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A vallalatok teljesitménycéljai az elmult két évtizedben alapvetden hét kiilonb6z6 dimenzié mentén jelen-
tek meg. Ennek alapjan izgalmas kérdés, hogy milyen eszkozokkel azonosithatjuk a kirajzolédé stratégiai
mintazatokat, mely vallalati stratégiak, konfiguraciok voltak kiilonosen versenyképesek, és miként érheté
el a kiemelkedd vallalati teljesitmény? Ezekre a kérdésekre valaszol a cikk. A tanulmany els6 része a Veze-

téstudomany ez évi 6. szimaban jelent meg.

Kulcsszavak: konfiguracid, stratégia, klaszter, versenyképesség, kiemelkedd vallalati teljesitmény

A cikk elsé felében azonositott teljesitményértékelé-
si dimenzidok — a latens tartalom feltdrdsdhoz hasznalt
multidimenzidés skéldzdas modszertanabol adédoéan,
melyben az egyes dimenzidk egymdsra ortogonalisak,
merGlegesek — fiiggetlenek egymastol. Tehét egy valla-
lat teljesitménykonfiguricidjdnak pontos megértéséhez
valamennyi dimenzié szerinti koordindtdjara sziikség
van. A négy felmérés kozos adatbazisaban 1009 val-
lalathoz azonositottunk koordindtdkat. A szadrmaztatott
koordindtdk alapjan stirisodési pontok hatdrozhat6k
meg a térben, melyek homogén vallalati csoportok,
klaszterek képzésére adnak lehetdséget.

Konfiguraciok azonositasa klaszterképzés
segitségével

A klaszterelemzést arra haszndlom fel, hogy olyan cso-
portokat képezzek, amelyek egységes tulajdonsdgokkal
birnak a teljesitménykonfiguracidk (stratégiai mintak)
mentén. Aklaszterszdm meghatirozasdhoz elsGként egy
hierarchikus klaszterelemzést végeztem, hogy behata-
rolhassam az ajinlott intervallumot a klaszterszdmhoz.

A hierarchikus klaszterelemzés esetén Anderberg
(1973) ajanlésai alapjan a Ward-mddszert hasznéltam
elsSként, az Osszevondsi séma tdbldzatot vizsgédltam,
azon beliil is a koefficiens oszlopot, melybdl egyértel-
mivé valt, hogy nem tudom haszndlni a kdnyokkrité-
riumot, mert nincs megfelel§ homogenitdsndvekedés,
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illetve az 50%-o0s szabdly irredlisan sok klasztert

eredményezne. A klaszterképzést nem hierarchikus

klaszterképzés-sel folytatom. Lehmann (1985) ajanlédsa

mentén a célszer( klaszterszdm valahova N/30 és N/60

kozé esik, mivel a mintdban 1009 megfigyelt egység

szerepel, ezért ezen ajanlds szerint a klaszterszam 16 és

34 kozott lehet. Ez a szdm 1ényegesen magasabb, mint

a témdaban folytatott legtobb kordbbi kutatas altal meg-

hatdrozott klaszterszdm, mely 3 és 10 kozott mozog

(Campell — Hunt, 2000), azonban van példa hasonléan

nagy klaszterszdmot vizsgalo kutatdsra is (Wright et al.,

1991). A klaszterek nagy szdma ez utdbbi esetében ab-

bdl adédott, hogy a kutaték nem hasznaltak f6kompo-

nens-elemzést a klaszterelemzést megel6zGen, hanem a

valtozokra kozvetleniil végeztek klaszterképzést.

A leirtak alapjan két irdny mutatkozik a kutatds
folytatdsdra:

1) ateriileten folytatott meghatarozé kutatasok hagyo-
manyaira épitve, 2 és 10 kozotti klaszterben vizsga-
lom az idealis klaszterszamot, illetve

2) meghatarozok egy idedlis klaszterszamot, mely a vizs-
gélt jelenség megfelelGen nagy szdzalékat értelmezi.

2 és 10 kozotti klaszter azonositasa

A 2 és 10 kozotti k-means eljarassal képzett klaszterek
magyardz6 erejét vizsgaltam els6ként. Az dgyneve-
zett Means-eljarassal leteszteltem, hogy a kiilonbozé
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klaszterszam esetén az elemszdmok milyen eloszlast
kovetnek, mivel nem érdemes olyan klaszterszdmot
elemezni, ahol nagyon alacsonyak a klaszterelemek.
Fontos még az is, hogy az egyes csoportokon beliil
ne legyen egynél nagyobb szords, hiszen standardizalt
valtozdékat vontunk be, amelyek atlagszdrdsa egy.

A tovéabbiakban lehetvé valt a nemhierarchikus
(k-means) klaszterelemzés eredményeinek értel-
mezése, hogy megéllapithassam a pontos klaszter-
kozéppontokat, és tovabbi teszteknek vethessem ald a
kiilonboz6 klaszterszamokat.

A klaszterek magyarazo ereje és konyokpontok

2-10 megoldas esetén
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Az idedlis klaszterszamot elsGként konydokmaddszer-
rel hatdroztam meg. 2 és 10 kozotti klasztereket vizs-
galva két ,.konyok” hatdrozhaté meg, az els6 6, mig a
masodik 9 klaszter esetén. A 6 klaszteres megolddsnak
nem lényegesen alacsonyabb a magyardzo ereje (29%),
mint a 9 klaszteres megoldasé (37%) (1. dbra).

A lépésenként novekvs klaszter képzése és a
klaszterkdzéppontok tdvolsdgainak véltozasat elemez-
ve az mutatkozott, hogy a 6 klaszter esetében megle-
het&sen kismértékd tavolsagcsokkenés kovetkezett be
az el6z8 szinthez képest, mig a kovetkez$ szinten ez
I dbra @ tdvolsdg mdr nagyobb volt. Lé-

pésenként novekvs szamu klaszter
képzése és a csoportok alaku-
lasdnak logikai elemzése sordn

(a csoportositdsok kereszttdblak
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jesitményértékelés dimenzidi sze-
rint a klaszterek jol elkiiloniilnek
egymastol, és egyedi konfigura-
ciok értelmezését teszik lehetSvé.

Adatok forrasa: VKK vezéradatbazisok, 19962009 alapjan szami-
tott értékek

Fontos még megjegyezni, hogy az
ANOVA-elemzés alapjan a klaszterek kialakitdsdban
valamennyi dimenzié szignifikdns szerepet jatszott.

1. tdbldzat

A hat teljesitménykonfiguracié (stratégiatipus)

Oszlop 1 1 2 3 4 5 6
Piaci és lobbi-er§ ,479 351 —117 -553 —495 —-,756
Pénziigyi er§ 107 ,104 —,228 -337 ,568 ,530
Szervezeti hatékonysag 577 —389 ,078 -779 —,083 ,323
Piaci orientdcid —-328 —-,060 —-955 ,485 ,038
Termékorientdcid -012 —204 ,364 ,433 ,384
Halézati pozicié —-,068 —384 ,791 ,540 -1,251 ,381
Pillanatnyi versenypozicié —,188 ,148 —,493 -, 738 -,509
Elemszdm 296 201 177 151 119 65
Megoszlas 29,3% 19,9% 17,5% 15,0% 11,8% 6,4 %

Adatok forrdsa: VKK vezéradatbdzisok, 1996-2009 alapjan szdmitott értékek
VEZETESTUDOMANY
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Az 1. tdblazatban a 6 klaszter kozéppontja szere-
pel az egyes teljesitményértékelési dimenzidk szerint.
A konnyebb értelmezést a tdbldzatban szinskdla is se-
giti. Az ersen pozitiv €s negativ értékeket sotétsziirke
szin jeloli.

A pozitiv széls6érték az egyes dimenzidk szerinti
magas értékre utal, ezzel szemben a negativ érték arra
mutat rd, hogy az adott dimenzi6 szerint alacsony érté-
ki vallalatok keriiltek abba a csoportba. Az egyes cso-
portokat az Sket leginkabb jellemzd, illetve leginkdbb
nem jellemzé tulajdonsdgok alapjan azonositottam.

A legtobb elemet magaba foglal6 klaszter jellem-
zGje, hogy magas piaci er6vel és szervezeti hatékony-
sadggal rendelkez6 vallalatok alkotjdk. Ezzel szemben
e véllalatok piaci orientdcidja alacsony, ami arra utal,
hogy hajlamosak visszaélni piaci és lobbierejiikkel
a fogyasztok kardra. Pénziigyi erejilk és pillanatnyi
versenyel6nyiik kissé negativ, termékorientaciéjuk és
halézati pozicidjuk semleges. Ezek alapjin ezek a vél-
lalatok a C1 — ,,Er6s piaci és lobbipoziciot tartd” elne-
vezést kaptdk.

A maésodik legnagyobb elemszdmu csoportba szin-
tén magas piaci és lobbierGvel rendelkezd vallalatok
tartoznak, azonban ezeket a vallalatokat leginkabb a
pillanatnyi versenyelényok megragadésa jellemzi. Eb-
bdl ad6édodan j6 pénziigyi erdvel rendelkeznek, a kevés-
bé hatékony szervezet és kedvez§ halézati pozicidjuk
ellenére. Mindemellett alacsonyabb termékorienticid
és kozel semleges piaci orienticié jellemzi Gket. Ezek
alapjan ezek a vallalatok a C2 -
,,Erds piaci és lobbipoziciét épits”
elnevezést kaptak.

A harmadik legnépesebb cso-
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sdggal, pillanatnyi versenyel6nyokkel, pénziigyi, piaci
és lobbierdvel rendelkeznek. Ezek alapjén ezek a vélla-
latok a C4 — ,,Hazai bedolgoz6” elnevezést kaptdk.

Az 6todik csoportot olyan vallalatok alkotjdk, me-
lyek magas piaci és termékorientdcidval, valamint ki-
emelkedd pénziigyi erével rendelkeznek. Sajat beval-
lasuk szerint halézati poziciéjuk kifejezetten alacsony,
nem a pillanatnyi versenyel6nydk megragaddséra tore-
kednek, és nincs jelentGs piaci és lobbierejiik. Szerveze-
ti hatékonysaguk atlagos. Ezek alapjan ezek a vallalatok
a C5 — , Fiiggetlen, erGs pénziigyes” elnevezést kaptak.

A legkisebb 1étszdmu csoport legszembetinébb jel-
lemzGje a nagyon alacsony termékorientécio, illetve az
alacsony pillanatnyi versenyel&ny, piaci és lobbiers. En-
nek ellenére a csoportok koziil a masodik legmagasabb
pénziigyi er&vel rendelkeznek, illetve szintén kedvezs-
ek halézati pozicidik és szervezeti hatékonysdguk. Piaci
orientdcidjuk semleges. Ezek alapjan ezek a véllalatok a
C6 — ,,Hal6zati erds pénziigyes” elnevezést kaptak.

10 és 120 kozotti klaszter azonositasa

A klas koziil, az els§ lehetGség targyaldsat kovetSen,
most ratérek a mdsodik lehet&ségre, nevezetesen meg-
hatdrozok egy idedlis klaszterszdmot, mely a vizsgalt
jelenség megfelelGen nagy szazalékat értelmezi. Ehhez
ismét a konyokmddszerhez fordulok, csak most nem
2 és 10 kozott, hanem 10 és 120 kozott vizsgdlva a
klaszterek idedlis szamat (2. dbra).

2. dbra

A klaszterek magyarazo ereje és konyokpontok

10-120 megoldas esetén
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Adatok forrasa: VKK vezéradatbazisok, 1996-2009 alapjan szdmitott értékek
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10 és 120 klaszterszam kozott vizsgalddva, a 2. ab-
rdn 5 konyokpont fedezhet fel: 20, 30, 50, 70 és 100
klaszter esetén, melyekhez 49, 57, 66, 70 és 75%-0s
magyardzé erd tarsul az emlités sorrendjében. Tehat
Lehmann kordbban idézett ajanlasat figyelembe véve, a
16 és 34 klaszterszamban kb. 45-60%-o0s magyardz6 er6
lenne biztosithat6. Ennél 1ényegesen nagyobb, 75%-o0s
magyaraz6 er6hoz mdér szdz klaszter képzése sziikséges,
mely dtlagosan tizelemi csoportokat tartalmaz.

A klaszterek szamdanak kezelhet§sége érdekében
50%-o0s magyaraz6 erdt vélasztva, 21 klaszteres meg-
oldds adédik. Ennek bemutatasat a 2. tdblazat tartal-
mazza. A 21 klaszteres megoldds joval arnyaltabb
képet mutat a véllalati konfigurdcidkrdl, azonban a
legnagyobb csoportok hasonlatosak a kordbban bemu-
tatott 6 klaszteres megoldds csoportjaihoz, de egyben
pontositjak is a véllalatokrdl alkotott képet.
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csony az elemszdma. Az egyes csoportok a 6 klaszteres
megoldas sordn alkalmazott metodika szerint jellemez-
het&ek.

Ezenfeliil, a kapott 16 klaszteres megoldds, mely
igy 999 vallalatot rendez csoportokba, az eddigi kuta-
tasokon tilmend kérdés megvalaszoldséra is lehet&sé-
get teremt, miszerint mivel jr ez egyes teljesitménydi-
menzidk szerinti kimagaslo érték elérése?

Ennek a kérdésnek a megvalaszoldsa a mintzbergi
stratégiai iskoldk koziil a kornyezeti iskola talajan nem
lenne lehetséges, mivel az egyes dimenzidk egymastol
fiiggetlenek, igy tautologikus vélaszt kapnank, misze-
rint példdul a jobb pénziigyi erd eléréséhez a pénziigyi
pozicio erdsitésére van sziikség. Ezzel szemben az 4lta-
lam vélasztott konfiguracids iskola alapjaira épitkezve
a valds életben el6forduld konfigurdcidk értelmezése
soran lehet6ség van egyiittes el6forduldsok kimutata-

2. tabldzat

A 21 teljesitménykonfiguracié (stratégiatipus)

Piac'i és” Pénziigyi eré Sz?rvezet‘i .Piac,i 5 ’I:erm’élf ) H:ilé‘z'a’ti Pillanatllyi N %
lobbierd hatékonysag orientacio orientéacio pozicié versenyelény

K1 474 ,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 11%
K4 1,011 ,110 —355 977 ,681 ,161 —463 89 9%
KS5S —,445 ,201 ,296 1,232 ,148 173 ,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 77 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 0%
K19 2,486 —612 ,562 4,913 3,257 2,777 1,126 1 0%
K20 1,521 - 192 -2,597 -1,236 -1,220 -3,329 7,766 1 0%
K21 ,204 1,074 —,440 2,328 1,156 -7,261 -2,961 1 0%

Adatok forrasa: VKK vezéradatbazisok, 19962009 alapjan szami-
tott értékek

A tovabbiakban az els§ 16 konfiguraciot értelme-
zem, mivel a K17-K21 klasztereknek tdlzottan ala-

sdra (azonositott klaszterek), mely a jelenségeket mar
egésziikben kivdnja megérteni. Igy a kapott védlaszok is
hasznos tartalommal szolgalhatnak, miszerint példaul

a pénziigyi pozicié erGsitése lehetséges a termékekre
fokuszélds erdsitésével is, mely adott esetben pilla-
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natnyi versenyelényoket is ered-
ményezhet, azonban jellemzGen
ez rontja a véllalat piaci és lobbi
erejét, szervezeti hatékonysagat,
piaci orientdcigjat és halézati po-
zicigjat, vagyis az illeszkedés kér-
dése kiilondsen fontos (Kaplan —
Norton, 2006).

Miként lehet kiemelkedden
magas piaci és lobbi ereje egy
vdllalatnak?

A médok esetén zardjelben
jelolom, hogy melyik klaszter
alapozza meg az 4llitést, illetve a
magasabb értéktSl haladok az ala-
csonyabb érték felé a médozatok
ismertetésekor (3. tdbldzat).

Kiilon érdemes kiemelni a C
mddozatot, mely tanulsdga, hogy
a pillanatnyi versenyelGnyoket
azok a vallalatok képesek jobban
piaci és lobbierdvé forditani, ame-
lyek kevésbé vannak beagyazdd-
va kiilonboz8 hélézatokba. Tehat
szdmos gyenge kapcsolat segiti
Gket a lehetGségek megragadasa-

ban, mely megallapitds egyezik Hite (2005) kvalitativ
modszerekkel feltart eredményeivel.

Miként lehet kiemelkedboen magas pénziigyi ere-

je egy vdllalatnak?

Kiilon kiemelem az A mddozatot, miszerint az ink-

rementalis termékdompinggel
nagyon kedvezd pénziigyi pozi-
ciét lehet elérni, mely egybevag
Hortovanyi et al. (2009) kutatasi
eredményeivel. Az A mddozattal
szemben a C éppen azt sugallja,
hogy a termékek helyett a pia-
cokra torténd fokuszalas is jelen-
tésen javithatja a pénziigyi erdt,
de a felmérés tanulsiga szerint ez
12 vallalatndl jellemz8, szemben
a termékfokusz 28 vdllalatdval
(4. tdabldzat).

Miként lehet kiemelkedden
magas szervezeti hatékonysd-
ga egy vdllalatnak?

Az A és D moédozat a szerve-
zetek tehetetlenségének jelenségét

VEZETESTUDOMANY
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3. tabldzat

Miként lehet kiemelkedden magas piaci és lobbiereje

egy vallalatnak?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K4) Piaci orientéicié Pillanatnyi versenyelSnyok
Termékorientdcio Szervezeti hatékonysag
B (K14) Termékorientdcid Pénziigyi er6
Piaci orientacié
Pillanatnyi versenyelSny
Szervezeti hatékonysag
C (K2) Pillanatnyi versenyel&ny Haloézati pozicié
D (K1) Halozati pozicid
4. tdbldzat
Miként lehet kiemelkedden magas pénziigyi ereje
egy vallalatnak?
Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
Piaci és lobbier§
A (K12) Termékorientacid Szervezeti hatékonysag
Piaci orientécid
Szervezeti hatékonys4, S _
P P ysag Piaci és lobbierd
B (K13) Halézati pozicié R,
. . L Piaci orient4cié
Pillanatnyi versenyelSny
Termékorientacid
C (K16) Piaci orientéci6 Pillanatnyi versenyel6nyok

Piaci és lobbierd

irja le, mely szerint a szervezetek akkor is Gjabb er&for-

rasok felhalmozdséra torekednek, ha egyébként azt piaci
helyzetiik nem is indokolja (Bakacsi, 1996). Ez a jelen-

ség megfeleltethetd Adizes (1992) (kései) biirokracia

jellemzésével. Ehhez képest a B mddozat inkdbb induld

véllalkozéasok élethelyzetére utal (5. tdbldzat).

5. tdbldzat

Miként lehet kiemelkedden magas szervezeti hatékonysaga

egy vallalatnak?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K15) Piaci és lobbierd
Termékorientacid
Pénziigyi er6
Piaci orientéci6
B (K11) Termékorientacid Pénziigyi er6
Pillanatnyi versenyelSny Piaci és lobbierd
Halézati pozicié
C (K13) Pénziigyi er6 Piaci és lobbier§
Halézati pozicid Piaci orientéci6
Pillanatnyi versenyelSny
D (K1) Termékorientaciod Pillanatnyi versenyel6ny

Piaci orientéci6
Halézati pozicié
Piaci és lobbyerd
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6. tdbldzat

Miként lehet kiemelkedGen magas piaci orientacidja
egy vallalatnak?

Moéd Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
e e Pillanatnyi versenyel&ny
A (K16) Pénzligyi er§ Piaci és lobbierd
B (K5) Halozati pozicis Piaci és lobbierd
Pillanatnyi versenyelSny
Pénziigyi er6
C (K9) Piaci és lobbiers
Szervezeti hatékonysag
Piaci és lobbierd Pillanatnyi versenyelSny
D (K4) PRI S .
Termékorientdcid Szervezeti hatékonysag
Halézati pozicidé
E (K3) Termékorientéacio
Pillanatnyi versenyelSny
7. tabldzat
Miként lehet kiemelkedden magas
termékorientacié?
Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovéasara? (alacsony érték)
Piaci és lobbi erd
A (K12) Pénziigyi erd Szervezeti hatékonysag
Piaci orientacié
Pillanatnyi versenyel6ny
S . Piaci orientédcio
B (K8) Szervezeti hatékonysag Hal6zati pozicié
Piaci és lobbi erd
Piaci és lobbierd Pillanatnyi versenyelSny
C (K4) T S )
Piaci orientécié Szervezeti hatékonysag
D (K6) Halozati pozicié Pillanatnyi versenyelGny
Piaci orientdcid

Miként lehet kiemelkedben magas piaci

orientdcidja egy vdllalatnak?
Erdekes megfigyelés, hogy az
A, B és C médozatok esetén is a
magas piaci orientdcio egyiitt jar az
alacsonyabb piaci és lobbierdvel,
ami arra utalhat, hogy az alacso-
nyabb alkuerdvel rendelkezd val-
lalatok kényszeriilnek rd jobban
az ugyfélkozpontisagra. Ez aldl
a megdllapitds aldl iiditS kivétel a
D moédozat, mely arra utal, hogy
magas fokd piaci és termékori-
entdcidoval mar lehet§ség van na-
gyobb piaci és lobbierd elérésére.
Ez utébbi gondolat 6sszekapcsol-
haté6 Ansoff (1965) novekedési
koncepci6javal, miszerint a diver-

zifikéaci6é egyszerre jelenti a pia-
cok és a termékek Ujszertiségét, és
ez a stratégia igazabol a nagyobb,
erdsebb véllalatok novekedési ki-
hivésa (6. tdbldzat).

Miként lehet kiemelkedden
magas termékorientdcio?

Atermékorientacid egy jelentds
elkotelez6dés a vallalat részérdl,
mely korldtozza a pillanatnyi ver-
senyeldnyeit, lehetdségmegragadd
képességét. Ez az adminisztrativ
magatartdsra utal, mely a vallal-
koz6 vezetés ellentéte (Stevenson,
1983). Mindemellett a piaci ori-
entdci6é a termékorientdcidval ha-
rom moédozat esetén is egymas
ellentettjei, egy esetben egymas
kiegészit6i, mely az ansoffi nove-
kedési stratégidk empirikus képét
adjak vissza (7. tdbldzat).

A halézati pozicid és a piaci és
lobbi erd kapcsolatat erds kettGség
jellemzi. Egyrészr6l a magas ha-
16zati bedgyazddottsag jelenthet
vezet6 (E médozat), de bedolgozé
szerepet is (B, C és D moédoza-
tok). Az ers kapcsolatok alapve-
téen segitenek a lehetGségek ki-
hasznalasaban, azonban tudlzottan
sok erds kapcsolat a véllalkozas
fejlédésének gatja (Hite, 2005)
(8. tdbldzat).

8. tdbldzat

Miként lehet kiemelkedden magas
halozati poziciot elérni?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K6) Termékorientdcid Pillanatnyi versenyel&ny
Piaci orientdcid
B (K10) Piaci és lobbierd
Szervezeti hatékonysag
Piaci orientédci6
Termékorientacid
C (K13) Pénziigyi erd Piaci és lobbierd

Szervezeti hatékonysag
Pillanatnyi versenyelSny

Piaci orientici6

D (K6) Piaci orientéci Piaci és lobbierd
Pillanatnyi versenyel6ny
E (K1) Piaci és lobbierd
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Miként ragadhatok meg
a pillanatnyi versenyelonyok?
Az A médozat arra utal, hogy
az erGsebb piaci és lobbipozicioval
rendelkezd véllalatok jobban ké-
pesek kiakndzni a pillanatnyi
versenyel6nyoket, mely megfe-
leltethetS Penrose (1959) e téma-
ban kifejtett véleményével. Ennek
azonban ellentmondanak a B, D és
E moédozatok, melyek éppen arra
utalnak, hogy a pillanatnyi ver-
senyelényok megragaddsa éppen
az alacsonyabb alkuerdvel ren-
delkez§ véllalatokra jellemzS (9.
tdbldzat).

Véllalati stratégiak,
konfiguraciok viltozasa
a négy felmérés soran

A felmérés éve és a konfigurici-
6k kozott szignifikdns kapcsolat
mutatkozik (¢,=0,262 p<10® és
9,.=0,328 p<10°). Az egyes cso-
portok évek szerinti megbontasat
a 10. és a 11. tdbldzat mutatja be.

Amint az a 10. tdblazatbdl is
szembe tlinik, valamennyi cso-
port megjelenik az egyes felmé-
rések sordn, de egyes csoportok
dominansak bizonyos idSkben.
Mig az 1996-os felmérés sordn a
C3 volt a leggyakoribb (és kozel
azonos szinten jelent meg a C2 és
a C1), addig 1999-ben mar a C2
a leggyakoribb (C1 kozel azonos
szinten, mig C3 gyakorisdga je-
lent6sen visszaesett). 2004-t51 a
C1 a leggyakrabb, s6t 2009-ben
mér a felmérésben rész vett val-
lalatok 44%-a ebbe a csoportba
tartozik.

Adatok forrasa: VKK vezéradatbazisok,
1996-2009 alapjan szdmitott értékek.

A klaszterek bemutatdasakor

a 21 klaszteres megoldast vettem alapul,
azonban a 10-nél kevesebb elemet
tartalmazo, 17-21-ig terjedd klasztereket
kizartam.
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9. tdbldzat
Miként ragadhaték meg a pillanatnyi versenyelényok?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K2) Piaci és lobbierd Hélo6zati pozicid
B (K13) Pénziigyi er§ Piaci és lobbierd
Szervezeti hatékonysdg Piaci orientéci6
Halézati pozicié
C (K7) Szervezeti hatékonysag
Piaci orientdci6
Termékorientacid

Halézati pozicid

D (K11) Szervezeti hatékonysdg Pénziigyierd
Termékorientacio Piaci és lobbiers

Halézati pozicié

E (K5) Piaci orientacio Piaci és lobbierd
Halézati pozicié

10. tabldzat
A 6 klaszter megoszlasa az egyes felmérések soran

Klaszterek 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
Cs 22 36 31 30 119
Cé6 15 10 24 16 65

Osszesen 242 247 254 266 1009

Adatok forrasa: VKK vezéradatbazisok, 1996-2009 alapjan szamitott értékek

11. tabldzat
10 elem feletti klaszterek megoszlisa ez egyes felmérések soran

Klaszterek 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 8 28
K12 5 7 7 28
K13 6 7 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
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Tovabbi jelenség, hogy 1996-r6l 2004-re folyama-
tosan ndtt a C4 jelentsége, amire annak idjén még
Hortovanyi és Szabé (2006) ramutatott. Tovabba 2004
kiilonosen kedvez&nek mutatkozott a C6 szdmara.

Avizsgdlatokat a 21 klaszteres csoportositdsra épiils
16 klaszteres megoldas elemzésével folytatva, melyek
évenkénti bontdsat tartalmazza 11. tablazat, hasonld
megallapithatdsok tehetdk:

* A K1 mindegyik mintdban a leggyakoribb, azon-
ban a 2009-es mintaban a gyakorisdga kétszeresé-
re nétt, tovabba a K8 tekinthetd a 2009-es felmé-
rés specidlis csoportjdnak. Tehat 2009-ben a (1)
magas piaci, lobbierével és halézati pozicidval
rendelkezd vdllalatok mellett a (2) magas szer-
vezeti hatékonysaggal és termékorientacidval, de
ezzel egyidejileg alacsony piaci és lobbierdvel,
piaci orientdcidval, hdlézati pozicidval és pilla-
natnyi versenyel6nnyel rendelkezd véllalatok te-
kinthetSk a felmérés soran feliilreprezentaltnak.
Akét tipus Osszevetésébdl az a kovetkeztetés von-
hat6 le, hogy a vallalati populécié polarizalédott
a hélézati pozicidk és a piaci és lobbierd tekin-
tetében. Mindemellett alapvetSen a leggyakoribb
stratégia megerdsodésérdl beszélhetiink.

* A 2004-es felmérés sordn Osszességében kevés-
bé gyakoribb csoportok tekintetében magasabb a
mintabeli ardny: a K6, a K9, a K10 és K14 1énye-
gesen gyakoribb ezen id&szak alatt, mint a kordb-
bi vagy késdbbi felmérések soran. A konfiguraci-
ok értelmezése a kovetkezd:

(1) magas halézati pozicié és termékorientacio,
alacsony pillanatnyi versenyelény és piaci
orientacio,

(2) magas piaci orientdcié, alacsony pénziigyi,
piaci és lobbierd és szervezeti hatékonysag,

(3) magas halézati pozicid, alacsony piaci és
lobbierd, szervezeti hatékonysag, piaci és ter-
mékorientacio, és

(4) magas piaci és lobbierd, alacsony pénziigyi
erd, szervezeti hatékonysdg és piaci orienta-
ci6. A konfiguricidk dsszevetésével megalla-
pithatd, hogy a kedvez6 kornyezeti feltételek
teret engedtek a (stratégiai) varidciok képz6-
désére.

* Apillanatnyi versenyel6nyok megragaddsara képes
K2, a felmérések koziil, az 1999-es felmérés soran
a legjellemzdbb. Tovabba a K3 és a K9 tekinthet6
még szintén atlagosndl gyakoribb konfigurdciénak.
Részleteiben tekintve: (1) pillanatnyi versenyeld-
nyok megragadds és magas piaci és lobbierd szem-
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ben a kedvezGtlenebb hélézati pozicidkkal, (2)
magas piaci orientdcid, alacsony haldzati poziciok,
termékorientdcié és pillanatnyi versenyel6nyok,
és (3) magas piaci orienticid, alacsony pénziigyi,
piaci és lobbiers és szervezeti hatékonysag. Tanul-
sdgként arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a
kornyezet szdmos pillanatnyi versenyeldnyt kinalt
fel, melyekkel a véllalatok egy része képes volt élni

szovetségesek hidnydban is.

* Az 1996-0s felmérés eredményeire visszatekintve
a K4, a K5 és a K7 konfiguraciok gyakorisdga at-
lag feletti. Vagyis, (1) kedvezd piaci és lobbierd,
magas termék- és piaci orientdcio a szervezeti ha-
tékonysdg és a pillanatnyi versenyelényok rova-
séra, (2) magas piaci orientacid, hdlézati pozicidk
és pillanatnyi versenyel6nyok, alacsony piaci és
lobbier6 mellett, és (3) pillanatnyi versenyeld-
nyok kihaszndldsa a szervezeti hatékonysig, a
piaci és termékorientacié rovasara, alacsony ha-
16zati pozicié mellett. Ez utébbi konfiguracio pél-
dat mutat arra, hogyan lehet a véllalat lehetGsége-
ivel ,,elfedni” a vallalat gyengeségeit.

A konfiguricidkat idSbeli fejlédésiik szerint vizs-
gilva megallapithaté, hogy a kiilonbdz6 kornyezeti
feltételek mentén tobb (legaldbb 16) életképes konfi-
guraci6 is dllandonak tekinthetS. Ezenfeliil, az egyre
kedvez&bb piaci kornyezet (1996-2004) a konfigura-
ciok soksziniiségéhez vezetett, mig a 2009-es valsag a
f6bb konfiguraciok gyakorisdgit novelte.

Kontroll/leiré valtozok kapcsolata a
teljesitménykonfiguraciokkal

A teljesitménykonfiguraciok, a tobbségi tulajdonos,
a vallalat f6 tevékenysége €s a teriileti elhelyezkedés
nomindlis valtozok, mig a méretkategdria-valtozd az
exportaranyskala lett. (Az exportorientdciét monoton
transzformaci6 keretében kategdriavaltozéva kédoltam
at az eredmények jobb értelmezhetdsége kedvéért: 0—
nincs exporttevékenység, 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 tovab-
biakban az asszocidcidvizsgilat eredményeit mutatom
be, mely sordn kideriil, hogy az egyes teljesitménykon-
figuraciok szignifikans kapcsolatban dllnak szdmos le-
ir6 valtozéval.

A méret- és a teljesitménykonfigurdcidk ko-
zott 95%-o0s bizonyossdggal mutathaté ki kapcso-
lat (¢,,,,=0,200 p<0,034, ¢_ . . =0,189 p<0,009 és
Qvensie=0-173 p<0,027), mely azonban nem utal arra,
hogy valamelyik kategdridban a nagyobb vagy a kisebb
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véllalatok lennének domindnsak. Példdul mindegyik
kategéridban az 50 és a 300 f6 kozotti 1étszdm a leg-
gyakoribb, mindemellett a C3 esetén a csoportba tarto-
z6 vallalatok 30,8%-a 300 és 999 {6 kozotti a 22%-os
varhat6 értékkel szemben. Eszkozértékben és drbevé-
telben mindegyik csoportban kis-, kozepes €és nagyval-
lalatok is jellemzGk.

Az exportardnyban 99% feletti bizonyossidggal
mondhatjuk, hogy van kapcsolat a teljesitménykon-
figuraciokkal (¢=0,378 p<107"?). A C1 tobbsége nem
exportdl, illetve szintén alacsony az exportardny a C4
esetén. A C2, C3 és C6 egyenletes eloszlast mutat az
exportarany kategoridi szerint, mig a C5 esetén nagyon
magas €s nagyon alacsony exporttevékenység is jel-
lemzé.

A tobbségi tulajdonos és a konfiguracid kozott 99%
feletti bizonyossdggal mutathat6 ki kapcsolat (¢=0,192
p<10?). Mindegyik csoportban a belf6ldi tobbségi tu-
lajdon a vallalatok legaldbb felére jellemzd, azonban
jelentGsebb eltérések mutatkoznak a kiilfoldi és az élla-
mi tobbségi tulajdonost véllalatok csoportbeli megjele-
nései kozott. Atlag feletti az 4llami tobbségi tulajdoni
véllalatok gyakorisdga C1, C4 és C5 esetén, mig a kiil-
foldi tobbségi tulajdon a C2 és C3 esetekben feliilrep-
rezentdlt. A C6 csoport tobb mint kétharmadat belfoldi
tobbségi tulajdonban 1év{§ vallalatok alkotjdk.

Az egyes klaszterek és a villalatok f6 tevékenysé-
ge kozott is kapcsolat mutatkozik (¢=0,192 p<10?).
A mintahoz képest a C1 esetén feliilreprezentaltak a kii-
16nb6z6 szolgaltatd, mig alul a feldolgozodipari vallala-
tok (bar igy is ez a leggyakoribb ipardg a maga 40%-os
silydval). A C2 és C3 csoportokat a feldolgozdipari
vallalatok uraljdk kétharmados tobbséggel (64,1% és
68,7%). A C4 és C5 esetén a mezGgazdasagi, a feldol-
gozobipari véllalatok feliilreprezentdltak, mig a kereske-
dék alul. A C6 atlag felett tartalmaz épitSipari és ke-
reskedd cégeket, de ezek Osszesitett ardnya tovéabbra is
alacsony (21,6% a varhaté 16%-kal szemben).

A véllalatok teriileti elhelyezkedése és a teljesit-
ménykonfiguraciok kozott nem tudunk 95%, vagy an-
ndl nagyobb bizonyossdggal kapcsolatot kimutatni.

A 6 klaszteres megoldds eredményeit a 16 klaszteres
megoldds vizsgdlata tovdbb erdsiti, mely esetén mdr
99%-0s bizonyossaggal mutathaté ki kapcsolat a tel-
jesitménykonfiguracidk és a vallalati méret, az export-
hdnyad és a tobbségi tulajdonos tipusa kozott, de to-
véabbra sem mutatkozik szignifikdns kapcsolat a teriileti
elhelyezkedéssel.

Azonban a 16 klaszteres elemzések sordn tekintettel
kell lenni arra a ,,hiivelykujj’-szabalyra, miszerint a ke-
reszttdbldk egyes celldiba legalabb 6t elem sziikséges
a megbizhat6 eredményekhez. Ennek értelmében a 16
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klaszteres megolddst tovdbb kellene szikiteni a 6-10
legnagyobb klaszter vizsgalatara. Ez a szikités azon-
ban jelentSs torzitist okoz, ezért ennek eredményeit
nem hasznalom fel, azonban nagyobb elemszadmi min-
tédk esetén ez a megoldds javasolt. A leirtak értelmében
a kovetkezd szakaszban is a 6 klaszteres megoldas kap-
csolddasait vizsgalom.

Osszegzés

Kutatdsom céljaként a magyarorszagi véllalatok elmult
hisz évben tanusitott stratégidinak megértését tiztem
ki célul, a realizalt teljesitmények alapjan sokvaltozds
statisztikai modszertan felhasznédldsdval azonositott
konfigurdciok segitségével. A kutatds sorédn:

* integralt vizsgélati keret segitségével

* azonositottam a véllalatvezet6k szdmara relevans
teljesitményértékelési dimenzidkat, melyeket fel-
hasznélva

* homogén vallalati csoportokat, klasztereket ké-
peztem.

A Kklaszterek lefrdsa sordn bemutattam az elmult
id8szak gyakorlatban megjelend vdllalati stratégidit,
és azok valtozasat az elmult hiszéves idGszakban (/2.
tdabldzat).

A magyarorszagi vallalatok elmult hiszéves straté-
gidinak vizsgélata szdmos tanulsdggal szolgdl egyrészr6l
akadémiai teriileten, mdsrészr6l a vallalati szféra gyakor-
16 (és leend6) menedzserei szamara. Kiilon kiemelendd,
hogy konkrét ajanldsok, stratégidk fogalmazddtak meg a
kiemelkedd vallalati teljesitmény elérése érdekében.

A felhaszndlhat6sag mellett fontos felhivni a figyel-
met a kutatds kovetkeztetéseinek korlataira is. Mint azt
kordabban mdr kifejtettiik, a kérd6iv sajatossdga, hogy
azon vallalatok tudjdk kitolteni, amelyek elérték azt a
méretbeli szintet, ahol a négy tevékenységi teriilet (fel-
s6 vezetés, marketing, termelés-szolgaltatds, pénziigy)
véllalaton beliili szervezeti egységként is megjelenik,
azaz tagolt szervezeti struktirdval rendelkeznek, és
dltaldban minimum négy felelGs vezetdnek kell részt
venni a kitoltésiikben. Ebbdl kovetkezik, hogy meg-
allapitdsaink létszdm szerint elsGsorban a kozép- és
nagyvéllalatokra vonatkoznak.

A cikk jovSbeni vizsgdlatokra is felhivja a figyel-
met. Erdekesnek igérkezik az egyes hazai stratégiatipu-
sok elhelyezése a nemzetkozi gyakorlatban. A cikkben
szerepld megéllapitdsok a kérdGives felmérés ered-
ményeire tdmaszkodnak. Megallapitdsaink hatterét, a
1étez8 ok-okozati kapcsolatokat a kutatds kovetkezd
fazisaiban, az interjuk, kerekasztal-beszélgetések és
esettanulmanyok készitése sordn vizsgaljuk meg.
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A vallalati stratégiak alakulasa 1992 és 2010 kozott

12. tdbldzat

1992-1995 1996-1999 2000-2004 2005-2009 Osszes
Makro- — stabilizdci6 — 0j novekedési — cstcsteljesitmény | — hanyatlds és valsdg | 1 gazdasdgi ciklus
kornyezet palya
— az dllam negativ — pénziigyi er$ a — pénziigyi er6 a — pénziigyi erd és 7 robusztus
konnotécié strukturdlis haté- strukturdlis haté- a strukturdlis dimenzi6
— az export a kivalt- konysdggal van konysdggal van hatékonysdg a ru-
Teljesftmény- sdgosoké ) oss,zefuggesbefl osszefuggesl:).er} %almaisag,gal van
. .. — versenyel6ny: — az 4llam negativ — az export a kivalt- Osszefiiggésben
dimenziok e P Lo . p 14 )
L el termékvalaszték konnotacio sdgosoké — hal6ézatosodés
konnotici6i L . o P 1 g
és ar — az export a kivalt- | — erGs termékorien- erésodése
sagosoké taci6 — versenyel&ny:
—erds termékorien- | — hdlézatosodds rugalmassdg
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