is kivald illeszkedést

tapasztalhatunk, azonban a vizsgalati keret egységessége miatt 7 dimenziés megoldast értékelek.
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5. TABLAZAT: Teljiesitményértékelés dimenzioi és a mért valtozok kapcsolata a négy felmérés

soran 0sszevontan

Piaci és lobbi eré piaci részesedés

D1 technoldgiai szinvonal
vevoi igénykielégités rugalmassaga (ellentétes)
stratégiai szovetség
vallalati image
elosztasi csatornak szervezettsége
hitelképesseg
lobbizas
allamnak értékesités
piaci valtozasok eldrejelzése
exportpiacokon valé megjelenés
innovativ eladés-6sztonzési modszerek
K+F réforditasok szintje
Uj termékek piacra vitele
integralt vallalati informacios rendszer
vezetdi informéacios rendszer

Pénziigyi eré kéltséghatékonyséag
D2 hitelképesseg
kintlévéségek szintje
fizetbképesség
jovedelmezbség szinvonala
Szervezeti hatékonysag innovativ eladas-0sztonzési médszerek
D3 dontési/mikodési rendszerek korszerlisége

szervezeti struktura hatékonysaga
integralt vallalati informacios rendszer
vezetdi informéacios rendszer
gazdalkodasi funkcidk integracioja

Piaci orientacio exportpiacokon valé megjelenés
D4 allamnak térténd értékesités (ellentétes)
Termék orientacio termékvalasztek szélessége
D5
Haldzati pozicié piaci részesedés
D6 stratégiai szovetség
vallalati image
elosztasi csatornak szervezettsége
Pillanatnyi versenyel6ny kéltséghatékonyséag
D7 termékvalasztek szélessége
kapacitaskihasznalas

jovedelmezbség szinvonala
*99,99999999999999999 %-os (p<10-19-en) bizonyossaggal mutathato ki kapcsolat (p értéke abszolut
értékben 0,283-nal nagyobb)
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Teljesitményértékelés dimenzidinak valtozasa a négy felmérés soran

A megjelend nagy strukturat, mely a 4 felmérést egy egysegként kezeli, 6sszevetve az egyes
felmérések almintaival, felderithetdvé valnak az egyes id0szakok teljesitményértékelési dimenzidi. A
dimenziok bepillantast engednek, hogy mikor mi szamitott versenyelnynek.

A D1 - Piaci és lobbi er6 dimenzio dsszetevéi rendkivil stabilak ez egyes felmérések soran.
Robosztusnak tlinik a vezetbknek a fejeben 1évo latens tartalom a tekintetében, hogy mi is jellemez egy
piaci és lobbi erbvel rendelkez6 véllalatot. Legfontosabb jellemzéje a magas lobbi és piaci er6, mely
magas technologiai szinvonallal és K+F tevékenységgel is parosul. piaci viszonyokat jol képes elére
jelezni és befolyasolni. A piacok tekintetében mind az export, mint a kormanyzati piacokon is aktiv,
innovativ eladas-0sztonzési modszereket is alkalmaz. Szervezete integralt és korszer(i informacios
rendszerekkel rendelkezik. Piaci erejével hajlamos, és tehetetlensége kovetkeztében adott esetben

kénytelen is visszaélni, mely a fogyasztoi igények rugalmatlanabb kielégitéséhez is vezethet.

A D2 - Pénzigyi erd tartalma, és a ra hat6 tényezék jelentésen mddosultak az idék soran. Az
1996-0s felméréskor a pénziigyi hatékonysag és az allamnak torténd értékesités egymas ellen haté
eréként jelentkeztek egy dimenzién belll. 1999-ben és 2004-ben a pénzlgyi hatékonysag részben
osszefonddott a strukturélis hatékonysaggal. 2009-re a helyzet jelentdsen megvaltozott, és azok a
vallalkozasok mutatnak jelentésebb pénzigyi er6t, amelyek rugalmasabbak tudnak lenni és emellett

jelentds terméknyomast tudnak gyakorolni.

A D3 - Szervezeti hatékonyséag tartalma is modosult az egyes felmérések alkalmaval. 1996-ban
a korszer(i és hatékony struktura ellentétes kapcsolatban all az allamnak torténé értékesitésnek. 1999-
re a hatékony struktdrat mar nem csupan vallalaton belll, hanem egy (nemzetkozi) értékteremtési
lancban elfoglalt helyen beldl, stratégiai szovetségek mentén is értelmezhetjik, annak minden el6nyével
és korlatozo tényezéjével egyutt. 2009-ben a hatékony szervezeti strukturat sokkal inkabb a vallalatokra
nehezedd értékesitési kényszernek vald megfelelés hatarozza meg.

A D4 - Piaci orientacio két végpontja az intenziv exportpiaci jelenlét és az allamnak illetve
koltségvetési szerveknek torténd értékesités. Az 1996-os felmérés értelmezésében a piaci orientacio
osszefligg a magas termékmindséggel, technoldgiai és gyartasi szinvonallal. Ez az ,elitista nézépont”
az 1999-es felmérésben is érzddik, bar is ekkor mar a szervezeti struktura korszer(isége jelenik meg az
exportorientaciéval, melyhez prémium arazas is kapcsolodik. 2004-ben is még mindig jellemzé. hogy az

exportpiaci értékesitéshez magasabb termékminéség parosul, de felértékelddik a szallitasi hataridd
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pontossaga és rovidsége is. 2009-ben ezt a valtozét is az értékesitési kényszer hatarozza meg, mely

kiemeli az innovativ eladas-0sztonzési mddszerek és az Uj piacok jelentdségét.

A D5 - Termék orientacié a 2004-es és az 1999-es felmérés soran kuldndsen jelentds. 1999-
ben még a méretgazdasagossag hatarozza meg ezt a valtozot: egy termékbdl nagyobb mennyiségre
val6 torekvés a termékféleségek szamanak bdvitésével szemben. 2004-ben a koltséghatékonysag mar
egyutt jar a belsé gazdasagossaggal, vagyis a kapacitaskinasznalas a termékvalaszték szélességébdl

adddo szinergiak figyelembevételével valdsul meg.

A D6 - Halézati pozicid ujabb jelenségnek tekinthetd, mely Osszeflgg a gazdasag
hal6zatosodasi jelenségével, mely fontos jelenség és egyben lehetéség is a vallalatok szamara (Boari,
2001). Tartalmat tekintve a piaci részesedes, a stratégiai szOvetség, a vallalati image és az elosztasi
csatornak szervezettségét foglalja magaba. A dimenzi6 alapjaul az 1999-es felmérés soran azonositott
5-0s dimenzi6 szolgal, mely az etikus magatartas és a fizetGképességre hivja fel a figyelmet. Ez a két
elem teremti meg leginkabb a bizalmat az egyuttmiikodések kialakitasakor. 2004-re a halézati pozicid
kiegészul, és fontossa vélik a minél kdzvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal. 2009-ben tovabb erésodik
a fogyasztoi igények valtozasara vald rugalmas reagélas, a szallitasi hataridok lerdviditése, illetve a

hitelképesség.

A D7 - Pillanatnyi versenyelény dimenzio a legtobbet valtozd a felmérések soran.
Altalanossagot tekintve a koltséghatékonysag, a termékvalaszték szélessége, a kapacitaskihasznalas
és a jovedelmezbség szinvonala jellemzi, azonban id6rél idére mas-mas elem dominal. Kiléndsen
drasztikus a valtozas 1996-rol 2009-re, mivel az elébbi idépontban még a termékvalaszték
szélességébdl és a versenyképes arakbdl fakadt a pillanatnyi versenyelény, méra a rugalmassagé lett a
fészerep, mind a vevéi igények és azok valtozasa, mind a termelés és szallitas terén. Mindemellett az

exportpiacok szerepe kuldndsen jelentds.

Kontrollvaltozék kapcsolata a teljesitményértékelés dimenzidival

A nagyobb vallalatok nagyobb piaci és lobbi erével rendelkeznek, mint a kisebb vallalatok
(99,99%-0s bizonyossag, plétszam=0,178, peszk6z=0,242 és parbevétel=0,219). A vallalati méret és a

tobbi dimenzid kdzott nem mutathaté ki szignifikans kapcsolat.

Az exportorientacioé tobb dimenzidval is kapcsolatban all 99,99%-o0s konfidencia szinten. Pozitiv
a kapcsolat az exporthanyad és a piaci orientacié kozott (p=0,320), mely egyben utal a kérddiv

konzisztenciajara is. Szintén pozitiv a kapcsolat az exporthanyad és a pillanatnyi versenyelény kozott is
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(p=0,206), mely arra utal, hogy a magasabb exporthanyaddal rendelkezé vallalatok versenyel6nnyel

rendelkeznek az alacsonyabb exportarannyal bir6 vallalatokkal szemben.

Negativ a kapcsolat az exportarany és a szervezeti hatékonysag (p=-0,236), illetve a
termékorientacio (p=-0,171) kozott. Az els6 kapcsolat arra utal, hogy a nemzetkdziesedés
legalacsonyabb foka is komoly szervezeti kihivasokat jelent, mig a masodik kapcsolat azt sugallja, hogy
a magasabb exportarany kevesebb termékkel val6sithaté meg. Az exporthdnyad a tobbi dimenzidval

nem mutat szignifikns kapcsolatot.

Annak érdekében, hogy vizsgalhassam a tObbségi tulajdonos tipusa, a vallalatok f6
tevékenysége, a terlleti elhelyezkedés és a teljesitményértékelés dimenzioi kozotti kapcsolatot
kereszttablak segitségével, a teljesitményertékelés skalajat monoton transzformacidval 5 fokozatu
ordinalis skalara kodoltam at. Ez az eljaras biztositotta azt, hogy a kereszttablak egyes cellaiba
megfelelé szamu elem kertljon, és a kapcsolati mérdszamok is megfeleléen pontosak lehessenek. Az

atkddolashoz az egyes dimenziok kvintiliseit hasznaltam fel.

99,99%-o0s konfidencia szinten kapcsolat mutathato ki a tobbségi tulajdonos és a piaci és lobbi
eré (¢=0,189), valamint a pénzlgyi eré (¢=0,195) kdzott. Az allami és a kilfoldi tébbségi tulajdonban
lévé vallalatok piaci és lobbi ereje valamivel magasabb, mint a belfoldi tobbségi tulajdonban lévd
vallalatoké, de ez csak a kulfdldi tdbbségi tulajdonban 1évé véllalatok esetén jar egyitt a kedvezdbb

pénzlgyi helyzettel.

Szintén magas (99,99%) megbizhatdséggal jelenthetjik ki, hogy az iparag nem fliggetlen a
piaci és lobbi er6tél (¢=0,255), miszerint alacsonyabb a piaci és lobbi erejik a mezégazdasagi,
kitermeld ipari és feldolgozoipari vallalatoknak, mig jellemzéen magasabb az energiaszolgaltatas,

kereskedelem, szolgaltatas, vagy k6zdsségi szolgaltatas teriiletén miikodd entitasoknak.

A tdbbségi tulajdonos tipusa, a véllalatok f6 tevékenysége, a terlleti elhelyezkedés és a
teljesitményértékelés nem emlitett dimenzidi kozott nem mutathatdo ki 99,99%-o0s bizonyossaggal
kapcsolat.

Vallalati stratégiak, teljesitmény konfiguraciok

Konfiguraciék azonositasa klaszterképzés segitségével

Az azonositott teljesitményertékelés dimenziéi a latens tartalom feltaraséhoz hasznalt

multidimenziés skalazas mddszertanabdl adédéan az egyes dimenzidk egymasra ortogonalisak,

Iy
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megértéséhez valamennyi dimenzié szerinti koordinatajara szlkség van. A 4 felmérés kozos
adatbazisaban 1009 vallalathoz azonositottunk koordinatakat. A szarmaztatott koordinatak alapjan
s(ir(isddési pontok hatarozhatok meg a térben, mely homogén vallalati csoportok, klaszterek képzésére

ad lehetéséget.

A klaszterelemzést arra hasznalom fel, hogy olyan csoportokat képezzek, amelyek egységes
tulajdonsagokkal birnak a teljesitmény konfiguraciok (stratégiai mintdk) mentén. A klaszterszdm
meghatarozasahoz elséként egy hierarchikus klaszterelemzést végeztem, hogy behatarolhassam az

ajanlott intervallumot a klaszterszamot illetéen.

A hierarchikus klaszterelemzés esetén Anderberg (1973) ajanlésai alapjan a Ward mddszert
hasznaltam els6ként, az 6sszevonasi séma tablazatot vizsgaltam azon belil is a koefficiens oszlopot,
melybdl egyértelmiivé valt, hogy nem tudom hasznalni a konyok-kritériumot, mert nincs megfelelé
homogenitas novekedés, illetve az 50%-0s szabaly irrealisan sok klasztert eredményezne.

A klaszterképzést nem hierarchikus klaszterképzéssel folytatom. Lehmann (1985) ajanlasa
mentén a célszeri klaszterszam valahova N/30 és N/60 kozé esik, mivel a mintaban 1009 megfigyelt
egység szerepel, ezért ezen ajanlas szerint a klaszterszam 16 és 34 kozott lehet. Ez a szédm
lényegesen magasabb, mint a témaban folytatott legtobb korabbi kutatds altal meghatarozott
klaszterszam, mely 3 és 10 kdz6tt mozog (Campell-Hunt, 2000), azonban van példa hasonldéan nagy
klaszter szamot vizsgalo kutatasra is (Wright et al., 1991). A klaszterek nagy szama ez utébbi esetében
abbdl adddott, hogy a kutatbk nem hasznaltak fékomponens elemzést a klaszterelemzést megel6zben,

hanem a valtozokra kdzvetlenll végeztek klaszterképzést.
A leirtak alapjan 2 irany mutatkozik a kutatas folytatasara:

1) a terileten folytatott meghatarozd kutatasok hagyomanyaira épitve, 2 és 10 kdzotti klaszter

tekintetében vizsgalom az idealis klaszterszamot

2) meghatarozok egy idealis klaszterszamot, mely a vizsgalt jelenség megfeleléen nagy

szazalékat értelmezi.

2 és 10 kozotti klaszter azonositasa

A 2 és 10 kozotti k-means eljarassal képzett klaszterek magyarazo erejét vizsgaltam elséként.
Az ugynevezett Means eljarassal leteszteltem, hogy a kiilonbdzd klaszterszam esetén az elemszamok
milyen eloszlast kvetnek, mivel nem érdemes olyan klaszterszdmot elemezni, ahol nagyon alacsonyak
a klaszter elemek. Fontos még az is, hogy az egyes csoportokon belll, ne legyen egynél nagyobb

szbras, hiszen standardizalt valtozokat vontunk be, amelyek atlagszorasa egy.
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A tovabbiakban lehet6vé valt a nem-hierarchikus (k-means) klaszterelemzés eredményeinek
értelmezése, hogy megallapithassam a pontos klaszter-kdzéppontokat, és tovabbi teszteknek

vethessem ala a kiilonbozd klaszterszamokat.

2. ABRA: Klaszterek magyarazé ereje és kdnyok pontok 2-1ohdés esetén

40%

35%

30%

25%

20%

Magyarazo e

15%

10%

5%
2 3 4 5 6 7 8 9 10
Klaszterek szama

Adatok forrésa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek.

Az idealis klaszter szamot elséként konyok-modszerrel hataroztam meg. 2 és 10 kozott
klasztereket vizsgalva két ,konyok” hatarozhatd meg, az elsé 6, mig a masodik 9 klaszter esetén. A 6
klaszteres megoldasnak nem lényegesen alacsonyabb a magyarazo ereje (29%), mint a 9 klaszteres
megoldasé (37%) (2. abra).

Lépésenkent novekvd Klaszter képzése és klaszter-kdzéppontok tavolsagai valtozasanak
elemzése azt mutatta, hogy a hat klaszter esetében meglehetGsen kismértéki tavolsagcsokkenés
kdvetkezett be az el6zd szinthez képest, mig a kdvetkezb szinten ez a tavolsag méar nagyobb volt.
Lépésenként ndvekvd szamu klaszter képzése és a csoportok alakulasanak logikai elemzése soran (a
csoportositasok kereszttablak vizsgalataval) a klaszterek elemszdmainak vizsgalata is megerdsitette,
hogy a hatodik Iépcsénél kezdédik meg egy viszonylagos stabilizacid, ezért a 6 klasztert tartalmazé

csoportositast vizsgalom tovabb (6. tablazat).
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A csoportok elemszama 65 és 296 kozott van, mely kdzel 6tszords kildonbség, azonban ez az
érték nem t0l nagy, vagyis a klaszterképzés kiegyensulyozottnak tekintheté. Mindemellett a
teljesitményértékelés dimenzidi szerint a klaszterek jol elkllontinek egymastol, és egyedi konfiguraciok
értelmezését teszik lehetévé. Fontos még megjegyezni, hogy az ANOVA elemzés alapjan, a klaszterek

kialakitasaban valamennyi dimenzié szignifikans szerepet jatszott.

6. TABLAZAT: 6 teljesitmény konfiguracio (stratégia tipus)

c1 C2 C3 C4 C5 o
Piaci és lobbi erdé 479 ,351 - 117 -,553 -,495 -,756
Pénziigyi eré -107 ,104 -,228 -,337 568 530
Szervezeti hatékonysag o177 -,389 ,078 - 779 -,083 ,323
Piaci orientécié6 -,328 -,060 1,092 -,955 485 ,038
Termék orientacio -,012 -,204 ,364 433 ,384 1 -2,016
Halézati pozicio -,068 -,384 191 540 1,251 ,381
Pillanatnyi versenyelény -,188 1,118 ,148 -,493 -,738 -,509

Elemszam 296 201 177 151 119 65

Megoszlas 29,3%  199%  175% 150% 118%  64%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek. Az erbsen pozitiv értékek z6ld, a semleges
sérga, mig az erésen negativ értékek piros szinnel lettek kiemelve

A 6. tablazatban a 6 klaszter kozéppontja szerepel az egyes teljesitményértékelési dimenziok
szerint. A konnyebb értelmezést a tablazatban szinskala is segiti. Az erésen pozitiv és negativ értékek

s6tétebb szin jeldli.

A pozitiv szélsGérték az egyes dimenziok szerinti magas értékre utal, ezzel szemben a negativ
érték arra mutat ra, hogy az adott dimenzié szerint alacsony érték( vallalatok kerlltek abba a csoportba.
Az egyes csoportokat az dket leginkabb jellemzd illetve leginkabb nem jellemzé tulajdonséagok alapjan

azonositottam.

A legtobb elemet magéaba foglalé klaszter jellemzdje, hogy magas piaci ervel rendelkezd és
magas szervezeti hatékonysaggal rendelkezd vallalatok alkotjak. Ezzel szemben ezek a vallalatok
piacai orientacioja alacsony, ami arra utal, hogy ezek a vallalatok hajlamosak visszaélni piaci és lobbi
erejukkel a fogyasztok karara. Pénzlgyi erejuk és pillanatnyi versenyelénylik kissé negativ,
termékorientaciojuk és haldzati poziciojuk semleges. Ezek alapjan ezek a vallalatok a C1-,Erds piaci és
lobbi poziciot tartd” elnevezést kaptak.

A masodik legnagyobb elemszamu csoport szintén magas piaci és lobbi erével rendelkez
vallalatokat tartalmaz, azonban ezeket a vallalatokat leginkabb a pillanatnyi versenyel6nyok
megragadasa jellemzi. Ebbél addddan j6 pénzigyi erével rendelkeznek a kevésbé hatékony szervezet
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és kedvezd haldzati pozicidjuk ellenére. Mindemellett alacsonyabb termék orientaci6 és kdzel semleges
piaci orientacio jellemzi éket. Ezek alapjan ezek a vallalatok a C2- ,Erés piaci és lobbi poziciot épité”

elnevezést kaptak.

A harmadik legnépesebb csoport vallalatai a piaci orientacioban, a hélézati pozicidkban, a
termékorientacioban magasodnak az iparagi versenytarsaik felé, illetve szintén atlag feletti a pillanatnyi
versenyel6ny ezekben az esetekben. Mindez a pénzugyi, a piaci €s lobbi er rovasara megy, vagyis aki
a valamennyi érintett érdekét figyelembe kivanja venni, az a pénzigyekben kevésbe j6 poziciét foglal el.
Ezek alapjan ezek a vallalatok a C3- ,Nemzetkozi bedolgozd” elnevezést kaptak.

A negyedik csoportot a termékorientalt és kedvezd haldzati pozicidban lévé vallalatok alkotjak,
melyek azonban alacsony piaci orientacioval, szervezeti hatékonysaggal, pillanatnyi versenyel6nyokkel,
pénzUgyi, piaci és lobbi ervel rendelkeznek. Ezek alapjan ezek a véllalatok a C4- ,Hazai bedolgoz6”
elnevezést kaptak.

Az o6todik csoportot olyan véllalatok alkotjak, melyek magas piaci és termék orientacioval,
valamint kiemelkedd pénzlgyi erével rendelkeznek. Sajat bevallasuk szerint halozati poziciojuk
kifejezetten alacsony, nem a pillanatnyi versenyelényk megragadasara torekednek, és nincs jelentds
piaci és lobbi erejik. Szervezeti hatékonysag tekintetében atlagosak. Ezek alapjan ezek a véllalatok a

C5- Flggetlen erés pénziigyes” elnevezést kaptak.

A legkisebb létszamu csoport legszembetiinébb jellemzéje a nagyon alacsony termékorientacio,
illetve az alacsony pillanatnyi versenyel6ny, piaci és lobbi erd. Ennek ellenére a csoportok kozil a
masodik legmagasabb pénzlgyi erével rendelkeznek, illetve szintén kedvezéek haldzati pozicidik és
szervezeti hatékonysaguk. A piaci orientacié tekintetében semlegesek. Ezek alapjan ezek a véllalatok a

C6- ,Haldzati er6s pénziigyes” elnevezést kaptak.

10 és 120 kozotti klaszter azonositasa

A klaszterek idealis szamanak meghatarozasara adott két lehet6ség kozll, az elsé lehetbség
targyalasat kovetden, most ratérek a masodik lehetGségre, nevezetesen meghatarozok egy ideélis
klaszterszamot, mely a vizsgalt jelenség megfeleléen nagy szazalékat értelmezi. Ehhez ismét a konyok
maodszerhez fordulok, csak most nem 2 és 10 kdzott, hanem 10 és 120 kdz6tt vizsgalva a klaszterek

idedlis szamat (3. abra).
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3. ABRA: Klaszterek magyarazé ereje és kdnyok pontok 10Me@goldas esetén
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Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek.

10 és 120 klaszterszam kozott vizsgalodva, a 3. abrén 5 konyokpont fedezhetd fel: 20, 30, 50,
70 és 100 klaszter esetén, melyekhez 49, 57, 66, 70 és 75 %-0s magyarazé er§ tarsul az emlités
sorrendjében. Tehat Lehmann korabban idézett ajanlasat figyelembe véve, a 16 és 34 klaszterszdm
tekintetében kb. 45-60%-0s magyarazd erd lenne biztosithatd. Ennél lényegesen nagyobb, 75%-0s
magyarazd er6hoz mar 100 klaszter képzése szlkséges, mely atlagosan 10 elem( csoportokat

tartalmaz.

A klaszterek szdmanak kezelhet6sége érdekében 50%-0s magyarazd erét valasztva 21
klaszteres megoldas adodik. Ennek bemutatasat a 7. tablazat tartalmazza. A 21 klaszteres megoldas
joval arnyaltabb képet mutat a vallalati konfiguracidkrol, azonban a legnagyobb csoportok hasonlatosak
a korabban bemutatott 6 klaszteres megoldas csoportjaihoz, de egyben pontositjak is a vallalatokrol

alkotott képet.
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7. TABLAZAT: 21 teljesitmény konfiguracio (stratégia tipus)

Szervezeti Pillanatnyi N %
Piaciés  Pénziigyi hatékonys Piaci Termék  Halozati versenyelén
lobbi eré eré ag orientacié orientaci6  pozicié y

K1 AT4 ,007 277 -174 -,102 317 095 216 21%
K2 522 ,139 -,096 ,053 -,099 -,458 1,268 114 11%
K3 ,048 ,236 077 ,342 -,531 -1,143 -447 107 | 1%
K4 1,011 ,110 -,355 977 ,681 ,161 -,463 89 9%
K5 -,445 ,201 ,296 1,232 ,148 73 ,357 79 8%
K6 ,225 ,199 -,151 -917 ,376 ,934 -1,250 64 6%
K7 ,007 -274 -1,101 - 774 -,672 -,450 410 61 6%
K8 -,612 ,054 574 -,793 ,866 -, 781 -,922 58 6%
K9 -1,321 -1,740 -1,120 1,013 ,286 ,221 ,099 38 4%
K10 -1,396 113 -1,156 -,596 -,302 ,916 205 34 3%
K11 -,728 -1,692 1,776 -116 ,598 -,672 377 28 3%
K12 -1,422 1,753 -,575 - 377 1,559 -,237 AT7 28 3%
K13 -1,509 1,367 972 -,540 ,011 ,812 ,550 26 3%
K14 ,790 -1,779 -,734 -1,475 ,252 -,005 -, 741 26 3%
K15 -1,259 -,700 1,912 -,600 -1,266 ,246 -,004 19 2%
K16 -,800 ,906 ,167 1,729 2,735 ,204 -1,478 12 1%
K17 1,798 1,710 -,081 -,521 -3,458 1,853 -,544 4 0%
K18 -,868 -,235 ,366 -,879 -5,221 ,585 -1,011 3. 0%
K19 2,486 -,612 ,562 4,913 3,257 2,777 1,126 11 0%
K20 1,521 -,192 -2,597 -1,236 -1,220 -3,329 7,766 11 0%
K21 ,204 1,074 -,440 2,328 1,156 -7,261 -2,961 11 0%

Adatok forrésa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek.

A tovabbiakban az elsd 16 konfiguraciot értelmezem, mivel a K17-K21 klasztereknek tulzottan
alacsony az elemszédma. Az egyes csoportok a 6 klaszteres megoldas sorén alkalmazott metodika
szerint jellemezhetéek. Ezen felll, a kapott 16 klaszteres megoldas, mely igy 999 vallalatot rendez
csoportokba, az eddigi kutatasokon tilmend kérdés megvalaszolaséara is lehetéséget teremt, miszerint

mivel jar ez egyes teljesitménydimenziok szerinti kimagaslé érték elérése?

Ennek a kérdésnek a megvalaszolasa a mintzbergi stratégiai iskolak kdzll a kornyezeti iskola
talajan nem lenne lehetséges, mivel az egyes dimenzidk egymastol flggetlenek, igy tautologikus
valaszt kapnank, miszerint példaul a jobb pénzlgyi er6 eléréséhez a pénzligyi pozicid erésitésére van
szilkség. Ezzel szemben az altalam vélasztott konfiguracios iskola alapjaira épitkezve a valos életben
eléforduld  konfiguracidk értelmezése soran lehet6ség van egylttes el6forduldsok kimutatésara
(azonositott klaszterek), mely a jelenségeket mar egésziikben kivanja megérteni. igy a kapott valaszok
is hasznos tartalommal szolgalhatnak, miszerint példaul a pénzlgyi pozici6 erésitése lehetséges a
termékekre fokuszalas erfsitésével is, mely adott esetben pillanatnyi versenyel6nyoket is
eredmeényezhet, azonban jellemzben ez rontja a vallalat piaci és lobbi erejét, szervezeti hatékonysagat,

,,,,,,,,

Norton, 2006).
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Miként lehet kiemelked6en magas piaci és lobbi ereje egy vallalatnak? (A modok esetén zardjelben
jelélom, hogy melyik klaszter alapozza meg az allitast, illetve a magasabb értéktél haladok az

alacsonyabb érték felé a mddozatok ismertetésekor.)

Méd  Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K4) Piaci orientacié Pillanatnyi versenyelényok
Termék orientacid Szervezeti hatékonysag
B Termék orientacid Pénzlgyi eré
(K14) Piaci orientaci6

Pillanatnyi versenyel6ny
Szervezeti hatékonysag

Pillanatnyi versenyel6ny Halozati pozicio
2)

o= 0O

(K1)  Halozati pozicid

Kilén érdemes kiemelni a C mddozatot, mely tanulséga, hogy a pillanatnyi versenyel6nyoket
azok a vallalatok keépesek jobban piaci és lobbi erévé forditani, amelyek kevésbé vannak bedgyazddva
kllonboz6 haldzatokba. Tehat szdmos gyenge kapcsolat segiti 6ket a lehetGségek megragadasaban,
mely megallapitas egyezik Hite (2005) kvalitativ médszerekkel feltart eredményeivel.

Miként lehet kiemelkedéen magas pénziigyi ereje egy vallalatnak?

Méd  Mikell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A Termékorientacio Piaci és lobbi erd
(K12) Szervezeti hatékonysag
Piaci orientacid
B Szervezeti hatékonysag Piaci és lobbi erd
(K13)  Halozati pozicid Piaci orientacio
Pillanatnyi versenyel6ny
C Piaci orientécio Termékorientacid
(K16) Pillanatnyi versenyelényok

Piaci és lobbi erd

Kulon kiemelem az A mddozatot, miszerint az inkrementélis termék dompinggel nagyon
kedvez0 pénzlgyi poziciot lehet elérni, mely egybevag Hortovanyi et al. (2009) kutatasi eredményeivel.
Az A moddozattal szemben a C éppen azt sugallja, hogy a termékek helyett a piacokra torténd
fokuszalas is jelentdsen javithatja a pénzligyi erét, de a felmérés tanulsaga szerint ez 12 vallalatnal

jellemzd, szemben a termékfokusz 28 vallalataval.
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Miként lehet kiemelked6en magas szervezeti hatékonysaga egy vallalatnak?

Méd  Mi kell még? (magas érték)

Minek a rovasara? (alacsony érték)

A

Piaci és lobbi erd

(K15) Termék orientacié
Pénzlgyi eré
Piaci orientacio

B Termékorientacio Pénzlgyi eré

(K11)  Pillanatnyi versenyel6ny

Piaci és lobbi erd
Halozati pozicid

C Pénzugyi eré
(K13)  Halozati pozicid
Pillanatnyi versenyel6ny

Piaci és lobbi erd
Piaci orientacié

D (K1) Termékorientacid

Pillanatnyi versenyelény
Piaci orientacio

Haldzati pozicid

Piaci és lobby er

Az A és D mobdozat a szervezetek tehetetlenségének jelenségét irja le, mely szerint a

szervezetek akkor is Ujabb eréforrasok felhalmozasara torekednek, ha egyébként azt piaci helyzetiik

nem is indokolja (Bakacsi, 1996). Ez a jelenség megfeleltetheté Adizes (1992) (kései) blrokracia

jellemzésével. Enhez képest a B modozat inkabb indul6 vallalkozasok élethelyzetére utal.

Miként lehet kiemelkedéen magas piaci orientacioja egy vallalatnak?

Méd  Mi kell még? (magas érték)

Minek a rovasara? (alacsony érték)

A Pénzugyi eré
(K16)

Pillanatnyi versenyelény
Piaci és lobbi er6

B (K5) Halozati pozicid
Pillanatnyi versenyel6ny

Piaci és lobbi erd

(K9)

Pénzlgyi eré
Piaci és lobbi eré
Szervezeti hatékonysag

D (K4) Piaci és lobby er
Termék orientacio

Pillanatnyi versenyelény
Szervezeti hatékonysag

E (K3)

Halozati pozicid
Termék orientacid
Pillanatnyi versenyel6ny

Erdekes megfigyelés, hogy az A, B és C mddozatok esetén is a magas piaci orientaci egyiitt

jar az alacsonyabb piaci és lobbi er6vel, ami arra utalhat, hogy azok az alacsonyabb alkuer6vel

rendelkez6 vallalatok kényszeriilnek ra jobban az tgyfélkdzpontisagra. Ez alol a megéllapitas aldl iditd

kivétel a D mddozat, mely arra utal, hogy magas foku piaci és termék orientaciéval, mar lehetéség van



nagyobb piaci és lobbi erd elérésére. Ez utdbbi gondolat dsszekapcsolhatd Ansoff (1965) ndvekedési

koncepcidjaval, miszerint a diverzifikacié egyszerre jelenti a piacok és a termékek Ujszerliségét, és ez a

Miként lehet kiemelked6en magas termék orientacio?

11111

Méd  Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A Pénzugyi eré Piaci és lobbi eré
(K12) Szervezeti hatékonysag
Piaci orientacio
B (K8) Szervezeti hatékonysag Pillanatnyi versenyel6ny
Piaci orientacio
Halozati pozicié
Piaci és lobbi erd
C Piaci és lobbi eré Pillanatnyi versenyelény
(K4) Piaci orientacio Szervezeti hatékonysag
D (K6) Halozati pozicio Pillanatnyi versenyel6ny

Piaci orientacié

A termék orientacio egy jelentds elkotelez6dés a vallalt részérdl, mely korlatozza a pillanatnyi

versenyel6nyeit, lehetéség megragadd képességét. Ez az adminisztrativ magatartasra utal, mely a

vallalkoz6 vezetés ellentéte (Stevenson, 1983). Mindemellett a piaci orientacio a termék orientaciéval 3

modozat esetén is egymas ellentetjei, egy esetben egymas kiegészitdi, mely az ansoffi novekedési

stratégiak empirikus képét adjak vissza.

Miként lehet kiemelkedéen magas halézati poziciét elérni?

Méd  Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K6) Termékorientacio Pillanatnyi versenyel6ny
Piaci orientacio
B Piaci és lobbi erd
(K10) Szervezeti hatékonysag
Piaci orientcio
Termék orientacid
C Pénzugyi eré Piaci és lobbi eré
(K13)  Szervezeti hatékonyséag Piaci orientacio
Pillanatnyi versenyel6ny
D (K6) Piaci orientacio Piaci és lobby erd
Pillanatnyi versenyel6ny
E (K1) Piaci és lobbi erd
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A haldzati pozici6 és a piaci és lobbi eré kapcsolatat erés kettéség jellemzi. Egyrészrél a magas
halézati beagyazodottsag jelenthet vezeté (E moédozat), de bedolgozd szerepet is (B, C és D
modozatok). Az erds kapcsolatok alapvetéen segitenek a lehetéségek kihasznalasaban, azonban

tulzottan sok erés kapcsolat a véllalkozas fejlédésének gatja (Hite, 2005).

Miként ragadhatok meg a pillanatnyi versenyelényok?

Méd  Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)

A (K2) Piaci és lobbi er Halbzati pozicid

B Pénzugyi er6 Piaci és lobbi erd

(K13)  Szervezeti hatékonyséag Piaci orientacio

Halbzati pozicid

C Szervezeti hatékonysag

(K7) Piaci orientacio
Termék orientacid
Halozati pozicid

D Szervezeti hatékonysag Pénzugyi eré

(K11)  Termék orientaci6 Piaci és lobbi eré
Halozati pozicid

E (K5) Piaci orientacio Piaci és lobby er6

Halozati pozicid

Az A mbdozat arra utal, hogy az erésebb piaci és lobbi poziciéval rendelkezd vallalatok jobban
képesek kiaknazni a pillanatnyi versenyel6nyoket, mely megfeleltetheté Penrose (1959) e témaban
kifejtett véleményével. Ennek azonban ellent mondanak a B, D és E mddozatok, melyek éppen arra
utalnak, hogy a pillanatnyi versenyelényk megragadasa éppen az alacsonyabb alkuerdvel rendelkezd

vallalatokra jellemzé.

Vallalati stratégiak, konfiguraciok valtozasa a négy felmérés soran

A felmérés éve és a konfiguracidk kozott szignifikdns kapcsolat mutatkozik (¢6=0,262 p<10-8

és ¢16=0,328 p<10-6). Az egyes csoportok évek szerinti megbontasat a 8 és a 9 tablazat mutatja be.

Amint az a 8. tablazatbdl is szembe tlinik, valamennyi csoport megjelenik az egyes felmérések
soran, de egyes csoportok dominansak bizonyos idékben. Mig az 1996-os felmérés soran a C3 volt a
leggyakoribb (és kdzel azonos szinten jelent meg a C2 és a C1), addig 1999-ben mér a C2 a
leggyakoribb (C1 kdzel azonos szinten, mig C3 gyakorisaga jelentésen visszaesett). 2004-t6l a C1 a

leggyakrabb, sét 2009-ben mar a felmérésben rész vett vallalatok 44%-a ebbe a csoportba tartozik.
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8. TABLAZAT: A6 klaszter megoszlasa ez egyes felmérések soran

1996 1999 2004 2009 Osszesen

C1 51 59 69 117 296
C2 56 60 44 41 201
C3 63 39 36 39 177
C4 35 43 50 23 151
C5 22 36 31 30 119
C6 15 10 24 16 65
Osszesen 242 247 254 266 1009

Adatok forrésa: VKK vezér adatbézisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek.
Tovabbi jelenség, hogy 1996-r6l 2004-re folyamatosan nétt a C4 jelentdsége, amire annak

idején még Hortovanyi és Szabd (2006) ramutatott. Tovabba 2004 kilondsen kedvezének mutatkozott a
C6 szamara.

9. TABLAZAT: 10 elem feletti klaszterek megoszlasa ez egyes felmérések soran

1996 1999 2004 2009 Osszesen

K1 43 43 41 89 216
K2 26 34 29 25 114
K3 14 34 26 33 107
K4 27 20 20 22 89
K5 37 14 10 18 79
K6 13 16 22 13 64
K7 20 18 17 6 61
K8 9 14 15 20 58
K9 8 12 14 4 38
K10 8 8 13 5 34
K11 8 8 4 8 28
K12 5 7 9 7 28
K13 6 7 8 5 26
K14 4 7 14 1 26
K15 6 3 5 5 19
_ K16 3 2 4 3 12
Osszesen 237 247 251 264 999

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek. A klaszterek bemutatasakor a 21
klaszteres megoldést vettem alapul, azonban a 10-nél kevesebb elemet tartalmazé, 17-21-ig terjed klasztereket
kizartam.

A vizsgalatokat a 21 klaszteres csoportositasra épuld 16 klaszteres megoldas elemzésével
folytatva, melyek évenkénti bontasat tartalmazza 9. tablazat, hasonlé megallapithatasok teheték:
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A K1 mindegyik mintaban a leggyakoribb, azonban a 2009-es mintaban a gyakorisaga
kétszeresére nétt, tovabba a K8 tekintheté a 2009-es felmérés specidlis csoportjanak. Tehat
2009-ben a (1) magas piaci és lobbi erével és haldzati pozicioval rendelkez6 vallalatok mellett a
(2) magas szervezeti hatékonysaggal és termékorientacioval, de ezzel egyidejlleg alacsony
piaci és lobby erbvel, piaci orientacidval, halozati poziciéval és pillanatnyi versenyelénnyel
rendelkezd vallalatok tekintheték a felmérés soran felllreprezentéltnak. A két tipus
Osszevetésébdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a vallalati populécid polarizalddott a
haldzati poziciok és a piaci és lobbi erd tekintetében. Mindemellett, alapvetden a leggyakoribb

stratégia megerdsodésérdl beszélhetiink.

A 2004-es felmérés sordn 0Osszességében kevésbé gyakoribb csoportok tekintetében
magasabb a mintabeli arany: a K6, a K9, a K10 és K14 |ényegesen gyakoribb ezen iddszak
alatt, mint a korabbi vagy késdbbi felmérések soran. A konfiguraciok értelmezése a kovetkezo:
(1) magas halozati pozicio és termékorientacid, alacsony pillanatnyi versenyel6ny és piaci
orientacié, (2) magas piaci orientacio, alacsony pénzlgyi, piaci és lobbi erd és szervezeti
hatékonysag, (3) magas halozati pozicio, alacsony piaci és lobbi er6, szervezeti hatékonysag,
piaci és termékorientaciod, és (4) magas piaci és lobbi erd, alacsony pénzUgyi erd, szervezeti
hatékonysag és piaci orientacio. A konfiguraciok Osszevetésével megallapithatd, hogy a

kedvezd kdrnyezeti feltételek teret engedett a (stratégiai) variacidk képzédésére.

A pillanatnyi versenyel6nyk megragadaséra képes K2, a felmérések kozil, az 1999-es felmérés
soran a legjellemzdbb. Tovabba a K3 és a K9 tekinthetd még szintén atlagosnal gyakoribb
konfiguracidnak. Részleteiben tekintve: (1) pillanatnyi versenyelényok megragadas és magas
piaci és lobbi erd szemben a kedvez6tlenebb haldzati pozicidkkal, (2) magas piaci orientacio,
alacsony halozati poziciok, termék orientéacio és pillanatnyi versenyeldnyok, és (3) magas piaci
orient&cio, alacsony pénzugyi, piaci és lobbi er6 és szervezeti hatékonysag. Tanulsagként arra
a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a kornyezet szamos pillanatnyi versenyel6nyt kinalt fel,
melyekkel a véllalatok egy része képes volt éIni szovetségesek hidnyaban is.

Az 1996-os felmérés eredményeire visszatekintve a K4, a K5 és a K7 konfiguraciok
gyakorisaga atlag feletti. Vagyis, (1) kedvezd piaci és lobbi erd, magas termék és piaci
orientacio a szervezeti hatékonysag és a pillanatnyi versenyeldnyk rovasara, (2) magas piaci
orientécio, halozati poziciok és pillanatnyi versenyel6nyok, alacsony piaci és lobbi er6 mellett,
és (3) pillanatnyi versenyel6nyk kihasznalasa a szervezeti hatékonysag, a piaci és termék
orientacié rovasara, alacsony haldzati pozicié mellett. Ez utdbbi konfiguracié példat mutat arra,
hogyan lehet a vallalat lehetdségeivel ,elfedni” a vallalat gyengeségeit.
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A konfiguraciokat idébeli fejlédésik szerint vizsgalva megallapitasra kerilt tehat, hogy a
kilonbdz6 kornyezeti feltételek mentén tobb (legaldbb 16) életképes konfiguracié is allandénak
tekinthetd. Ezen felil, az egyre kedvezObb piaci kornyezet (1996-2004) a konfiguraciok

sokszin(iségéhez vezetett, mig a 2009-es vélsag a fébb konfiguraciok gyakorisagat novelte.

Kontroll/leiré valtozok kapcsolata a teljesitménykonfiguraciokkal

A teljesitménykonfiguracidk, a tobbségi tulajdonos, a véllalat f6 teveékenysége és a terileti
elhelyezkedés nomindlis véaltozok, mig a méret kategoria valtozod, az export arany skala. (Az
exportorientaciot monoton transzforméacié keretében kategoria valtozéva kodoltam at az eredmeények
jobb értelmezhet6sége kedvéért: 0 — nincs export tevékenység, 1 - 20% alatti export, 2 — 20 és 40%
kozotti export, 3 — 40 és 60% kozotti export, 4 — 60 és 80% kozotti export, 5 — 80% feletti export.) A
tovabbiakban az asszociacié vizsgalat eredményeit mutatom be, mely soran feltarasra kerilt, hogy az

egyes teljesitménykonfiguraciok szignifikans kapcsolatban alinak szamos leird valtozéval.

A méret és a teljesitmény konfiguraciok kozott 95%-o0s bizonyossaggal mutathaté ki kapcsolat
(plétszam=0,200 p<0,034, peszk6z=0,189 p<0,009 és parbevétel=0,173 p<0,027), mely azonban nem
utal arra, hogy valamelyik kategoriaban a nagyobb, vagy a kisebb vallalatok lennének dominansak.
Példaul mindegyik kategériaban az 50 és a 300 f6 kozotti 1étszam a leggyakoribb, mindemellett a C3
esetén a csoportba tartozé véllalatok 30,8%-a 300 és 999 6 kozotti a 22%-0s varhat6 értékkel szemben.
Eszkozerték és arbevétel tekintetében mindegyik csoportban kis, kdzepes és nagy vallalatok is

jellemzok.

Exportarany tekintetében 99% feletti bizonyossédggal mondhatjuk, hogy van kapcsolat a
teljesitmény konfiguraciokkal (¢=0,378 p<10-13). A C1 tobbsége nem exportél, illetve szintén alacsony
az exportarany a C4 esetén. A C2, C3 és C6 egyenletes eloszlast mutat az exportarany kategoriai
szerint, mig a C5 esetén nagyon magas és nagyon alacsony exporttevékenység is jellemzo.

A tobbségi tulajdonos és a konfiguracio kozott 99% feletti bizonyossaggal mutathatd ki
kapcsolat (9=0,192 p<10-3). Mindegyik csoportban a belfoldi tobbségi tulajdon a vallalatok legalabb
felére jellemzd, azonban jelentésebb eltérések mutatkoznak a kiilfoldi és az allami tobbségi tulajdonosu
vallalatok csoportbeli megjelenései kozott. Atlag feletti az allami tobbségi tulajdonu vallalatok
gyakorisag a C1, C4 és CS5 esetén, mig a kilfoldi tobbségi tulajdon a C2 és C3 esetekben
felllreprezentalt. A C6 csoport tobb mint kétharmadat belf6ldi tobbségi tulajdonban 1évé vallalatok

alkotjak.
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Az egyes klaszterek és a vallalatok 6 tevékenysége kozotti is kapcsolat mutatkozik (9=0,192
p<10-3). A mintdhoz képest a C1 esetén felllreprezentaltak a kilonb6zé szolgaltatd, mig alul a
feldolgozoipari véllalatok (bar igy is ez a leggyakoribb ipardg a maga 40%-os sulyaval). A C2 és C3
csoportokat a feldolgoz6 ipari vallalatok uraljak kétharmados tobbséggel (64,1% és 68,7%). A C4 és C5
esetén a mezOgazdasagi, a feldolgozdipari vallalatok fellilreprezentaltak, mig a kereskedék alul. A C6
atlag felett tartalmaz épit6ipari és kereskedd cégeket, de ezek dsszesitett aranya tovabbra is alacsony

(21,6% a varhatd 16%-kal szemben).

A vallalatok teruleti elhelyezkedése és a teljesitmény konfiguraciok kozott nem tudunk 95%,
vagy annal nagyobb bizonyossaggal kapcsolatot kimutatni.

A 6 klaszteres megoldas eredményeit a 16 klaszteres megoldas vizsgalata tovabb erfsiti, mely
esetén mar 99%-os bizonyossaggal mutathaté ki kapcsolat a teljesitmény konfiguraciok és a vallalati
mérte, az exporthanyad és a tobbségi tulajdonos tipusa kozott, de tovabbra sem mutatkozik szignifikans
kapcsolat a teruleti elhelyezkedéssel.

Azonban a 16 klaszteres elemzések soran tekintettel kell lenni arra a ,hivelykujj” szabalyra,
miszerint a kereszttablak egyes cellaiba legalabb 5 elem szlkséges a megbizhaté eredményekhez.
Ennek értelmében a 16 klaszteres megoldast tovabb kellene szlikiteni a 6-10 legnagyobb klaszter
vizsgalatéra. Ez a szlikités azonban jelentés torzitast eredményez, ezért ennek eredményeit nem
hasznalom fel, azonban nagyobb elemszamu mintak esetén ez a megoldas javasolt. A leirtak

értelmében a kdvetkezd szakaszban is a 6 klaszteres megoldas kapcsolodasait vizsgalom.
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Osszegzés

Kutatasom célkitizeséul a magyarorszagi vallalatok elmul 20 évben tanusitott stratégiaink
megértését tlztem ki célul, a realizalt teljesitmények alapjan sokvaltozos statisztikai modszertan
felnasznélasaval azonositott konfiguraciok segitségével. A kutatds soran integralt vizsgélati keret
segitségével azonositottam a vallalatvezetok szdmara relevans teljesitményértékelési dimenziokat,
melyeket felhasznalva homogén vallalati csoportokat, klasztereket képeztem. A klaszterek leirasa soran
bemutattam az elmult id6szak gyakorlatban megjelend vallalati stratégiait, és azok valtozasat az elmult

20 éves id6szakban.

10. TABLAZAT:  Vallalati stratégiak alakulasa 1992 és 2010 kdzott

Stabilizacio Uj névekedési  Csucs- Hanyatlas és 1 gazdasagi

palya teljesitmény valsag ciklus
Az allam Pénzlgyier6a Peénzugyierba Pénzigyierd 7 robosztus
negativ strukturalis strukturalis ésa dimenzi6
konnotacio hatékonysagg hatékonysagg  strukturdlis
Az export a al van al van hatékonysag a
kivaltsagosoké 0Osszefliggésb  Osszefliggésb  rugalmassagg
Versenyelény: en en al van
termékvélaszt Az allam Az export a 0sszefuggésb
ék és ar negativ kivaltsagosoké en

konnotécio Erds Hal6zatosodas

Az export a termékorientac  er6sodése

kivaltsagosoké 0 Versenyelény:

Er6s Halbzatosodas rugalmassag

termékorientdc  er6sodéese

i6
Kozepes Pillanatnyi Kisebb Nagyobb 6és16
elemszamu versenyelényk  elemszamu elemszamu klaszteres
stratégiak megragadasa  stratégiak stratégiak megoldasok.
Szamos Alacsonyabb a ,viragkora” megerdésodése Valamennyi
lehetdség halézatok Magasabb a Magasabb a csoport
Alacsonyabb a szerepe halozatok halozatok megjelenik az
haldzatok szerepe szerepe egyes
szerepe felmérés

soran.

39



A magyarorszagi vallalatok elmult 20 éves stratégiainak vizsgalata szamos tanulsaggal szolgal
egyrészrél akadémiai teriileten, masrészrél a vallalati szféra gyakorld (és leendé) menedzserei szamara
nyUjtanak tartalmas mondanivalét. Kilon kiemelendd, hogy konkrét ajanlasok, stratégiak keriltek

megfogalmazasra a kiemelkedd véllalati teljesitmény elérése érdekében.

A felhasznélhatosag mellett, fontos felhivni a figyelmet a kutatas kdvetkeztetéseinek korlataira
is. Mint az korabban mér kifejtettiik a kérdéiv sajatossaga, hogy azon vallalatok tudjak kitélteni, amelyek
elérték azt a méretbeli szintet, ahol a négy tevékenységi terilet (felsévezetés, marketing, termelés-
szolgaltatas, pénzugy) vallalaton bellli szervezeti egységként is megjelenik, azaz tagolt szervezeti
strukturaval rendelkeznek, és altalaban minimum négy felelés vezetének kell részt venni kitoltéstkben.
Ebbdl kovetkezik, hogy megéllapitasaink létszam szerint elsGsorban a kozép- és nagyvallalatokra

vonatkoznak.

A miihelytanulmany jovébeni vizsgalatokra is felhivja a figyelmet. Erdekesnek igérkezik az
egyes hazai stratégiatipusok elhelyezése a nemzetkozi gyakorlatban. A miihelytanulmanyban szereplé
megallapitasok a kérddives felmérés eredményeire tamaszkodnak. Megallapitasaink hatterét, a létez6
ok-okozati kapcsolatokat a kutatds kovetkezd fazisaiban, az interjuk, kerekasztal beszélgetések és

esettanulmanyok készitése soran vizsgaljuk meg.
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