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Osszefoglalé

Empirikus tanulmanyuk arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy az Europai Unids csatlakozas
kiiszobén a hazai vallalatok jellemzéen hogyan szallnak szembe versenytarsaikkal adott piaci
kornyezetiikben; hogyan kivannak elényre szert tenni illetve hosszabb tavon is védhetd poziciot

kialakitani. Az egyes stratégiatipusokra tehat, mint magatartasmintakra tekintiink.

Allaspontunk szerint a magyarorszagi véllalatok éltal kovetett stratégiak alapvetd jellemzéik
szerint hat tipusba sorolhatok: vezetd, alkalmazkodo, differencialo, technoldgia vezérelte, beszallitod és
végiil fokuszalo. Az alternativ stratégidk tartalma abban kiilonbozik, hogy az adott csoportba sorolhat6
vallalatok mit tekintettek stratégiai célpontnak, milyen dimenziék mentén kivannak kiizdeni az iparagi
versenyben. A stratégia tipologidk vizsgalatat és kialakitasat a ,,Versenyben a vilaggal 2004-2006 —
Gazdasagi versenyképességiink vallalati nézépontbol” cimili kutatas keretében végeztik el, a
magyarorszagi vallalatok versenyképességét vizsgald atfogo kutatasi program fennalldsa 6ta immaron

harmadszor.

Targyszavak: versenyképesség, versenystratégia, stratégiai magatartas

Taxonomy of Corporate Strategies in Today’s Hungary

Abstract

Our empirical study investigates the question of how local corporations typically confront
their competitors within their market in the moment of Hungary’s accession to the European Union;
what are the general behavior patterns exhibited in the battle for a stable, defensible market position.

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

We have found that the strategies of Hungarian corporations fall into six categories: leader,
accommodator, differentiator, technology led, supplier, and finally focus driven. The alternative
strategies differ from one another in regards of their content; the corporations comprising the same
group follow very similar goals and they compete along similar dimensions. The identification and the
study of strategy taxonomies was part of the grandiose Research Program called “In Global

Competition 2004-2006” that was undertaken third time in Hungary.

Keywords: competitiveness, corporate strategy, strategic behavior



Bevezetés

A stratégiai menedzsmentnek hatalmas irodalma van, az egyik legrégebbi iskola a pozicionald
iskola. Kutatasi kereteinek kialakitdsa soran a pozicional6 iskola elméletére tamaszkodtunk, amely a
stratégiaalkotasi folyamattal szemben inkabb a stratégiak tényleges tartalmat helyezte vizsgalodasanak
a kozéppontjaba. A pozicionald iskola masik sajatossaga a ,,preszkriptiv”’, azaz eldirdé gyokereire
vezethetd vissza: az empirikus kutatasokat tovabbra is annak a kérdésnek a megvalaszolasa motivalta,
hogy miként kell kialakitania a stratégiakat ahelyett, hogy szilikségszerlien miképpen alakulnak ki
(Mintzberg et al. [2005]). A pozicionald iskolan beliili négy 6 kutatasi irdnyzatot a kovetkezo tablazat

rendszerezi:

1. tablazat: A stratégiatartalom kutatdsi iranyzatok

Egyes tényezdok Tényezoklaszterek

Stratégiai csoportok és
Egy konkrét stratégia
feltételklaszterek, valamint a
Osszekapcsolasa konkrét
Statikus feltételek koztiik 1évo kapesolatok
feltételekkel (pl. diverzifikacio
_ felvazolasa (pl. altalanos
az iparag érettségével). _
kornyezeti tényezok, iparagak).

A kiils6 valtozasokra (pl. .
o A stratégia- ¢és feltételklaszterek
technologiai veszélyekre, . .
sorozatanak (pl. iparagi

Dinamikus feltételek | konkurens timadasokra) adott
¢letciklusoknak) az idébeli

konkrét stratégiai valaszok (pl.

nyomonkdvetése.
fordulatok).

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

Jelen kutatasunk nagymértékben tamaszkodik a masodik, azaz a ,klaszteres statikus kutatas”
koncepciodjara, s mint ilyen tdrekszik a stratégiai csoportok és a kiilonb6z6 komyezeti feltételek
Osszeparositasara. Allaspontunk szerint a hazai vallalatok magatartasmintaiban megtestesiil stratégiak
szintén stratégiai csoportokba osztalyozhatok, az azonos csoportba — klaszterbe — tartozo vallalatok
kornyezetiikhoz vald alkalmazkodasuk soran hasonlod tényezOkombinaciokba fektetnek be, igy
elkiiloniilnek a tobbi stratégiai csoportoktol. A kutatasi iranyzaton beliil az empirikus vizsgalatok két

nagy vonulata kiilonboztethetd meg, kiilonbozoségiik eltérd tipologiai alapjaikra vezethetd vissza.

Miles és Snow [1978] empirikus kutatdsai négy iparagban (konyvnyomtatds, élelmiszer
feldolgozas, egészségiigy, elektronika), eredményezték napjaink egyik legismertebb stratégiai

osztalyozasat. A stratégia tipusok lefedik a lehetséges szervezeti valaszokat az uj kornyezeti



kihivasokra. Innovacié (kutato), konszolidacido (védo), kivaras (elemzd), és végezetiil a sodrodas
(reagéld). A Miles és Snow féle stratégiai pozicid tipologia még ma is intenziven jelen van a
szakirodalomban, és jelentés szdmu kutatas épit erre a klasszifikaciora. (Hambrick [1983 és 1984];

McDaniel és Kolari [1987]; McKee et al.[1989], Shortell és Zajac [1990]; Webster [1992]).

Napjainkban az empirikus kutatasok a versenystratégidk kapcsan, a stratégia tipusok és a
teljesitmény kapcsolatara fokuszalnak. Néhany kutatd az lizleti stratégiak kapcsan a piacszerkezeti
(I0) megkdzelitést alkalmazza a verseny elemzésére (Hatten és Schendel [1977]; Cool és Schendel
[1987]). Mas kutatasok a stratégia csoportok elméletét tovabbfejlesztve vizsgaljak egyes iparagakban
szerepld vallalati tomoriiléseket, amelyek hasonld kapcsolatot mutatnak a stratégiai kulcsvaltozok
tekintetében. Egyéb probalkozasok (lasd példaul Dess és Davis [1984] vagy Miller és Freisen [1986])
stratégiai fogalomkészlet alkotasara irdnyulnak, mint amilyen Porter féle altalanos stratégiak kategoria

rendszere.

A stratégiai valtozok a szakirodalomban az egyes kutatoknal ugyan részben kiilonbozoek,
mara azonban mar kialakult azon valtozok kore, amelyek a leggyakrabban és meglehetdsen standard
modon szerepelnek a stratégia empirikus taxondmiai vizsgalataiban (Doty és Glick [1994], a stratégia
tertiletén kiilonosen Galbraith és Schendel [1983]; Miller és Roth [1994]; Morrison és Roth [1995]). A
kezdve ez a szam 40 valtozonal stabilizalodott, és valt kutatasi standardda (Morrison [1993]; Desarbo

et al. [2004]).

Miel6tt azonban részletesen ismertetnénk empirikus vizsgalatunk fogalmi és modszertani
keretét fontos leszogezniink, hogy kutatasunk csak részben feleltetheté meg a klasszikus értelemben
vett pozicionalo paradigmanak. Mig a pozicionalo iskola deduktiv és tudatos-szandékolt jellegiinek
tekinti a stratégiat, taxonomia képzésiink soran mi engedékenyebb feltételt szabtunk: a vallalati
stratégia nem kizardlag tudatos elgondolas eredménye lehet; valamint pontos tartalma megvalositisa

kozben is korvonalazodhat.

Ugy véljiikk, hogy a véllalatok multbeli magatartasmintainak szisztematikus elemzésével
megtalalhatjuk a hazai feltételrendszerben napjainkban érvényes alapstratégiakat, azonban ezek az
alapstratégiak nem szilikségszerlien rangsorolhatok. A stratégia tartalma nem izolalhatd teljes
mértékben kialakitasdnak €s megvalositdsanak folyamatatol: kiillonbozo kornyezeti tényezok kozotti
valasztasok eredményeként sziiletik meg, a véalasztas, pedig mindig maga utan vonja egy masik
alternativarél vald lemondast, annak elveszitését. Igy nem tudjuk ,.eléirni” az idealis stratégiak

tartalmat, csupan az adott valasztasok kdvetkezményeire hivhatjuk fel a figyelmet.

De tulsagosan eldreszaladtunk, az alapstratégiak definialasa elétt még értelmezniink kell
magat a stratégiat. A pozicionald iskola szilard alapjait kibovitve eléfeltevésiink szerint a vallalati

stratégiak tobbnyire szandékoltak, de megvalositasuk legtobbszor nem kovetkezik be maradéktalanul.



Ez Oonmagaban nem is meglepd, hiszen a tokéletes megvalositasahoz a vallalat koryezetének
allandonak, valtozatlannak kellene lennie kivéve akkor, ha a vezetésnek sikeriil ratapintania a
kornyezet jovobeli valtozasanak tényleges iranyara. Még ebben az esetben is a vallalatok szamara
elkeriilhetetlen a stratégidjuk menet kozbeni feliilvizsgalata az ujonnan megszerzett tapasztalataik
tikrében. A vezetésnek valamilyen formaban muszaj ellendriznie, hogy a vallalaton beliili
erbfeszitések ereddje valoban megegyezik a stratégiaban kitlizott cél iranyaval. Raadasul a valos
életben a vilag allando mozgasban van, igy a célok jellemzden 1épésrol-1épésre, folyamatos tanulas —
stratégiai tanulas — kozben valdsulnak meg. A realizalt stratégia ennek kovetkeztében a vallalat
cselekvéseinek eredményeként kialakuld piaci pozicidban testesiil meg, ami azonban utdlag

elemezhetd, s amely alapjan a jovore nézve jabb célkitlizések fogalmazhatok meg.

A kutatasunk masik fontos tényezdje, a versenyképesség szintén a pozicionald iskolara egyik
kiindulopontjara vezethetd vissza arra, hogy a vallalatok kornyezete kompetitiv jellegi (Porter
[1993]). Ezen gondolatmenet alapjan allaspontunk szerint a vallalatok versenyeznek kornyezetiikben
és versenyzésilk soran meghatarozott magatartasmintdkat kovetnek, amelyek leirhatok a
versenyjellemzok kiilonbozé strukturaju egyiitteseivel. Az igy kirajzolédd tényezdkonfiguraciok
fontosabbak a versenyképesség hosszi tavli magyarazataban, mint barmely egyedi jellemz6 6nallo

hatasa.

A tanulmany készitése soran a mai hazai vallalatok altal kovetett stratégiakra tehat, mint
»~multbeli” magatartdsmintaban megfigyelhetd szabalyszerliségre tekintiink. Annak ellenére, hogy
vallalatok magatartasmintai igen valtozatosak, mégis — mint azt mar korabbi kutatasok is igazoltak
(lasd Antal-Mokos és Kovacs [1998]) — cselekvéseik konzisztens lancolata alapjan jellemzdéen csak

néhany alapstratégia, azaz altalanos pozici6 azonosithato be.

Empirikus  vizsgalatainkat a magyarorszagi vallalatok versenyképességét vizsgalod
»Versenyben a vilaggal 2004-2006 — Gazdasagi versenyképességiink vallalati nézOpontbdl” cimil
kutatas keretében végeztiik el. A kvantitativ elemzések alapjat 299 elsGsorban kozép- és nagyvallalat
vezér-, kereskedelmi, pénziigyi és termelési igazgatdjanak, vagyis 1196 felsdvezetonek a kérdbives
valaszai jelentették. A kutatas ismét Gjszerii eredményeket produkalt, és arra késztetnek benniinket,
hogy alapvetden atformaljuk a hazai vallalatok kovetett stratégiajardl eddig alkotott elképzeléseinket.
Mindemellett kitériink arra is, hogy az egyes stratégidk hogyan fliggnek Ossze a vallalatok olyan

fontosabb jellemzoivel, mint a vallalati méret vagy exportorientacio.

1. A kutatas célkitiizése és reprezentativitasa

Jelen dolgozat célkitlizése a ,,Versenyben a vilaggal 2004-2006” kutatasi program keretében

Magyarorszag Eurdpai Unios csatlakozasanak évében a hazai kozép- €és nagyvallalatok kovetett



stratégidinak feltarasa tobbvaltozos statisztikai modszertan felhasznalasaval. Eléfeltevésiink szerint a
hazai vallalatok altal kovetett stratégiak nem teljesen feltehetéek meg a fejlett piacgazdasagokban
mikodd vallalatok stratégiatipusainak jellemzésére kialakitott ,,fogalmi koordinata-rendszerben”.
Célszeri lehet ezért a hazai vallalatok ténylegesen kovetett stratégidinak megfigyelése alapjan
kialakitani a napjainkban jellemz0 stratégiatipusokat. Fentiek alapjan a kovetkezd két kutatasi kérdés

megvalaszolasa keriil a vizsgalodas kdzéppontjaba:

o A kiilonb6z6 stratégiavaltozok, jellemzok alapjan milyen f6 csoportokba rendezheték

a vallalatok kdvetett stratégidja?

e Melyek azok a tényezok, amelyek a leginkabb megkiilonboztetik az egyes kdvetett

stratégiatipusokat egymastol?

A vizsgalat soran a stratégiara, mint a vallalat multbeli cselekvéseiben €és azok eredményeként
kialakult poziciokban megragadhatd, utdlagosan felismerheté és elemezheté magatartds mintara
tekintiink. Annak ellenére, hogy minden szervezet miikodésében kimutathatdo valamilyen realizalt
stratégia, korantsem rendelkezik mindegyik szervezet formalis stratégiai tervvel vagy eldzetesen
kialakitott és legalabb a felsdvezetés szamara megfogalmazott, kommunikalt stratégiai célrendszerrel,

»szandékolt stratégiaval” (Szabo [2005]).

A vizsgalatok alapjaul a ,,Versenyben a vilaggal 2004-2006 — Gazdasagi versenyképességiink
vallalati néz6pontbol” cimi kutatas keretében megvaldsult magyarorszagi vallalatokat tartalmazoé
adatbazis szolgalt. A 23 szazalékos valaszadasi rata mellett 299 esetet tartalmazo6 adatbazis jott létre. A

cégek kivalasztasanal a 1étszam és a teriileti reprezentativitas jatszott szerepet.

A minta gazdasagi agak szerinti Osszetétele a magyarorszagi 50 f6 feletti vallalkozasok
Osszetételéhez hasonlo, bar a sokasaghoz képest nagyobb aranyban tartalmaz feldolgozoipari, energia-
és kozosségi szolgaltatdsokat nyujtd cégeket, mig a kereskedelem, az épitdipar és a nem kdzosségi
szolgaltatas szektoraiba tartozd szervezetek valamelyest alulreprezentaltak. A felmért vallalati kor
méretkategoriak szerint kozép- ¢€s nagyvallalatokra tekinthetd reprezentativnak. A vallalatok
tulajdonosi szerkezetét tekintve, a kozosségi és a kiilfoldi tulajdonu cégek feliil-, mig a hazai
magantulajdonuak alulreprezentaltak. Teriileti elhelyezkedés alapjan kisebb részben keriiltek
budapesti és Pest megyei vallalatok az adatbazisba, a tobbi régid cégei viszont magasabb aranyban

szerepelnek a mintaban, mint a populacioban (Lesi [2005]).

2. A kutatas modszertana

A stratégiatipizalas soran kiindulépontunk tehat egy olyan N-szer M-es adatmatrix, melynek

sorai (N=299) a megfigyelt vallalatok, illetve azok dominans {izletagai; oszlopai, pedig a stratégiai



valtozok (M=42). Ez utdbbiak onmagukban is értelmezhetéek (melyet a tanulmany 3. fejezete
részletesen bemutat), azonban a kozottiik 1évo Osszefiiggéseket is kezelni kell (melyek a 4. és az 5.

fejezetben keriilnek kifejtésre).

A valtozok kozott feltételezhetd, hogy rejtett dsszefiiggések allnak, azaz néhany valtozé nem
megfigyelheté valtozok — faktorok — linearis fliggvényeként is kifejezhetd. A faktoranalizis pedig, jo
megoldas lehet az alaptényezOk, vagyis a kategoriak kozotti mélyebb Gsszefliggések feltarasara, még
akkor is, ha az egyes valtozok a megkérdezett vezérigazgatok szubjektiv megitélése alapjan sziilettek

meg, igy csupan az észlelet hatas feltarasarol beszélhetiink.

Az alkalmazott vizsgalati modszer nagyban tamaszkodik az Antal-Mokos Zoltan és Kovacs
Péter [1998]: ,Vallalati stratégidk Magyarorszagon az 1990-es években” cimii tanulmanyéaban
kialakitott kutatasi modellre, amelyben a kutatok nem kész szakirodalmi stratégiatipusok el6fordulasat
keresték a wvaldsagban, hanem a stratégiat befolyasold elemi valtozokat elészor ,,faktorokba”
tomoritették. Az igy kialakult faktortérben majd megfigyelték milyen tulajdonsag szerint hasonlitanak
leginkabb az azonos csoportba tartozd vallalatok; illetve mely tulajdonsaguk szerint kiilonboznek
legjobban egymastdl a nem azonos csoportba tartozé vallalatok. A taxondémia-képzés modszertanat

abrak segitségével illusztraljuk.

1. dbra: Faktorképzés koncepcidja
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Az elemzés fobb 1épései:
1) A stratégia fogalmanak egyedi valtozokkal (v) valo kifejezése
2) Stratégiai faktorok (F) képzése az egyedi valtozokbol

3) Klaszterek (vallalatcsoportok, K) azonositadsa (az azonos csoportba tartozo vallalatok

hasonlobbak, mint kiilonb6z6 csoportokba tartozo vallalatok).

4) A Kklaszterek stratégiatipusként valo értelmezése

5) Az egyes tipusok jellemzése a faktorok és egyedi valtozok adott klaszterre jellemz6
értékeivel.

A korabbi kutatds hagyomanyat folytatva tehat az elemi valtozok szintjén megfigyelve
prébaljuk meg korvonalazni a hazai vallalatok altal — az orszdg Europai Unids csatlakozasanak
pillanataban — kovetett ,,valos” stratégiatipusokat. A stratégiatipusok, azaz klaszterek kialakitasat a 2.

abra szemlélteti.

2. abra: Klaszterképzés koncepcidja

A kutatas struktarajabol egyértelmiien kideriil, hogy a faktoranalizis célja kettds, egyrészt
lehetévé teszi, hogy egyszerGsitsik és tomoritsik a valtozok szamat, masrészt a konnyebb
kezelhet6ség mellett a valtozok kozgazdasagtani elemzéséhez is segitséget nyujt. A kapott faktorok

klaszter képzés alapjaul is szolgalnak majd; a mintankban szereplé 299 wvallalat olyan,
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stratégiatipusként értelmezett csoportokba sorolhatd, amelyek a stratégiai faktorok szempontjabol

egymastol alapvetden eltéroek.

3. A vizsgalatba bevont valtozok alapstatisztikai

A stratégiatipusok azonositasahoz a vezérigazgatoi kérdéiv 16-os kérdését hasznaltuk fel. Ez a
kérdés 42 valtozd mentén 5-0s Likert skalat hasznalva értékeli az egyes valtozok fontossagat a
vallalatok életében. A valtozok, illetve azok alapstatisztikai részletesen megtalalhatoak az 1. szamu

mellékletben, a kovetkezdkben a fontosabb jelenségekre kivanjuk felhivni az Olvaso figyelmét.

A valtozok alapstatisztikainak (gyakorisag, kozépérték, szorodas) elemzése azt mutatja, hogy
a valtozok tobbségében a valaszadok onmagukat az atlagos szinvonalnal rendszerint jobbra értékelik.
Fontos még megemliteni, hogy a vallalatok Iényegesen jobbnak tartjdk magukat a termékmindség
(142), a szallitds pontossaga (125), és a rugalmas vevéi igény kielégités (154) tekintetében a
versenytarsaiknal. Lényegében azonosra értékelik magukat a rovid szallitasi id6 (147), a jol szervezett
elosztasi csatornak (162), és a megbizhatd alapanyagellatas (164) terén. Felting, hogy csak két olyan
dimenzié van, amely mentén a vallalatok 1ényegesen gyengébbnek itélik meg a sajat pozicidjukat,
mint a legfontosabb versenytarsak helyzetét. Ez a két tényezé az allami intézményeknél torténd

lobbizas (111) és az allami és koltségvetési intézményeknek torténd értékesités (113).

Ugyanakkor az el6z0 években végrehajtott kutatasokhoz képest egyértelmiivé valik, hogy a
K+F raforditdsok mar nem tartoznak az alulértékelt valtozok kozé. E mogott allhat egyrészt a
paternalista szemlélet, miszerint az allami K+F tamogatas irant tovabbra sem csokken az igény.
Masrészt a teriilet kiemelt fontossagat a szabalyozo is felismerte, 2003-ban megsziiletett az Innovacios
Alap, melynek egyik f6 bevételi forrasa az iizleti szféra altal fizetett innovacios jarulék. Ezen kérdés
részletes vizsgalatdhoz a jelen kutatds keretei kozott azonban nem all elegendd informacid a

rendelkezésiinkre.

Fejlesztendd teriiletnek a vallalatok elsddlegesen, 66%-ban a koltséghatékonysagot jelolték
meg, ezt koveti 30%-os arannyal a versenyképes arak, technologiai szinvonal, termékmindség, piaci
részesedés. Erdekes megemliteni, hogy ezeket a teriileteket csak egy kicsit gyengébbnek, vagy
tobbségében azonosnak jeldlték a versenytarsakhoz képest. Fontos megjegyezni azt is, hogy azok a
teriiletek, ahol egyértelmilen gyengébbnek jelolik magukat a versenytarsakhoz képest, nem
szerepelnek a kiemelten fejlesztendd teriiletek kozott. Ennek oka lehet, hogy a vallalatvezetdk a
sikertényez6kre koncentralnak, és lényegében e néhany tényez6 mentén értékelik a vallalat

eredményességét.

Az 1. szam® mellékletet jelentd tablazat a vizsgalatban szereplé 42 versenyjellemzé atlagat,

szorasat, ferdeségét és csucsossagat tartalmazza. A tablazatbol lathatd, hogy 183 azon vallalatok
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szama melyek mind a 42 stratégiai valtozot értékelték, a maradék (116) vallalatnal legalabb egy
hianyz6 valaszelem el6fordult. A hianyzo értékek kezelésérél bovebben a faktorelemzés targyalasa

soran esik szo.

A tablazatban kiilon nem szerepel a terjedelem, hiszen minden egyes valaszelemre a
valaszthato legalacsonyabb érték 1, mig a legmagasabb érték 5 volt. Az igy kialakitott skala adta
lehet6ségek miatt valamennyi valaszelem esetén a terjedelem értéke 4. A tablazatban szerepld 1-t6l 5-
ig terjedd skala jelentése a vallalat legfobb versenytarsahoz viszonyitott teljesitményének értékelése:

azaz sokkal gyengébb, gyengébb, 1ényegében azonos, jobb, végiil sokkal jobb.

Skalank tehat ugy lett kialakitva, hogy minden egyes tényezdre a nagyobb értékek pozitiv,
azaz jobb teljesitményt jeldlnek. Az 1-t6] 5-ig terjedelmu Likert skala tovabbi elonye, hogy lehetdvé
teszi valtozdink ferdeségének és cstuicsossaganak vizsgalatat is az SPSS programcsomag ,,Descriptive”
funkciodjaval; mig a ferdeség csak az egyik oldalon, addig a csucsossag a mindkét oldalon eléforduld

extrémeket jelzi.

A tablazatbol betekintést nyerhetiink abba, hogy a wvallalatok tobbsége a kovetkezo
kategoriakban tekintik alapvetden jobbnak magukat legfébb versenytarsaiknal; etikus magatartas
(3,73i0,0491), vevOi igénykielégités rugalmassaga (3,639+0,053), termékmindség (3,602+0,046),
szallitds pontossaga (3,5084+0,048), valamint rugalmas reagalas fogyaszt6i igények valtozasara

(3,5020,051).

A vezetdk tobbsége alapvetden gyengébbnek itéli meg vallalatanak teljesitményét legfobb
versenytarsukkal szemben a kovetkezd kategoridkban: jovedelmezdség szinvonala (2,879+0,060),
innovativ eladas-0sztonzési modszerek alkalmazésa (2,833+0,053), exportpiacokon valé megjelenés
(2,763+£0,077), lobbizas allamigazgatasi szerveknél (2,707+0,063), K+F raforditasok szintje
(2,668+0,061), allamnak illetve koltségvetési szerveknek torténd értékesités (2,492+0,062).

A standard hiba jellemzéen alacsony, legalacsonyabb (0,043) értékét a megbizhatod
alapanyagellatas esetén veszi fel, ami a legmegbizhatobb atlagot jelzi. Populacionkbol egy ujabb,
azonos elemszamu minta vétele esetén a ,,megbizhatd alapanyagellatas™ atlaga 95%-os biztonsaggal
3,225+0,043 kozotti értéket venne fel. A standard hiba legmagasabb értéke 0,077; az ,,exportpiacokon
valo megjelenés” szdrasa szintén a legmagasabb értékii (1,208) ezért ez az atlag kevésbé jol jellemzi a

mintat.

Altaldnossagban kijelentheté, hogy a mintiban szereplé kategoridk szorasa alacsony, 1-nél
magasabb értéket — a mar emlitett ,,exportpiacokon valdé megjelenésen” kiviill — a kdvetkezo

kategoriaknal vesz fel: lobbizas allamigazgatasi szerveknél (1,015), piaci részesedés (1,127), integralt

' A zarojelben az adott kérdésre kapott valaszok atlaga 95%-os konfidencia intervallumukkal egyiitt szerepel.
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vallalati informacios rendszer (1,024), technologiai szinvonal (1,024), és végezetiil a hitelképesség

(1,085).

Az ecloszlasok ferdeségét tekintve megallapithatjuk, hogy balra elnyulod ferde eloszlast a
gazdalkodasi funkciok integracioja (-0,362+0,152), technologiai szinvonal (-0,313+0,148), vevoéi
igénykielégités rugalmassaga (-0,280+0,149), kapacitaskihasznalas (-0,278+0,150), és a rugalmas
reagalas fogyasztdi igények valtozasara (-0,238+0,149). Jobbra elnyulé ferdeséget megbizhatd
alapanyag-ellatas (0,472+0,153), megfeleld0 mindségli alapanyagok bevezetése (0,461+0,153),

valamint szallitasi hatarid6 rovidsége (0,461+0,153).

Csucsossagukat tekintve az el6bbi két kategoria szintén magas értéket vesz fel a tdobbi
kategéridhoz képest: megbizhatd alapanyag-ellatas (1,266+0,305), megfeleld6 mindségii alapanyagok
bevezetése (1,158+0,305) a normalis eloszlasnal magasabb, a kdzponti érték koriili tomoriilést jelzi. A
haranggdrbéhez viszonyitva inkabb lapult, a kdzponti érték koriil kevésbé siirlisodd eloszldsa van a
kovetkez6 kategoriaknak: exportpiacokon valé megjelenés (-0,837+£0,310), elosztasi csatornak
szervezettsége (-0,680%0,295), és az etikus magatartas (-0,527+0,297). Erdekes, hogy a ,rugalmas
reagalds a fogyasztoi igények valtozasara” kategoridnak a csticsossaga 0,000; azaz a normal gorbével

éppen megegyezod értékil.

4. Faktorelemzés

4.1.Faktorok képzése

A valtozok korét a fokomponens elemzéssel csokkentettiik; segitségével azokat a faktorokat
valaszthattuk ki, amelyek az Osszvarianciabol a legtobbet magyaraznak. A fékomponens elemzés
esetében a Kaiser-modszert, illetve a konyokpont modszert hasznaltuk, a kivanatos faktorszam-
intervallum meghatarozasihoz, majd a végsé dontésnél a 60%-os kritériumot alkalmaztuk.” A
faktoranalizis hasznalatat a viszonylag nagy szdmu egymassal korrelalo stratégiai valtozo indokolja,

melyet egy korrelaciés matrixban vizsgaltunk meg.

A valtozok kapcsolatainak vizsgalatdhoz, a mogottiik meghtizodo tényezok megvizsgalasahoz
a faktoranalizis megfelelden hasznalhat6. A stratégiai faktorok jol tomoritik az informaciokat, a
valtozok szamanak csokkenése, pedig jelentésen megkonnyiti a tovabbi elemzést. A faktoranalizist a
célbol készitettilk el, hogy a megfigyelt egységeket, a stratégiatipizadlashoz kapcsolddoan,

értelmezhetd csoportokba, klaszterekbe rendezhessiik.

> A faktorok sajatértékét, valamint az Gsszvarianciabol magyarazo hanyadat a 2. szami melléklet tablazata

tartalmazza.
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A kutatds struktiraja klaszterszam tekintetében alapvetéen a nem-hieracrhikus
klaszterelemzésre ¢épiil, de a hierarchikus klaszterelemzést is felhasznaltuk az adatok jobb

megismerése érdekében, az idealis klaszterszam meghatarozasahoz.

A faktoranalizist megel6z6en kezelniink kellett a hianyzo adatok problémajat. A kérddiv
stratégiai fejlesztésekkel, és stratégiai poziciokkal kapcsolatos kérdésekre értékelhetd valaszt nem ado
vallalatok kiszlirésével, egy 183 elemli mintahoz jutottunk. Ezen mintaszam ugy alakult ki, hogy az
egyes kérdésre adott valaszok missing value-nak mindsiilnek abban az esetben, ha egyetlen valasz
hianyzik. A hianyz6 értékek az egyes valtozok mentén nem érték el a 28-51 db-os missing value
értéket, igy megallapitasunk szerint a hianyzo értékek atlaggal vald helyettesitése nem befolyasolja
szignifikdnsan a kérdésekre adott valaszokat. Ennek megfelelden a valaszadok atlagainak
behelyettesitését alkalmaztuk, a mintara vonatkozo elemzések az atlaggal helyettesitett 299 elemi

mintara vonatkoznak.

A hianyzo6 adatok poétlasa tehat a valtozo atlagaval tortént, azaz ,,sem nem jobb, sem nem
gyengébb” valasznak megfeleld érték lett behelyettesitve. Feltételezhetd ugyanis, hogy a felsdvezetok,
a kérdés kitoltése soran leginkabb azokrol a kategoriakrol nem adtak értékelhetd valaszt, melyekrol
egyaltalan nem, vagy csak igen kevés informaci6 allt a birtokukban. Feltételezhetd tovabba az is, hogy
a vallalatuk gyengeségeivel illetve erdsségeivel felsdvezetdik tisztdban vannak, ezeknek a
tényezOknek a valtozasait folyamatosan nyomon kdovetik, ezért a kimaradt valaszok mondhatni

,,k0z0mbosek” és megfelelnek az iparagi atlagnak.

A faktorelemzés eldtt kiillonbozo tesztek elvégzése is indokolt volt, hogy egyértelmiien
megallapithassuk az adatbazisban szerepld adatok alkalmassagat a faktoranalizisre. Az els6, KMO-
Bartlet teszt értéke 0,901; nagyobb az elvart 0,6-nal. A Bartlet proba null-hipotézését is elvethetjiik,

miszerint a valtozok kozotti korrelacio nulla.

A masodik teszt a valtozok kozotti korrelaciokat vette gorcsé ala. Megallapithato, hogy a
korrelaciok abszolut értelemben magas értékiiek, illetve a szignifikancidk nulldhoz kozeliek.
Kijelenthetjiik tehat, hogy az adatok alkalmasak a faktoranalizisre (vagyis a valtozok kozott

Osszefiiggések, egyes esetekben erds kapcsolatok talalhatok).

Ezt kdvetbéen a fokomponens modszerrel kivalasztasra keriiltek az 6sszvarianciabdl a legtobbet
magyarazo faktorok. Sajatérték alapjan, elsoként, tigynevezett konyokpontokat kerestiink, hiszen
azokon a pontokon romlik el hirtelen a magyardzott variancia ndvekedés, ahol térés van a gorbén.
Ilyen konyokpontok 5, 10 és 13 faktorszamoknal taldlhatok. A konyokpontokat az alabbi, 3. szamu

»Scree-plot” cimil dbra szemlélteti.
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3. dbra: Scree-plot

Terjedelme miatt az Osszvariancidt magyarazo tablazat a 2. szamu mellékletben szerepel.
Megallapithaté beldle, hogy 10 faktor van, amelynek 1-nél nagyobb a sajatértéke (ez az igynevezett
Kaiser-kritérium), a 11-dik faktor sajatértéke 0,990. Mig az els6 9 faktor a teljes szorasnégyzet
59,76%-4at, addig 10 faktor mar a teljes szorasnégyzet 62,15%-at magyardzza. A faktorok
kivalasztasanal a sajatértéken tul fontos szempont még, hogy legalabb a teljes szorasnégyzet 60%-at
meg tudja magyarazni, amely jelen esetben 10 faktor esetén torténik meg elészor. Ebbdl kdvetkezdleg

a 9 faktor szdmot elvetettiik, a 11 faktort a kutatas szempontjabol, pedig mar tul soknak talaltuk.

A faktormodell 10 faktornal viszonylag jol reprezentalja a valtozokat, hiszen még a
legkevésbé reprezentalt valtozokhoz (piaci valtozasok elorejelzése, megfeleld készletek, teljes

kapacitaskihasznalas) tartozé kommunalitas értéke is magasabb 0,434-nél.

“ ey

eredményeként kapott rotalt faktor-matrix lathaté a 2. szamu tablazatban. A rotalt komponens
matrixbol, a 0,5-nél nagyobb értékili valtozok alapjan vizsgaltuk meg a faktorokat. Ennek megfeleléen
az egyes faktorokat a késObbi kdnnyebb azonositas és értelmezhetdség érdekében egy-egy névvel

lattuk el.

A faktorok elnevezése soran az egyedi valtozokat legegyértelmiibben kifejezd elnevezésre
torekedtiink. Az alabbi, 2. szamu tablazat a faktorokat mutatja be a tartalmukat érzékelteté valtozok
megadasaval. A faktorok Osszefiiggéseivel lasd bdévebben a 3. szamli mellékletben talalhatd

komponens transzformacids matrixot.
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2. tablazat: Rotalt faktor-matrix

Kicsomagolas: Fékomponens elemzés, Varimax

rotalas Kaiser normailizacioval, 19 iterdcio

Faktoranalizisbe bevont valtozok

— Iranyitas hatékonysaga

Termékminéség

Rugalmassag

Pénziigyi helyzet

~

Magas cégérték

[V}

Ugyfélkozpontisag

N

Innovacios képesség

\]

Allami kapcsolatok

o]

Novekedés

Koltségdiktalas

Vezet6i informacios rendszer szinvonala

0.78

Integralt véllalati informacids rendszer

0.77

Szervezeti struktira hatékonysaga

0.69

Dontési/miikodési modszerek korszerlisége

0.69

A gazdalkodasi funkcidk integracioja

0.61

Szinvonalas, jol felkésziilt vezetok

0.44

0.42

Megfelel6 mindségii alapanyagok bevezetése

0.74

Megbizhato6 alapanyag-ellatas

0.67

Termékmindség

0.63

Gyartasi tevékenység szinvonala

0.59

Termékvalaszték szélessége

0.44

Szallitasi hatarid rovidsége

0.79

Szallitas pontossaga

0.73

Logisztikai rendszer hatékonysaga

0.62

Termelési rendszer rugalmassaga

0.58

Vevoi igénykielégités rugalmassaga

0.56

0.47

Rugalmas reagalas fogyasztoi igények
véltozasara

0.50

0.48

Fizet6képesség

0.78

Hitelképesség

0.73

KintlévOségek szintje

0.67

Jovedelmez6ség szinvonala

0.47

Stratégiai szovetségek a f0 partnerekkel

0.70

Vallalati image

0.52

Innovativ eladas-6sztonzési modszerek

0.50

Elosztasi csatornak szervezettsége

0.41

0.49

Piaci valtozasok eldrejelzésének képessége

0.46

Minél kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal

0.70

Etikus magatartas

0.51

Megfeleld szintl és valasztékl készletek

0.51

Fogyaszt6i szolgaltatasok szinvonala

0.36

Alkalmazottak képzettsége

0.66

K+F raforditasok szintje

0.47

Kornyezeti (6koldgiai) tudatossag

0.43

Technoldgiai szinvonal

0.41

Allamnak, koltségvetési szerveknek torténd
értékesités

0.83

Lobbizas allamigazgatasi szerveknél

0.76

Exportpiacokon valé megjelenés

0.76

Uj termékek piacra vitele

0.47

Piaci részesedés

0.40

Versenyképes arak

0.72

Koltséghatékonysag

0.57

Kapacitaskihasznalas

0.46
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4.2. A faktorok értelmezése

Iranyitas hatékonysaga e Vezetdi informacios rendszer szinvonala
o Integralt vallalati informacios rendszer
e Szervezeti struktura hatékonysaga
e Dontési és mitkodési modszerek korszerlisége
e A gazdalkodasi funkcidk integracidja

e Szinvonalas, jol felkésziilt vezetok

A vezet6i, dontési, valamint miikodési informacids rendszerek korszerlisége és szinvonala
meghatarozzak a szervezeten beliili informacidaramlast. A kiilsd és bels6é kdrnyezetbdl szarmazo
informaciok alapjan sziiletik meg a szandékolt stratéga, amelynek megvalositasdhoz feltétleniil
sziikséges a szervezeti egységek, funkciok, és alkalmazottak tevékenységének hatékony iranyitasa és
koordinalasa. Az iranyitas, a hatékony iranyitas a vezetOk szamara jelent nagyfoku kihivast. A

stratégia megvalositasat tovabba a szervezeti struktiranak is tamogatnia kell.
Termékmindség o Megfelel6 mindségli alapanyagok bevezetése
e Megbizhat6 alapanyag-ellatas
e Termékmindség
e Qyartasi tevékenység szinvonala
o Termékvalaszték szélessége

Napjainkban a vallalatok tobbsége sokkal rugalmasabb piaci kereslettel konfrontalodik, mint

néhany évvel ezel6tt. Ez részben az informéacio technologia elterjedésének, a globalizacionak, és a

korabban er0sen szabalyozott piacok deregulacidjanak koszonhetd; a fogyasztok nemcsak

tajékozottabbak, de szallitoik valtasaval jard tranzakcids koltségeik is csokkentek.

Kivalé mindségili, megbizhatd alapanyagii termékekkel és joval az atlag feletti szinvonalu
gyartasi technologidval azonban a vallalat alkuereje jelentds mértékben ndvekszik; termékeinek

helyettesithetdsége pedig csokken a kovetkeztében.
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Rugalmassag

Logisztika és gyartas terén

A rugalmas valamint hatékony

Szallitasi hatarid6 rovidsége
Szallitas pontossaga

Logisztikai rendszer hatékonysaga
Termelési rendszer rugalmassaga
Vevai igény-kielégités rugalmassaga

Rugalmas reagalas fogyasztoi igények valtozasara

logisztikai és gyartasi rendszerek megléte fontos

versenytényezOk lehetnek, leginkabb akkor, amikor a nehezen kiszamithatd, igen valtozékony

kornyezetben a vallalat fennmaraddsa mulik a megfelelé alkalmazkodason. Masrészrél, a vertikalis

termelési rendszerekbe kapcsolodd vallalatok esetén rendkiviil fontos a megrendelések rovid

hataridon beliili €s pontos teljesitése.

Pénziigyi helyzet

Fizetoképesség
Hitelképesség
Kintlévoségek szintje

Jovedelmezdség szinvonala

A nem megfelel6 pénziigyi helyzet vallalati diszfunkciokra vezethetd vissza; tGl magas

fizetOképesség tulsagosan Ovatos magatartasra utal, rontva ezaltal a jovedelmezdség szinvonalat.

Tovabba, a tartos fizetésképtelenség, a felhalmozott kintlévségek és az alacsony jovedelmezdségi

szint hosszii-tava fennallasa magas veszélyforras, akar a véllalat csédjéhez is vezethet. Igy e tényezdk

»egészséges” szinten tartasa a vallalati stratégia része.

Magas cégérték

Stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel

Vallalati image

Innovativ eladas-0sztonzési modszerek alkalmazasa
Elosztasi csatornak szervezettsége

Piaci valtozasok eldrejelzésének képessége
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A magas cégérték megkiilonboztetett piaci pozicio elfoglalasat teszi lehetdévé a vallalatok
szamara. A kiemelked$ vallalati image, az innovativ és szervezett elosztasi csatornak mind-mind
hozzajarulnak a fogyasztok szemében kedvezébb, elékeldbb megitéléshez. A  koriiltekintden
kialakitott stratégiai szdvetségek pedig nemcsak kozos piaci fellépés altal emelhetik a vallalat
versenyelonyét, hanem olyan 1j informacidk birtokaba is juthat stratégiai szovetségesein keresztiil,
melyek altal a piaci valtozasokat nemcsak képes lesz megbizhatobban elére jelezni, de azokra fel is

tud késziilni.
Ugyfélkoézpontiisag e Minél kozvetlenebb kapcsolat fogyasztokkal
o [Etikus magatartas
e Megfelel6 szintii és valasztéku készletek
e Fogyasztoi szolgaltatdsok szinvonala
A fogyasztoi igényeinek feltérképezése, majd ezeknek az igények minél magasabb fokl
kielégitése szintén meghatarozhatja a vallalat piaci magatartasat. A piaci keresletrél gyijtott
informaci6 annal megbizhatobb, minél kdzvetlenebb a vallalat kapcsolata fogyasztoival, igy a vallalat
termékeinek szinvonala és valasztéka képes a piaci elvarasoknak leginkabb megfelelni. Raadasul, az
etikus piaci magatartas noveli a visszatérd vasarlasok esélyét.
Innovacios képességek o Alkalmazottak képzettsége
o K+F raforditasok szintje
o Kornyezeti (0kologiai) tudatossag
e Technologiai szinvonal
Napjainkban igen sokat hangstlyozott nézet, hogy a vallalati ,,tudas™ a termelési ismeretek,

technologiak, és az alkalmazottak koordinalasaban, integralasdban ¢és felhasznalasaban

manifesztalodik.

A szervezet kollektiv tanuldsa ezért az egyik — ha nem a legfontosobb — alapkompetencia:
utanozhatatlan — hiszen a szervezet tagjainak fejében elszortan, csak toredékek forméajaban talalhato,
senki sem birtokolhatja teljes egészében; a fogyasztok altal érzékelt értékéhez jelentés mértékben
hozzajarul; és végiil piacok széles skalajahoz biztosit potencialis hozzaférést. Az alapkompetencia,
pedig meghatarozza a vallalat innovacids potencialjat: 0j, korszerli, és innovativ termékek vagy

termelési folyamatok kifejlesztésének képességét.
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Allami kapesolatok o Allamnak illetve koltségvetési szerveknek torténd

értékesités
e Lobbizas allamigazgatasi szerveknél

Allami és koltségvetési szerveknek torténd értékesitések jellemzoi, hogy a beszallitokat
rendszerint tendereken és kozbeszerzési eljarasokon keresztiil valasztjak ki. Ezen tul intézményi —
szabalyozasi és jogi — korlatok enyhitésével kdzvetve, allami tdmogatassokkal pedig kozvetleniil is
javulhat a vallalatok piaci pozicidja. A palyazati kiirasoknak valdo megfelelés know-how-janak

birtoklasahoz az allami kapcsolatok kulcsfontossagu szerepet jatszhatnak.
Novekedés e Exportpiacokon vald megjelenés

e Uj termék piacra vitele

e Piaci részesedés

A vallalatok novekedési stratégiajuk kialakitdsa soran valaszthatnak egyrészr6l meglévo

piacaikon valo terjeszkedés (piaci részesedésiik ndvelése) valamint Uj piacok fejlesztése, meghoditasa
kozott; masrészrél meglévo termékeinek fejlesztése vagy akar — a vallalat profilja szempontjabol —
egészen uj termékek kinalataval. Az exportpiacok meghdditasat a szakirodalom a vallalat
nemzetkdziesedésének kezdeti fazisanak tekinti; azaz a vallalat miutan exportpiacain némi
tapasztalatot szerzett és sikeriilt termékeit megismertette, ugy sikeresebben terjeszkedhet.
Koltségdiktalas e Versenyképes arak

e Koltséghatékonysag

e Kapacitaskihasznalas

A versenyel6ny egyik eleme lehet, ha a vallalat a termelés soran méretgazdasagossagi és

crcr

versenyképes arak mellett is képes profitot realizalni.

A 3. szami ANOVA tablabodl latszik, hogy a pénziigyi helyzet 0,077-es értékével nem
szignifikdns. Levonhat6 az a megallapitas, hogy a pénziigyi helyzet 6nmagaban nem versenyelony,
sokkal inkabb kiiszobfeltétel. A pénziigyek ,,alakuldsara” minden vallalatnak oda kell figyelnie,
pénziigyek menedzselése nem a termelési koltségek, hanem a hitel- és fizetoképességre, valamint a

jovedelmezdség szinvonaldra vonatkozik.
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3. tablazat: ANOVA tabla

Klaszter Hiba
Atlagnégyzet df Atlagnégyzet df F Szignifikancia

Iranyitas hatékonysaga 21,992 5 0,642 293 | 34,2675 0,000
Termékmindség 13,246 5 0,791 293 | 16,745 0,000
Rugalmas gyartas és

logisztika 16,094 5 0,742 293 | 21,6777 0,000
Pénziigyi helyzet 1,980 5 0,983 293 | 2,01407 0,077
Magas cégérték 7,994 5 0,881 293 | 9,07768 0,000
Ugyfélkdzpontiisag 13,582 5 0,785 293 | 17,2952 0,000
Innovacids képesség 19,323 5 0,687 293 | 28,114 0,000
Allami kapcsolatok 10,253 5 0,842 293 | 12,1761 0,000
Novekedés 7,087 5 0,896 293 | 7,90903 0,000
Koltségdiktalas 21,499 5 0,650 293 | 33,0667 0,000

5. Stratégiatipusok

A klaszterelemzés célja, hogy a megfigyelt eseteket homogén csoportokba rendezze a
kivalasztott valtozok szerint. A klaszterelemzést els6dlegesen arra, hasznaltuk fel, hogy olyan
csoportokat képezziink, amelyek egységes tulajdonsagokkal birnak a stratégiatipusok mentén. A
klaszterszam meghatarozasahoz els6ként egy hierarchikus klaszterelemzést végeztiink, hogy

behatarolhassuk az ajanlott intervallumot a klaszterszamot illeten.

A hierarchikus klaszterelemzés esetén Ward modszert hasznaltunk, az OGsszevonasi séma
tablazatot vizsgaltuk azon beliil is a koefficiens oszlopot, melybdl egyértelmiivé valt, hogy nem tudjuk
hasznélni a konyok-kritériumot, mert nincs megfelelé homogenitas novekedés, illetve az 50%-os
szabaly irredlisan sok klasztert eredményezne. Lehman ajanldsa mentén a célszerti klaszterszam
valahova N/30 és N/60 kozott esik, mivel a mintdban 299 megfigyelt egység szerepel, ezért ezen

ajanlas szerint a klaszterszam 5 és 10 kozé esik.

Mindezek utan az ugynevezett Means eljarassal leteszteltiik, hogy kiilonb6z6 klaszterszam
esetén az elemszamok milyen eloszlast kovetnek, mivel egyetértiink azzal, hogy nem érdemes olyan
klaszterszamot elemezni, ahol nagyon alacsonyak a klaszter elemek. Fontos még az is, hogy az egyes
csoportokon beliill, ne legyen egynél nagyobb szords, hiszen standardizalt valtozokat vontunk be,
amelyek atlagszorasa egy. (Kutatdi dontés alapjan, a 4 illetve ennél kevesebb szamu klasztert
elvetettiik, az intervallumot 5-8-ig hataroztuk meg). A tovabbiakban lehetdvé valt a nem - hierarchikus
(k-means) klaszterelemzés elvégzése, ezen klaszterszamok mentén, hogy megallapithassuk a pontos

klaszter-kdzéppontokat, és tovabbi teszteknek vethessiik ala a kiilonb6z6 klaszterszamokat.
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Lépésenként novekvd klaszter képzése és klaszter-kdzéppontok tavolsagai valtozasanak
elemzése azt mutatta, hogy a hat klaszter esetében meglehetésen kismértékii tavolsagesokkenés
kovetkezett be az el6z6 szinthez képest, mig a kovetkezd szinten ez a tavolsag mar nagyobb volt.
Lépésenként novekvd szamu klaszter képzése és a csoportok alakulasanak logikai elemzése soran (a
csoportositasok kereszttablak vizsgalataval) a klaszterek elemszadmainak vizsgalata azt mutatta, hogy a
hatodik-hetedik 1épcsonél kezdédik meg egy viszonylagos stabilizacié ezért ezek valamelyikének
tovabbi elemzése indokolt. Ezen eredmények alapjan a hat klasztert tartalmazd csoportositast

vizsgaltuk tovabb.

5.1.Stratégiatipusok meghatarozasa

4. tablazat: Faktorsulyok

Vezeto Alkal-, Differencialo TeChl,mlOgla Beszallito  Fokuszalo
mazkodo vezérelte
ranvita
ranylas 1.19 0.04 0.02 -0.19 0.07
hatékonysaga
Termékminbség -0.40 0.17 -0.25

Rugalmas gyartas
és logisztika

Pénziigyi helyzet 0.10 -0.29 -0.25 -0.12 0.18 -0.10

-0.20 1.34 0.18

Magas cégérték 0.26

Ugyfél-

kozpontiisag -0.35

[hovAcios -0.30
épesség

Allami

kapcsolatok 0.23

Novekedés 0.23

Koltségdiktalas -0.46

A 4. szamu tablazatban a faktorsulyok szerepelnek az egyes klaszterekben. Az erds
szélsoértékeket (abszolut értékben 0,70 felett) szinekkel lettek kiemelve: a fekete a pozitiv, mig a lila a
negativ szélsdségeket jeloli. A pozitiv szEéls6érték az egyes faktorok jellemzOségét mutatja az adott
klaszterra, ezzel szemben a negativ érték arra mutat ra, hogy az adott faktorok nem jellemzik azt a
bizonyos klasztert. A klasztereket az Oket leginkabb jellemzd illetve leginkabb nem jellemzd
tulajdonsagok (faktorsulyok) alapjan azonositottuk. gy jott létre példaul a Differencialé klaszter,
melyre a magas cégérték (0,76), az tigyfélkozpontusag (0,75), valamint innovacios képesség (1.15)

erdsen jellemzd; mig az allami kapcsolatok nem jellemzdéek (-0,58). A tobbi klaszter elnevezése a
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kozgazdasagi tartalom fényében azonos szisztémaval lett kialakitva. Tehat a hat klaszter elnevezései:

Vezetd, Alkalmazkodo, Differenciald, Technologia vezérelte, Beszallito, és végiil Fokuszalo.

5. tablazat: Stratégiatipusok eloszldsa

Klaszterek Villalatok szama %
Vezetd 48 16,1
Alkalmazkodo 30 10,0
Differencialo 38 12,7
Technologia vezérelte 39 13,0
Beszallito 116 38,8
Fokuszald 28 94

Osszesen 299 100

A vaéllalatok eloszlasa viszonylag kiegyensulyozott, az egyes klaszterekben 28 és 48 kozé esik
a vallalatok szdma, kivéve egyetlen egy, a beszallité stratégiatipust magaba foglaldé klasztert. A
klaszterbe tartozo vallalatok kiugré szama (116) a mintaban feliilreprezentalt feldolgozoéiparban

mukodoé vallalatoknak tulajdonithato.

5.2.Stratégiatipusok erosségei és gyengeségei

A stratégiatipusok jellemzése, erdsségeiknek és gyengeségeiknek feltarasa az eredeti stratégiai
valtozok segitségével tortént. Az alabbi tablazatok stratégiatipusonként ismertetik az adott
stratégiatipus elsé 5 legnagyobb erdsségét €s gyengeségét az iparagi atlaghoz viszonyitva. A
tablazatban szerepld értékek az iparagi atlagtol valo eltérést mutatjak abszolut értékben (az eredeti 5-

0Os skala alapjan).

6. tablazat: Stratégiatipus: Vezetd

VEZETO

o

Dontési/miikodési modszerek
JovedelmezOség szinvonala 0,96 korszeriisége -0,34
Innovativ eladés-6sztonzési Minél kozvetlen kapcsolat a
modszerek alkalmazasa 0,75 fogyasztokkal -0,32
Kornyezeti (6kologiai)
FizetOképesség 0,56 tudatossag -0,27
A gazdalkodasi funkciok
Koltséghatékonysag 0,54 integracidja -0,21
Stratégiai szovetségek a f6 Megfelelé mindségii
partnerekkel 0,52 alapanyagok bevezetése -0,21

A vezetd stratégiatipust alkotd vallalatok feltételezhetéen iparagi vezetok. Elonyos
pozicidjukat leginkabb értékesitési orientdciojuknak koszonhetik. Ez az elény elsdsorban volumen

terén jelentkezik, forrasa elsGsorban az innovativ eladas-6sztonzési modszerek alkalmazasa (0,75) és a
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koltséghatékonysag (0,54). A csoport jovedelmezdség szinvonala (0,96) mellett fizetoképessége (0,56)

is magas.

Kornyezeti tudatossag (-0,27), Dontési és miikodési modszerek (-0,34), gazdalkodasi funkciok
integracidja (-0,21), megfeleld mindségii alapanyagok bevezetése (-0,21) valamint fogyasztokkal valo
kozvetlen kapcsolat (-0,21) terén egyarant gyengék. Gyengeségiik erds piaci pozicidjukbol fakad,
gyakorlatilag diktaljak a piaci versenyfeltételeket. Mivel a piacot tobbé-kevésbé homogén keresletnek
tekintik — kinalatukkal az ,altalanos” azaz a vevok alapveté és egyben kozds igényeinek
kiszolgalasara torekszenek — az igy biztositott termelési volumeniiknek kdszonhetden egy-egy vevo

elvesztését gyakorlatilag meg sem ,,érzik”.

7. tablazat:  Stratégiatipus: Alkalmazkodo

ALKALMAZKODO
Szallitasi hatarid6 rovidsége 0,96 Etikus magatartas -0,66
Szinvonalas, jol felkésziilt
vezetbk 0,88 Termékmindség -0,64
Megfelel6 mindségii Megfeleld szintii és valasztéku
alapanyagok bevezetése 0,88 készletek -0,63
Termelési rendszer Allamnak illetve koltségvetési
rugalmassaga 0,84 szerveknek torténo értékesités -0,62
Rugalmas reagalas fogyasztoi Stratégiai szovetségek a f6
igények valtozasara 0,57 partnerekkel -0,62

Az alkalmazkodo stratégiatipus ,,szervezeti rugalmassag” terén erésebb versenytarsainal. Ilyen
tényez0 példaul a termelési rendszer rugalmassaga (0,84) vagy a rugalmas reagalas fogyasztoi igények
valtozasara (0,57). A szinvonalas, jol felkésziilt vezetés (0,88) biztositia a szervezet

alkalmazkodoképességét a valtozd kornyezeti feltételekhez.

Alkalmazkodasuk azonban nem mindig sikeres; az is elé6fordul, hogy versenytarsaikat kovetik,
gyengébb mindségli termékekkel (-0,64) ,utanozzak”. Ez meg is mutatkozik magatartasuk etika
gyengeségében (-0,66). Gyengeségeik kozott szerepel még megfeleld szintii és valasztéka készletek (-

0,63) és stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel (-0,62).
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8. tablazat:  Stratégiatipus: Differencialo

DIFFERENCIALO
Dontési és miikodési modszerek Megfelel6 szintii és valasztékt
korszeriisége 0,71 készletek -0,38
Vezet6i informaciods rendszer
szinvonala 0,71 Kintlévoségek szintje -0,34
Piaci valtozasok eldrejelzésének Rugalmas reagalas fogyasztoi
képessége 0,71 igények valtozasara -0,27
Lobbizas allamigazgatasi
szerveknél 0,68 JovedelmezOség szinvonala -0,13
Gyaértasi tevékenység
szinvonala 0,65 Kapacitaskihasznalas -0,12

Differenciald stratégiat kovetd vallalatok csoportjanak erdsségei a dontési és miikodési
modszereik korszertisége (0,71), vezet6éi informdacios rendszereik szinvonala (0,71), és gyartasi
tevékenységeik szinvonala (0,65). Allamigazgatasi szerveknél lobbizas terén szintén jobbak, mint az
iparagi atlag (0,68). A vallalatok ezen csoportja versenytarsaiktol megkiilonbdzteti magat,
megkiilonboztetésiik kovetkeztében termékeik helyettesithetosége csokken, csakiigy, mint vevoik

alkupozicioja.

Kedvez6 piaci pozicidjuk kovetkeztében kevésbé kényszeriilnek fogyasztoik ,,szeszélyeinek™
kovetésére, mint versenytarsaik. Ezzel indokolhato legtobb gyengeségiik, mint példaul az iparagi
atlagnal gyengébb reagalas a fogyasztoi igények valtozasara (-0,27) vagy készleteik szintjének és
valasztékanak elmaradasa (-0,38). Mindemellett a piaci tendencidkra odafigyelnek, a valtozasok

elorejelzésének képessége (0,71) az iparagi atlagnal jobb.

9. tablazat: Stratégiatipus: Technologia vezérelte

TECHNOLOGIA VEZERELTE

e

Kintlévoségek szintje 0,22 Etikus magatartas -0,82

Integralt vallalati informacios Innovativ eladas-6sztonzési

rendszer 0,13 modszerek alkalmazasa -0,79
Szervezeti struktura

Hitelképesség 0,06 hatékonysaga -0,77

Megfelel6 szintii és valaszték

készletek 0,01 Szallitasi hatarid6 rovidsége -0,77
Minél kdzvetlen kapesolat a
fogyasztokkal -0,76
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A technologia vezérelte stratégiatipus vélelmezhetden kutatd szervezeteket foglal magaban.
Gyengeségeik kozé tartozik a szallitasi hataridé rovidsége (-0,77), innovativ eladas-6sztonzési
modszerek alkalmazasa (-0,79), vagy akar a hatékony szervezeti struktira (-0,77); mind ez azonban
specialis tevékenységiikbol fakad. A K+F megbizasok altaldban hossza futamidejii, tobb éves
projektek soran valdsulnak meg; raadasul a kreativitds, az alkotd6 munka kevéssé strukturalt-

szabalyozott munkakornyezet kovetel meg.

Az iparagi atlagtol az etikus magatartasuk is jelentOsen eltér (-0,82). ,,Gyengeségiiket” az
Innovacid sajatossaga magyarazza: megvalosul adaptiv, inkrementalis valtozas esetén is. SOt, az igazi
attorést gyakran egy masolt, de tovabb fejlesztett ,,utanzas” hozza meg, hiszen a piacot az ,,0tletgazda”
legtobbszor nem képes sikeresen lef6l6zni, mivel a befogadd kdrnyezet elsdre vonakodik, vagy el is

elutasitja az 0j terméket vagy eljarast.

10. tablazat: Stratégiatipus: Beszallito

BESZALLITO

Gyengeséek

Minél kozvetlen kapcsolat a

fogyasztokkal 0,34 Kintleviségek szintje -0,43

Megfelel6 szintti és valasztékt

készletek 0,32 JovedelmezOség szinvonala -0,22

Szervezeti struktura Fogyasztoi szolgaltatasok

hatékonysaga 0,22 szinvonala -0,22
Vezet6i informacios rendszer

Etikus magatartas 0,19 szinvonala -0,21
Stratégiai szovetségek a fo

Hitelképesség 0,18 partnerekkel -0,20

A beszallitd stratégiatipus minden valtozoéja iparagi atlag koriili, a mintanak tobb mint
egyharmadat (118 vallalat) teszik ki. Amint arra mar a névvalasztas is utal, ezek a vallalatok
feltételezhetden egy vertikalis termelési rendszerbe vannak integralva, amely alapvetden meghatarozza
fliggdségi viszonyukat, ezért stratégiaalkotasuk soran a ,,nagyok” igényeinek kiszolgalasa, hozzajuk
valé igazodas a cél. Ezért is a fogyasztokkal valo kozvetlen kapcsolat (0,34), valamint a megfeleld

szintl és valasztéka készletek (0,32), vagy az etikus magatartas tartozik erésségei kozé (0,19).

A latszolag ellentmond6 gyengeség — a fogyasztoi szolgaltatasok szinvonala (-0,22) — azzal
magyarazhat6, hogy termékei feltehetden nem kivannak utégondozast, végtermékeik tobbnyire egy
ujabb értéklanc inputjai. A {6 partnerekkel stratégiai szovetség atlag alatti értéke (-0,22) a
kiszolgaltatott helyzetiikbol ered.

27



11. tabldzat: Stratégiatipus: Fokuszalo

FOKUSZALO
Kintlévoségek szintje 1,07 Hitelképesség -0,61
Megfeleld szintii és valasztéku
Alkalmazottak képzettsége 0,74 készletek -0,49
Megfelelé mindségii
Szallitas pontossaga 0,69 alapanyagok bevezetése -0,47
A gazdalkodasi funkciok Kornyezeti (6kologiai)
integracidja 0,67 tudatossag -0,38
Rugalmas reagalas fogyasztoi
igények valtozasara 0,59 Szallitasi hatarid6 rovidsége -0,32

Végezetill a fokuszalod stratégiatipus jellemzése kovetkezik. Erdssége kozé tartozik
alkalmazottainak képzettsége (0,74), szallitds pontossaga (0,69), valamint rugalmas reagalas
fogyasztoi igények valtozasara (0,59). Ezt a stratégiatipust kovetd vallalatok (28) elssorban sziikebb,
specialis piaci szegmensre koncentralnak. Egyedi igények kiszolgalasabol kdovetkezik, hogy

készleteket jellemzdéen nem tartanak (-0,49).

Vevoik igényei gyorsan valtoznak, ezért kiilondsen fontos szamukra vevoi igények rugalmas
kezelése valamint a szallitasi hatarid6 pontos betartasa. Szemben a tomegcikkek piaci tranzakcioival, a
specialis igények kiszolgalasa szintén specialis fizetési kondiciok mellett zajlik, ezért kintlévdségeik
szintje az iparagi atlaghoz képest joval alacsonyabb; gazdalkodasi funkcioik integralasa pedig, szintén
jobb (0,59), mint versenytarsaiké. Ezeknek a vallalatoknak hitelfelvevo képessége rosszabb (-0,61),
mint az iparagi atlag tekintettel arra, hogy egyedi fokuszuk kovetkeztében megitélésiikhoz kiilonleges

ismeretekre van sziikség.

6. Stratégiatipusok és vallalati jellemzok

A stratégiatipusok azonositasat kovetden érdekes lehet tovabbi vizsgalatokat végezni az egyes
stratégiak és mas vallalati jellemzok szerint képzett kategoriak kozott. Két valtozo kapcsolatanak
vizsgalatara konnyen alkalmazhato, viszont megbizhatdé modszer a kereszttabla vizsgalat és a

korrelacio-elemzés, igy az elemzések modszerét ezzel a technikaval folytattuk.

A stratégiatipusokat Osszevetettiik 10 vallalati jellemzé alapjan készitett kategdriaval, név
szerint: vallalati méret, tulajdonosok tipusa, f6 tevékenység, exportorientacio, az EU csatlakozassal
kapcsolatos varakozasok, valtozasokhoz vald viszonyulas, vallalati teljesitmény, piaci célok €s piaci

koncentracid. A valtozok részletes leirasat és egymas kozotti kapcsolatait Wimmer €s Csesznak [2005]
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tanulmanya fejti ki részletesen, de az egyes kategoriak valtozo6irol mi is adunk egy rovid attekintést a

6. szamu mellékletben.

A feltart dsszefliggések a kdvetkez6 harom szakaszban keriilnek bemutatasra, melybdl az elsé
ketté két kiilonosen erds kapcsolatot taglal részletesen, mig a harmadik tovabbi eredményeket
tartalmaz. A részletes eredmények a stratégiatipusok és két vallalati jellemz6 alapjan kialakitott
valtozo; a vallalatméret és az exportorientacid kozotti szignifikans kapcsolatra vonatkoznak. A kutatoi
kérdés ezekben az esetben az volt egyrészrél, hogy a vallalati méret vajon befolyasolja-e a valasztott

stratégiat, masrészrol az, hogy a valasztott stratégia milyen export tevékenységgel parosul.

6.1. Stratégiatipusok és vallalatméret

A vallalatméret kategéridk a 2003/2004-ben érvényes szabalyozas szerint lettek kialakitva a
létszam, az eszkozérték és az arbevétel figyelembe vételével, mivel a minta adatai arra az lizleti évekre
vonatkozd adatokra épiilnek. Az igy kialakult kategoéridk kodolasa: 1: kisvallalat (73 db), 2:
kozépvallalat (125 db), 3: nagyvallalat (101 db). A vallalatméret kategoriak az alkategdridk (l1étszam,
eszkozeérték, arbevétel) szerinti vizsgalata is hasonld eredményekre vezet, mint az dsszesitett kategoria

szerinti vizsgalat.

12. tablazat: Szimmetria méroszamok 1.

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

a) Nem keriil elfogadasra a null-hipotézis.
b) Az aszimptotikus standard hibat felhasznalva keriil elfogadasra a null hipotézis.
c¢) Normal becslés alapjan.

Stratégiatipusok és vallalatméret kapcsolatat jol szemlélteti egyfeldl a 4. szamu abra, masfeldl
az 4. szamu mellékletben helyet kapott kereszttabla. A 12. szamu tablazatban 1évo korrelacio értékek
(-0,163 és -0,165) is arrdl tanuskodnak, hogy a valasztott stratégia €s a vallalatméret kozott (0,005 és
0,004 szinten) szignifikdns kapcsolat van, mivel ezek az értékek nem haladjadk meg a becsiilt hiba

meértékét.
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4. abra: Vallalatmeéret hisztogramjai stratégiatipusokként

A kozepesen gyenge de szignifikans kapcsolat részleteinek megismerésében az 4. szamu abra
és az 4. szamu melléklet nyujt segitséget. Kideriil, hogy mig bizonyos stratégiatipusok esetén (példaul

alkalmazkodo és fokuszald) kevésbé jellemzo6 a méret, addig masoknal tipikus kategoriak vannak.

A vezetd és a technologia vezérelte stratégiai valasztasok alapvetdéen nagyvallalatokra
jellemzoéek (a kategoridkon beliil a vallalatok 64,6%-az illetve 46,2%-a tartozik a nagyvallalati
méretkategoriaba). Ezzel szemben, a differencialdo és a Dbeszallito stratégia a kozepes
méretkategoriaban a leggyakoribb (atlagon feliili) eléfordulast (a kategdriakon beliil a vallalatok

47,4%-a illetve 48,3%-a tartozik a kdzépvallalati méretkategoriaba).

6.2. Stratégiatipusok és exportorientacio

Az exportorientacio tekintetében a kategoriak kddolasa ugy alakult 1-6-ig, hogy a nagyobb
értékek egyre nagyobb exporthanyadot feltételeznek az arbevételben. A kiilonb6zé kategoriak
novekvo sorrendben; nincs (101 db), nincs jelentds (42 db), alacsony (26 db), kozepes (28 db),
jelentds (24 db) és dominans (38 db). Megjegyzendd, hogy 40 vallalatot nem sikeriilt exportorientacid

alapjan kategdriaba sorolni.
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A vallalati méretkategoria Osszefiiggésének vizsgalatahoz hasonldan, a stratégiatipusok és az
exportorientacido kozott is szignifikans kapcsolatot sikeriilt taldlni, bar ezt a kapcsolatot kevésbé
megbizhatoan sikeriilt kimutatni (a 13. szamu tablazatbol leolvashato korrelaciok értéke 95%-os

megbizhatosagi szint feletti értéket mutatnak).

13. tablazat: Szimmetria mérdoszamok I1.

Erték Aszimp. Std. Hiba (a) | Becsiilt T(b) | Szignifikancia (¢)
Pearson R 0,130 0,062 2,098 0,037
Spearman korrelacié | 0,158 0,062 2,559 0,011
N 259

a) Nem keriil elfogadasra a null-hipotézis.
b) Az aszimptotikus standard hibat felhasznalva kertil elfogadésra a null hipotézis.
c) Normal becslés alapjan.

A kapcsolat mélyebb Osszefiiggéseinek feltarasaban ismét a kereszttabla modszer (5. szamu
melléklet), és az arra épiild oszlopdiagram (5. szamu abra) elemzése ad tampontot. Kiemelkedd a
dominans exportarany — elvarasainkkal Osszhangban — a fokuszald stratégiat folytatd vallalatok
korében (34,6%). Bar abszollt szamat tekintve a beszallitok kozott talaljuk a legtobb legalabb kdzepes
exporttal rendelkez6é vallalatot (28 db), mégis ezek szama a kategoria kevesebb, mint 30%-at
tartalmazza (29,2%). Mindemellett a beszallitok esetén — a tobbi tipushoz képest — gyakoribb az
ovatos lépések taktikdja, vagyis nem jelentds €s az alacsony export (32,3%, mikdzben a tobbi értékek

az azonositott stratégiak sorrendjében 20%, 26,9%, 20,6%, 24,3% és 23%).
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5. abra: Exportorientdcio hisztogramjai stratégiatipusokként

Tovabbi érdekesség a nem exportald vallalatok magas aranya a vezetd és a differenciald
stratégiat alkalmazok korében (45% és 58,8%, mikozben az atlag 39,0%), mely jelenség latszolag
ellent mond az ilyen tipusu vallalatokrdl elézetesen kialakitott képpel. Jobban belegondolva azonban
feloldhato a paradox helyzet, ha arra gondolunk, hogy ezek a vallalatok (még) kevésbé integralodtak a

nemzetkdzi vertikalis termelési halozatokba, igy éppen azokra kivannak regionalis valaszt adni.

6.3. Stratégiatipusok és tovabbi vallalati jellemzok

A kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évé vallalatok jellemzden Vezetd és Beszallitd stratégiat
kovetnek (59,7%). A belfoldi nem allami tobbségi tulajdonban 1évo vallalatokra Beszallitd stratégia a
jellemz6 (46,1%), a tobbi stratégiatipus 8,5% - 13,5%-ukndl figyelhetdé meg. Az 4allami tobbségi
tulajdonban 1évé vallalatok aranya a Technoldgia vezérelte csoportban meghatarozo (50,0%, 18

vallalat), de a legtobb Beszallito stratégiat folytat (28 vallalat, 32,9%).

A 16 tevékenységi kor befolyasolja a kivalasztott/kdvetett stratégiat, bar mindegyik iparagra
jellemz6 a Beszallitoi stratégia (23,3% - 70,6%). Az épitdipari és a mezdgazdasagi vallalatok 70,6%-a,
illetve 61,5%-a Beszallito, a kitermeld ipar és energiaszolgaltatas vallalatai 69,5%-a Vezetd vagy
Beszallito stratégiat kovet. Az élelmiszeripari vallalatok 3 jellemzO stratégidja az Alkalmazkodo

(26,7%), a Beszallito (23,3%) és a Vezeto (20,0%).
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A konnytipar és a vegyipar vallalatai a Beszallitoi stratégia mellett (42,5% és 42,3%) Vezetd
stratégiat folytatnak (15,0% és 19,2%), mig a gépipar és az egyéb feldolgozodipar vallalatai jellemzéen
Fokuszalot (32,0% és 22,6%) és Beszallitoit (28,0% és 25,8%). A mintaba keriilt kereskedelmi
vallalatok kozil egyik sem folytat Fokuszalo stratégiat, tovabba ez a stratégia a szolgaltatas ¢€s
kozosségi szolgaltatas vallalataira sem jellemz6, sokkal inkabb a Differencialo (23,1% és a

stratégiatipuson beliili arany 31,6%), a Beszallito (38,5%) vagy a Vezet6 (17,3%) stratégia.

A kovetett stratégia nem, illetve a 2004-es felmérés alapjan, nem szignifikans mértékben
befolyasolja a tevékenység diverzifikalasat, legalabb is abban a tekintetben, hogy hany iparagban
tevékenykedjen a wvallalat. A diverzifikacié esetleges tovabbi dimenzidi nem keriltek atfogo
vizsgalatra a felmérés kapcsan, igy azok kapcsolata — jelen kutatas keretei kozott — nem elemezheto a

stratégia fiiggvényében.

Hasonl6 a helyzet az EU csatlakozassal kapcsolatos varakozasok tekintetében, itt sem
talaltunk szignifikans kapcsolatot a stratégia és a varakozasok kozott. Valamennyi stratégia esetén a
vallalatok kozel fele optimista, aki lehetdséget lat a csatlakozasban. Aranyait tekintve a legtobb
pesszimista a valtozasokra kevésbé reagald Fokuszalo stratégiat gyakorlod vallalatok kozott akad, mely

hozzaallas 34,6%-uk jellemzdje.

A valtozasokat a Vezetd, a Differenciald és a Beszallito stratégiat folytatdo vallalatok
befolyasoljak, vagy kovetik leggyorsabban. A Vezetdk és a Differencialok esetében ez a megallapitas
nem hordoz jelentds ujdonsagtartalmat, azonban a Beszallitok esetén az eredmény a vertikalis
rendszerek erejére, és gyors informacié aramlasara hivja fel figyelmiinket. A masik harom
stratégiatipus esetén a valtozasok lassabb kdvetése a kovetett stratégia kovetkezménye, azonban annak
a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy miért az a valasztott stratégia ami, tovabbi vizsgalatok

sziikségesek.

A vallalati teljesitmény figyelembe lett véve a stratégiatipusok elnevezésekor, igy ebbdl a
szempontbol tautondémia lenne, ha az itt kapott eredményeket bizonyitékként hasznalnank fel két
esetben: a VezetOk tobbnyire iparagi vezetok, mig az Alkalmazkodok tobbnyire kdvetdk (bizonyos
esetben lemaradok). A Magyarorszagi viszonyok kozott a Fokuszalo, a Differenciald és a Beszallito is
sikeres vallalati teljesitményhez vezethet, mig a Technoldgia vezérelte magatartds inkabb

lemaradashoz vezet.

A piaci célok ¢és a piacok koncentraltsaga tekintetében — a felmérés tanulsagai szerint — nem
talaltunk szignifikans kapcsolatot a valasztott/kovetett stratégidval. Mindemellett megjegyzendd, hogy
a piacokon a Vezetdk torekednek vezetd pozicidik megtartasara és el6nyiik novelésére, mig az
Alkalmazkodok nem kivannak agresszivan novekedni. A differencialas és az intenziv beszallitoi

kapcsolatok kiépitése eroltetettebb ndvekedési célokra is utalhatnak.
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7. Stratégiatipusok valtozasa

A klaszterelemzés révén kapott, az egyes vallalatcsoportok altal jellemzden kovetett hat
stratégiatipus markansan elkiiloniil egymastol. A 2004 évi vizsgalat a korabbi, 1996. és 1999. évi
vizsgalatok (lasd részletesen 7. szamu melléklet) soran kapott stratégiatipusokhoz képest egy egészen
uj képet fest a hazai vallalatok piaci magatartdsar6l. Mint arra mar a Gyorsjelentésben (Chikan et al.
[2004]) utaltunk, a vallalati stratégidk az elmult négy évben (2000-2003 kozott) komoly valtozasokon
mentek at. A valtozdsok oka a vallalatvezetok ¢észlelése alapjan a vallalatok kozotti verseny
¢élesedésére vezethetd vissza.

A 2004-
Iranyitas hatékomnysdaga 004-es
1

felmérésben 3 teljesen
Koltségdiktalas Termékmindség . . e, .

-7 uj stratégiatipus jelent
meg: a Fokuszalo, a

Navekedés Rugalmas gyartas

Differencialo, és
végil a Beszallito.
Allami kapcsolatok Mint az a 6. szamu
abrarol leolvashatd a

e s Differencialo stratégia
Innovacios képesség Magas cégérték

faktorai az innovacios
Ugyfélkozpontisag . , o
képesség, tovabba az

iigyfélkdzpontiusag és

Ditferencialé —#—Beszaillité —#—Fékuszald

a magas cégérték;
6. dbra: Stratégiai faktorsiilyok klaszterek szerinti bontdsban melyek a  termek

megkiilonboztetés
alapvetd kovetelményei. Ezzel szemben a Fokuszalo vallalatok stratégiai faktora a termékmindség,
koltségdiktalas valamint a ndvekedés — vélhetden egy, a nagyobb versenytarsak altal figyelmen kiviil
hagyott piaci szegmensben. A klasztert alkot6 vallalatok specialis és egyedi igényeket is kiszolgalnak
— lehetdség szerint még gazdasagilag elfogadhato koltségen — és vélhetéen a kiemelkedd mindség a

legfontosabb fegyveriik versenytarsaikkal szemben.

Végiil a Beszallito vallalatok a kdltség centrikus magatartas €s az allami kapcsolatok kiemelt
szerepe a jellemzé. Mint arra a klaszter elnevezés is utal, a Beszallitdo vallalatok tobbnyire
alvallalkozoként miikddnek esetleg koltségvetési szerveknek értékesitenek, kivalasztasuk pedig
legtobbszor tenderezéssel torténik. Igy adott arak mellett a koltségek leszoritasaval tudnak elsésorban

profitot realizalni.
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A korabbi stratégiatipusokkal tobbé-kevésbe egybevag a masik harom stratégiatipus: az
Alkalmazkodo, a Technologia vezérelte és a Vezetd. Az Alkalmazkodd vallalatokra vevéik
megrendeléseihez igazod6 rugalmas gyartas és igy az iigyfélkdzpontisag a legjellemzobb. Az el6zo
vizsgalatok soran azonositott ,,Alkalmazkodd, kovetd” stratégiatipussal szemben ezekrél a
vallalatokrol nem jelenthetjiik ki, hogy ,tobb tényez0 esetén is jelentésen elmaradna
versenypoziciojuk versenytarsaikéhoz képest”, annyiban azonban mégis megfeleltethetdek

egymasnak, hogy ezt a csoportot alkotd vallalatok hajlamosak versenytarsaikat kovetni, masolni.

A Technologia vezérelte csoportra a termékmindség és az innovacios képesség egyarant
jellemzo, viszont az ligyfélkozpontisag, az iranyitds hatékonysaga és a koltségdiktalas a legkevésbé
sem jellemzoek. Ezek a kutatd vallalatok tobbnyire sajatos vallalati kulturaval is rendelkeznek,
szamukra tobbnyire a kutatélaboratériumukban végbemend tudomanyos, felfedezé tevékenység a
legfontosabb; ez hatarozza meg piaci kinalatuk. Ez a csoport szintén fellelheté a korabbi két kutatas
csoportjai kozott, és mint akkor most is a magas technologiai szinvonalhoz és a K+F tevékenységhez

kothetd.

A Vezetd  vallalatok Iranyitas hatekonysiga
1

csoportjanal kiemelkedik

Koltségdiktalas Termékmindség

az iranyitasi hatékonysag

fontossaga, a  magas

cégértek és a novekedés. BTG
Mint ahogyan a korabbi
,Ertékesités orientaltak”-
nal lathattuk, most is a
piaci részesedés és az
értékesitési hangsuly
figyelheté meg. Elényiik Ugyfélkdzpontuisig

értékesitési  volumennek

koszonhetd; innovacid és Vezetd -8 Alkalmazkodé ——Technolbgia vezérelte

iigyfélkdzpontisdg nem

jellemz 7. abra: Stratégiai faktorsulyok klaszterek szerinti bontdsban

Annak ellenére, hogy a 2004-es stratégiatipusok mutatnak némi hasonloésagot a korabbi
vizsgalatok csoportjaival, fontos azonban leszogezniink, hogy kozottiik jelentds kiilonbségek is
vannak. A harom felmérésbol kibontakozni latszik az a tendencia, hogy a vallalatok egyre
»tudatosabban” veszik fel a versenyt, vagyis a piaci lehetdségek szerint a versenystratégiak széles

skalajat felvonultatjak.
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Az eredmények felhasznalhatosaga és altalanos tanulsagok

A kapott eredmények széles korben felhasznalhatdak; egyrészrél akadémiai teriileten,
masrészrol a vallalati szféra gyakorldo (és leend0) menedzserei szdmara nyujtanak tartalmas
mondanivalot. A teljesség igénye nélkiil néhanyat érdemes kiemelni, melyek hasznosak lehetnek

valamennyi olvas6 szdmara:

e Sikeriilt ujszerli, a mai magyar valésaghoz hi stratégiatipusokat beazonositani,

valamint ezek erdsségeit és gyengeségeit szamba venni.

o Kimutattuk, hogy a pénziigyi helyzet 6nmagaban nem versenyeldny, iparagtol és

kovetett stratégiatol fiiggetleniil a vallalatok odafigyelnek ra

e I[gazoltuk, hogy a stratégiatipusok €s a vallalat mérete; valamint a stratégiatipusok és

exportorientacio kozott szignifikans kapcsolat all fenn

e Felhivtuk a figyelmet arra, hogy a vallalatvezeték mar nem ,,rekednek meg kdzépen”,
hanem egyre nagyobb figyelmet szentelnek a stratégianak, illetve a kiilonb6zd

stratégiai irdnyvonalak képviseletének

e Feltartuk, hogy a hazai vallalatok egy domindns csoportja egy Ujonnan azonositott
magatartast kovet; ,,Beszallitd™ stratégiat folytat, mely a fiiggdségi viszony ellenére

szamos versenyeldnyt hordoz magaban

e Ramutattunk arra, hogy koriiltekintéen megvalasztott ,,Alkalmazkod6” magatartas is

versenyelonyhoz vezethet

A felhasznalhatosag mellett, fontos felhivni a figyelmet a kutatas kovetkeztetéseinek korlataira
is. Mint az korabban mar kifejtésre keriilt a kérd6iv sajatossaga, hogy azon vallalatok tudjak kitolteni,
amelyek elérték azt a méretbeli szintet, ahol a négy tevékenységi teriilet (felsd vezetés, marketing,
termelés-szolgaltatds, pénziigy) vallalaton beliili szervezeti egységként is megjelenik, azaz tagolt
szervezeti struktiraval rendelkeznek, és altaldban minimum négy felelos vezetdnek kell részt venni
kitoltésiikben. Ebbol kovetkezik, hogy megallapitasaink 1étszam szerint elsOsorban a kozép- és
nagyvallalatokra vonatkoznak. Egy masik szempontbol jelent limitaciot, amint az a kérddivbe épitett
ellen6rzé kérdésekbol kideriilt, hogy a kapott a valaszok 15-20%-4nal aprobb fenntartassal kell

lenniink az adatokat illetéen, azonban ez az elfogadhatosag hataran beliil marad.

A tanulméany jév6beni vizsgalatokra is felhivja a figyelmet. Erdekesnek igérkezik az egyes
hazai stratégiatipusok elhelyezése a nemzetkdzi gyakorlatban. A tanulmanyban szerepld
megallapitasok a kérddives felmérés eredményeire tdmaszkodnak. Megallapitasaink hatterét a 1étezd
ok-okozati kapcsolatokat a kutatas kovetkezd fazisaiban, az interjuk, kerekasztal beszélgetések és

esettanulmanyok készitése soran vizsgaljuk meg.
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Mellékletek

1. szamu melléklet: Valtozok leiro statisztikdja

s = o0 &

— \m [>) ‘D »n

& = g £ g 8
= ) e = 2
< = N = i N

= n < 3]
e @ > = 4

Stratégiai valtozok N @)

Koltséghatékonysag 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

Technologiai szinvonal 271 3.103 0.062 1.024 1.049 -0.313 -0.040

Termékmindség 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

Széllitds 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

rugalmassaga 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 hataridd

rovidsége 259 3.313 0.047 0.762 0.580 0.306 0.423

Rugalmas reagalas

fogyasztoi 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 szovetségek a

{6 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

Kintlevoségek szintje 264 3.121 0.051 0.832 0.692 0.088 0.238

Fizetoképesség 266 3.286 0.061 0.991 0.982 -0.200 -0.124

Fogyasztoi

szolgaltatasok

szinvonala 263 3.354 0.048 0.777 0.603 -0.216 0.671

Lobbizas allamigazgatasi

szerveknél 259 2.707 0.063 1.015 1.030 0.211 -0.435

Allamnak illetve

koltségvetési szerveknek

torténo értékesités 252 2.492 0.062 0.984 0.968 0.149 -0.168
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..g @» 'g \%D \gu
g & £ £ £ ¢
= . S 8 <= 2
< = > 5 5 =
T Z > = J
Stratégiai valtozok N
Piaci valtozasok
elérejelzésének
képessége 265 3.038 0.050 0.811 0.658 0.017 0.228
Exportpiacokon valé
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
Megfelel6 mindségi
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-
0sztonzési modszerek
alkalmazasa 257 2.833 0.053 0.857 0.734 0.141 -0.017
Szinvonalas, jol
felkésziilt vezetok 266 3.372 0.047 0.773 0.597 0.138 0.191
Dontési/miikodési
modszerek korszerlisége 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
informacids rendszer 256 3.055 0.064 1.024 1.048 0.023 -0.587
Vezeto6i informacios
rendszer szinvonala 261 3.119 0.056 0.902 0.813 -0.078 -0.175
A gazdalkodasi funkciok
integracidja 256 3.109 0.043 0.694 0.482 -0.362 1.500
Minél kozvetlen
kapcsolat a
fogyasztokkal 263 3.449 0.051 0.831 0.691 -0.117 0.007
Megfelel6 szintii és
valasztéku készletek 257 3.128 0.046 0.736 0.542 0.266 0.494
Jovedelmezioség
szinvonala 265 2.879 0.060 0.973 0.947 -0.128 -0.388
Minden valtozora
érvényes 183
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2. szamu melléklet: Az dsszvariancia magyardzata

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
Extrakcid: Fékomponens-elemzés.
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3. szamu melléklet: Komponens transzformdcios mdtrix

0,51 037 030| 033] 035| 026] 028| 0,18 024] 0,21
-0,31| 0,28 0,58| -0,06| -0,17| 0,45| -0,07| -0,46| -0,20| 0,00
-042| 0,59| -0,36| -0,38] 0,08 0,19, 0,17] 0,27| 0,25| -0,02
-0,03| -0,12] 0,58| -047| 0,09| -0,24| -0,33] 0,38| 0,31] 0,08

0,14| -043| -0,06| -0,41| 032| 059 0,17| 0,18| -0,31] -0,14
-0,19] 0,14] 0,24, 0,28]| 0,18 -0,19| 0,11 033] -0,29| -0,73
-0,59] -0,39| 0,16/ 0,29 0,15| -0,02| 047| 0,10] 0,15] 0,34
-0,24| 0,04| -0,16) 031 0,51| 0,16]| -0,68| 0,07] -0,13] 0,20
-0,03| -0,24| -0,06| 026| -0,25| 0,43| -0,20] 0,03| 0,64| -0,41
10 0,01 0,05 0,02 0,18] -0,59| 022] -0,10] 0,62| -0,32] 0,27

Extrakcié: Fékomponens-elemzés, Rotacid: Varimax rotalas Kaiser normalizacioval

O |0 [Q [N [ [ |W | |~
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% Stratégia tipusokon
beliil

8,3

4. szamu melléklet: Kereszttabla Stratégiatipusok és Villalatméret

27,1

64,6

100,0

% Vallalatméreten beliil

5,5

10,4

30,7

16,1

% Osszesen beliil

% Stratégia tipusokon

beliil 433 43,3 13,3 100,0
% Vallalatméreten beliil 17,8 10,4 4,0 10,0
% Osszesen beliil 43 43 1,3 10,0

% Stratégia tipusokon

beliil 26,3 474 26,3 100,0
% Vallalatméreten beliil 13,7 14,4 9,9 12,7
% Osszesen beliil 3,3 6,0 3,3 12,7

% Stratégia tipusokon

beliil 17,9 35,9 46,2 100,0
% Vallalatméreten beliil 9,6 11,2 17,8 13,0
% Osszesen beliil 2.3 4,7 6,0 13,0

% Stratégia tipusokon

beliil 25,0 483 26,7 100,0
% Vallalatméreten beliil 39,7 44,8 30,7 38,8
% Osszesen beliil 9,7 18,7 10,4 38,8

% Stratégia tipusokon

beliil 35,7 39,3 25,0 100,0
% Vallalatméreten beliil 13,7 8,8 6,9 9,4
% Osszesen beliil 3,3 3,7 2.3 9.4

% Stratégia tipusokon

beliil 24,4 41,8 33,8 100,0
% Vallalatméreten beliil 100,0 100,0 100,0 100,0
% Osszesen beliil 24.4 41,8 33,8 100,0
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% Stratégia tipusokon

5. szamu melléklet: Kereszttabla Stratégiatipusok és Exportorientdcio

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

beliil 17,8 9,5 15,4 14,3 25,0 10,5 15,4
% Osszesen beliil 6,9 1,5 1,5 1,5 2.3 1,5 15.4

% Stratégia tipusokon

beliil 423 23,1 3,8 7,7 15,4 7,7 100,0
% Exportorientacion

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

% Stratégia tipusokon

beliil 58,8 14,7 5,9 8.8 2,9 8,8 100,0
% Exportorientacion

beliil 19,8 11,9 7,7 10,7 42 7,9 13,1
% Osszesen beliil 7,7 1,9 0,8 12 0,4 12 13,1

% Stratégia tipusokon

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

beliil 11,9 11,9 15,4 14,3 16,7 21,1 14,3
% Osszesen beliil 4.6 1,9 1,5 1,5 1,5 3,1 14,3

% Stratégia tipusokon

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

beliil 36,6 452 46,2 35,7 25,0 31,6 37,1
% Osszesen beliil 14,3 7,3 4,6 3,9 2,3 4,6 37,1

% Stratégia tipusokon

beliil 11,5 11,5 11,5 19,2 11,5 34,6 | 100,0
% Exportorientacion

beliil 3,0 7,1 11,5 17,9 12,5 23,7 10,0
% Osszesen beliil 12 1,2 12 1,9 1,2 3,5 10,0

% Stratégia tipusokon

beliil 39,0 16,2 10,0 10,8 9,3 14,7 100,0
% Exportorientacion

beliil 100,0 | 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 | 100,0
% Osszesen beliil 39,0 16,2 10,0 10,8 9,3 14,7 100,0
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6. szamu melléklet: Vallalati jellemzok alapjan készitett kategoriak

A vialtozd neve

A vialtoed
I ja

A viltord értékei

[. Vallalatméret Bl méret | | — Kisvallalat,
2 — Kbzépvallalat
3 — Nagyvallalat
2, Tulajdonosok tipusa B2 tul | — Tobbséoi allami tulajdon
2 — Tobbsegi belfoldr (nem allamin) tulajdon
3 — Tobbségi kil foldi tulajdon
3. Fdtevekenyseg B3 agazat | 1 — Mezbgazdasag
2 — Kitermeld 1par s energiaszolgaltatas
3 — Elelmiszeripar
b — Kénnyhipar
5 — Veayipar
6 — Gépipar
7 — Egyéb feldolgozoipar
8 ]'-'pilu"sipur'
D — Kereskedelem
10— Szolgaltatas és kizisséoi szolgaltatas
b Tewvekenyseg B4 div | — Egy lizletagban tevékenykedo val lalat
diveraifikaltsaga 2 — Diverzifikalt vall alat
3 — Erdsen diverzifikalt vallalat
5. Exportorienticio B5 exp | — Nincs exporttevékenység
2 — Nings jelentds exporttevékenység
3 — Alacsony exporttevékenység
4 — Kbzepes exporttevékenység
5 — Jelentds exporttevekeny seg
& — Domindns exporttevékenység
6. Az EU-csatlakozassal Bt ewvar | 1 — Optimistak
kapcsolatos varakozasok 2 — Semlegesek
3 — Nehezscgekre szamitok
7. WVailtozasokhoz valo viszony | B7 reak | — A valtozasokat nehezen kivetok
2 — A valtozasokm késve reagal ok
3 — A viltoziasokra felkészilok
4 — A valtozasokat befol vasolok
8. Vallalat teljesitmeny BE tel) | — Lemaradok
2 — Atlagosan teljesitok
3 = Veretok
%, Piaci ceélok BY ceélok | —Cél a piaci poziciok megtartisa
2 — 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.

45




7. szamu melléklet: Stratégiai klaszterkozéppontok

1999 Stratégiai faktorok
=
8
kéo é -4 Té " M
e B E B g g8 2
S s = g = > N ©
r e . < [ Q. =] &0 - S »n R
Stratégiai klaszterek @71) § So S 'Sn % 2 % é 2
o S = 2 < B3] 3 S
N S g 3 S, ] é 23] 5]
: g = g = 5 S 5
»n §0 =
[
Koveto,
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
Termékmindség és
technoldgia szinvonal 30 | 0,095 | 0,603 | -0,735 | 1,109 | -1,032 | 0,175 | 0,654 | 0,250 | -0,098
Ko6zépen megrekedd
- kevésbé etikus 86 |-0,165|-0,188 | 0,224 | 0,122 | 0,086 | 0,220 | -0,303 | -0,791 | -0,348
1996 Stratégiai faktorok
ny =
2 = § 8 5 % % g
=) P = g = S < 2 z
< 2 2 5 5 5 Z ) g
N = g 2, = & - = = 3
P < = 1 =
Stratégiai klaszterek 260)| 2 £ 3 g‘) S _g‘o % i} %30
5 2 | E | 3 g | B E | 5| 3
z R = £ k= 5 5 K Z
8 = S < ~ = S
n =
Mindség és vevo 47 | 0,119 | 0,182 | -0,829 | 0,784 | 0,400 | -0,125 | -0,122 | 0,786 | 0,025
Diverzifikald 22 |-0,005| 0,155 | -0,076 | 0,077 | -0,747 | -0,457 | 1,790 | -0,062 | -0,549
Struktara és
pénziigy 68 | 0,666 | -0,338 | 0,334 | -0,471 | 0,184 | 0,400 | 0,178 | 0,144 | 0,388
Allami kapcsolatok | 68 |-0,546 | 0,021 | 0,858 | 0,347 | -0,124 | -0,273 | -0,347 | -0,154 | 0,024
Termelés és
pénziigy 13 |-0,048 | 0,563 | -0,517 | 0,626 | 1,281 | 0,687 | 0,466 | -1,962 | 0,059
Koveto,
alkalmazkodo 42 |-0,311] 0,055 | -0,803 | -0,910 | -0,550 | -0,038 | -0,673 | -0,225 | -0,426
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A kutatasi program tamogatoi

A haroméves kutatasi program elinditasat hazai vallalatok tették lehet6vé, akiknek ezuton is
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Vallalatgazdasagi Tudomanyos Oktatdsi Alapitvany

A miihelytanulmany-sorozat megjelenik 100 példanyban
A kiadasért felelds: Chikan Attila igazgatd
ISSN 1787-1891 (nyomtatott)
ISSN 1787-6915 (online)




