ANTAL-MOKOS Zoltan-TOTH Krisztina

VALLALATI STRATEGIAK MAGYARORSZAGON

AZ 1990-ES EVTIZEDBEN

A tanulmany a gazdalkodasi kornyezet rovid jellemzését kovet6en a fébb alternativ stratégiak (,,stratégiatipu-
sok™) azonositasara, valamint ezek tdbb szempont szerinti leirasara dsszpontosit.*

Tanulmanyunkban a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi
Egyetem Vallalatgazdasagtan Tanszéke altal kezdemé-
nyezett és koordinalt , Versenyben a vilaggal” c. kutatasi
program keretében 1996-ban és 1999-ben a Vezetési és
Szervezési Tanszéken végzett empirikus vizsgalataink
néhany eredményét foglaljuk 6ssze. Az els6, 1996. évi
felmérés eredményeit részletesen e lap 1998. évi 2. és 3.
szémaban Kovécs Péter szerz6tarsunkkal mér kozread-
tuk; ugyanott megadtuk az eljarasunk elméleti hatterét és
metodoldgiai eljarasat taglaldé szakirodalmi forrasokat.
Az akkori eredmények némelyikét az OsszevethetGség
érdekében roviden ezattal is felidézzik. irasunkkal
célunk nem tobb, mint leirni a valésagot oly mddon,
ahogy az ,kemény” empirikus vizsgalati moddszertan
alkalmazéaséval elénk tarul.

Az aldbbiakban - a gazdalkodasi kornyezet rovid
jellemzését kovetben - a fébb alternativ stratégidk
(,,stratégiatipusok™) azonositasara, ezek toébb szempont
szerinti leiré jellemzésére helyezzilk a hangsulyt.
Mindezt e lapszdmban a Balaton Kéroly tollabdl szar-
maz0, a stratégiaalkotas folyamatat elemz6 iras, valamint
a stratégiai szovetségeknek a Buzady Zoltan és Tari Ern6
szerz@paros altal kdzreadott elemzése teszi teljessé.

A szerz6k koszonetét mondanak Kovacs Péternek és
Szendr6i Géabornak a tanulmany elkészitéséhez vezet6 kutatasi
programban nyujtott értékes kodzremiikodésikért, valamint a
felméréshen részt vett vallalatok vezetinek a munkajukhoz
nyUjtott segitségiikért.
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A vizsgalat fogalmi és modszertani kerete

Kutatasunkban a vallalati stratégiat helyezziik a figyelem
k6zéppontjaba. Kiindulasunk az, hogy a véllalatok
stratégiajukkal alkalmazkodnak kornyezetikh6éz. Az
alkalmazkodas mddja, mikéntje persze sokféleképpen és
szamos nézGponthol vizsgalhatd. A stratégia piacgazdasa-
gi viszonyok kozott kifejléd6 klasszikus elmélete az al-

/. dbra

Az értékteremtés vazlatos folyamata

Er6forrasok Termékpiacok Tékepiac

geeeDC

relativ - versenytarsakhoz mért
fenntarthat6 versenyel&ny

kalmazkodas magatartasi mintajaként tagan értelmezett
stratégia jelentéstartalmat a tartds piaci versenyelényok
és az ebbdl fakadd kimagaslo teljesitmény &sszefiig-
gésében, azaz a versenypiaci miikodésb6l fakadd érték-
teremtés 1. dbran vazolt folyamataban konkretizalja.

Jol ismert azonban, hogy Magyarorszagon korabban
nem, de még az 1990-es évek soran sem beszélhettiink a
stratégia klasszikus versenypiaci kontextusarél, ami
kotelez6vé teszi a kutatd szdméara a kész vizsgalati mo-
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deliek egyszer( alkalmazhat6saganak megkérddjelezéseét.
Magunk is ezt tettlik azzal, hogy 1/ egyrészt 6nallé
elemzés targydva tettlk a stratégiat befolyéasolo
kornyezeti jellemz8k némelyikét, 2/ masrészt nem kész

2. dbra

A kutatds modszertananak sémaja

A stratégia fogalmanak

egyedi valtozokkal vald

kifejezése
kérd6ivbél szarmazo
adatok az egyes valtozékra

Stratégiaifaktorok képzése
az egyedi valtozokbol

Klaszterek (vallalatcsoportok)
azonositasa
* azonos csoportba tartozd
vallalatok hasonldbbak, mint
kiilénb6z6 csoportokba
tartoz6 véllalatok

A klaszterek stratégiatipusként
valé értelmezése
« az egyes tipusok jellemzése
a faktorok és egyedi valtozok
adott klaszterre jellemzd
értékeivel

szakirodalmi stratégiatipusok el6fordulasat kerestik a
valésagban, hanem a valdsagot az elemi valtozok szintjén
megfigyelve épitettink fel val6s stratégiatipusokat, a 2.
abran vazlatosan bemutatott taxondmiaképz6é modszertan
alkalmazésaval.

Stratégiatipusok
az 1990-es évek els6 felében

Az 1996. évi vizsgalat soran a fentivel azonos eljarasbhan
hat stratégiatipust azonositottunk. Ezek a Min8ség- és
vev@orientalt, a Diverzifikdld, a Struktira- és pénziigy-
orientalt, az Allami kapcsolatokat hangstlyozd, a
Termelésre és pénzigyre orientélt, valamint a Koveto-
alkalmazkodd stratégidk. E stratégiatipusok ,,portréjat” a
hasonlésagaik alapjan egy klaszterbe sorolt vallalatok
kdzos jegyeinek kiemelésével rajzolhatjuk meg (zardéjel-
ben az adott stratégiatipusba - klaszterbe - tartozé val-
lalatok szdmét adjuk meg) a kovetkez6k szerint.

/. klaszter (n=47): Min6ség- és vevlorientacio

Beszerzésben, termelésben és igénykielégitésben egy-
arént er@s vallalatok talalhatdk e csoportban, amelyek az
allami kapcsolataikat a versenytarsakhoz képest megle-
het6sen gyengének itélik. Ett6l eltekintve gyakorlatilag
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minden szempontbdl viszonylag jo. a vev6i igény-
kielégitést és a technoldgiat tekintve pedig vezetd pozi-
cidban 1év6 vallalatok tartoznak ide.

2. klaszter (n-22): Diverzifik&l6 véllalatok

Az e csoportha tartoz6 vallalatok kdzos jellemz6je
m(ikodési korik bdvitése. a diverzifikacio.
Koltséghatékonysaguk azonban gyengébb, és
pénzigyileg is bizonytalanabbak. A széles ter-
mékvalaszték és a kevéshé koltséghatékony
mUkodés nincs ellentmondésban egymassal, s6t ez
a diverzifikdlé vallalatok gyakori jellemzéje.
Ugyanakkor a széles termékvélaszték fokozottabb
finanszirozasi szlkséglettel is egyitt jarhat, ami
magyarazatul szolgalhat a pénzigyi helyzet vi-
szonylagos gyengeségeére.

3. klaszter (n=68): Struktlra- és pénziigyi orientacio
A leger6sebben a szervezetre, a szervezeti eréforra-
sok stratégiai eszkdzként val6 alkalmazasara épit6
csoport. A viszonylag stabil pénzigyi helyzet és a
koltséghatékonyséag arra utal. hogy a szervezetben
is sikeriilt koltséghatékony miikodést kialakitani.
Figyelemremélté a viszonylag kedvez6bb szint az
allami kapcsolatok terén.

4. Klaszter (n-68): Allami kapcsolatok orientacitja
Ezen véllalatoknal legfontosabb az &llami kapcsolatok
megfelel6 szintje, més tényez6kben azonban viszonylag
gyengébbek - egyedil a technolégia magasabb szintii
némileg, mas versenytarsakhoz képest. Ez utalhat esetleg
a termelésorientaltsag magasabb szintjére is.

Némi magyarazatot igényelhet, az e csoportba sorolt
cégek sokasdga. A rendszervaltds el6tti gazdaséag-
irdnyitasi rendszer alapvetd jellemz6i, a birokratikus
koordinécid és az er6forrasok &llami Ujraelosztésa olyan
intézményi struktirat képeztek, ahol a piaci allokacioban
megszerezhetd erdforrasokért folytatott stratégiakra
erny6ként ravetiltek az allami redisztriblcidban kozvet-
lentil megszerezhet6 eréforrasokért folytatott stratégiak.
Ennek egyik oka, hogy az intézmények lassan, torténeti-
leg meghatarozott evollciés folyamatban valtoznak.
Masfeldl a vallalati magatartasmintak radikalis valtozasa-
val szembeni szervezeti ellendllas (rezisztencia) kovet-
keztében nem meglepd, hogy a transzformécids gaz-
dasagban tovabbra is megfigyelhetéek a piaci versenyben
nydjtott teljesitmény ellenében a piaci teljesitményt6l
tobbé vagy kevéshé elval6 médon megszerezhetd eréfor-
rasokra iranyuld stratégiak.
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5. klaszter (n-13): Termelési és pénzligyi orientacio

figyelembe vesszik azt, hogy e véllalatok jobbak ver-

Az e tipusba tartozd cégek stratégiajanak sulypontjai  senytarsaiknal a termelési, illetve szallitasi rugalmassag-

kozott talaljuk a jo beszerzési és termelési pozicidkat,
megfelel§ termékvalasztékkal, valdszin(sithetGen alacso-
nyabb készletszinttel. E tényez8k kdzil a termék-
valaszték és az igénykielégités latszélag ellentmondashan
allhat egymassal. Ez azonban magyarazhaté akkor, ha

ban és a technoldgidban. Mindez j6 pénziigyi helyzettel
jar egyiitt.

6. klaszter (n=42): Kdveteik, alkalmazkoclok
Gyakorlatilag minden szempontb6l leszakadd, kovetd

/, tablazat

Stratégiatipusok jellemz6i (stratégiai valtozok és atlagtol vald eltérés)

Klaszter Erdsség

export értékesités (.78),
termékmindség (.71),

yartasi szinvonal (.59),

epzelt alkalmazottak (.52),
fejlett technoldgia (.51),

0j termékek (.51),
Kozvetlen fogyasztoi kapcsolat (.49),
kapacitaskihasznalas (.49),
megfeleld készletek (.42),
kérnyezeti tudatossag (41)

termékvalaszték (1.12),
Uj termékek (.50),
versenyképes arak (.48),
etikus magatartas (.46)

Mindség és vevd

Diverzifikald

hitelképesseg (.79),

vezet6i informacios rendszer (.60),
fizetOképesség (.59),

véllalati informacios rendszer (.55),
dontési modszerek (.52),

szervezeti struktara (.51),

allami értékesités (.47),
koltsegraforditas (.46),

vallalati image (.46),

etikus magatartas (.46)

Struktara és pénziigy

Allami kapcsolatok allami értékesités (.64),
lobbizas allami szerveknél (.50)

Termelés és pénziigy fizet6képesseg (1.04),

klntlev()ségifk (:91),

export értékesités (.87),

gyartasi szinvonal (.79),

alapanyag beszerzés megbizhatésaga (.75),
alapanyagok mindsege (.74),
termékmindseg (.60),

etikus magatartés (.57),

vallalati image (.54),

hitelkép'ésség (.54)

Kovetd, alkalmazkodd

VEZETESTUDOMANY
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1996. évifelmérés

Gyengeség

allami értékesités (-.53),
lobbizas allami szerveknél (-.41)

kapacitaskihasznalas S—.82),
koltségrafordités (-.66),

kintlev6ségek (-.57),

alapanyag beszerzés megbizhatdséaga (-.54),
alapanyagok mindsege (-.51)

etikus magatartés (-.59),
vezet6k felkésziltsége (-.41)

kozvetlen fogyasztoi kapcsolat (-.94),
allami értékesités (-.90),

0 termékek (-.74),

megfelel6 készletek (-.54),

innovativ eladasdsztonzés (-.50),
fogyasztoi szolgaltatasok (-.41)

export értékesités (-1.00),
stratégiai szovetségek (-.91),

artasi szinvonal (-.88),
gjlett technoldgia (-.85),
vezet6i informacios rendszer (-.84).
hitelképesség (-.83),
Uj termékek (-.80),
valtozasok elGrejelzése (-.78)
vallalati informacios rendszer (-.78),
elosztasi csatornak szervezettsege (-.74)
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vallalatok tartoznak ebbe az utolsd csoportba. Nincs
egyetlen olyan faktor, illetve stratégiai poziciot jelz6 val-
toz6. amelyben jobb teljesitményt nyljtananak, mint
versenytarsaik.

Az egyes klaszterek mint stratégiatipusok jellemzéit
- er0sségeit és gyengeségeit - az 1 tablazat dssze-
foglaléan mutatja be.

A fenti stratégiatipusokat kilénbdz8 szempontok
szerint vizsgaltuk. Ezlttal csupdn a stratégiak és a tel-
jesitmény markans osszefliggését jelz6 3. abrat idézzik,

3. dbra
Stratégiak és teljesitmény
1996. évi felmérés, 1992-96. évekre vonatkozdan

amely szerint 1 az allami kapcsolatokra orientalt straté-
gia - ha nem is latvanyos sikerekre, de - tulélésre alkal-
mas lehet, 2. szembetlinéen legeredményesebb a min6-
ség- és vevdorientalt stratégia, mig 3. a kbvetd stratégiat
folytatok Osszességében vesztesek. A teljesitményt itt a
bevételaranyos eredmény és a t6kejovedelmez8ség muta-
t6ibol képzett faktorral vettik figyelembe.

Tanulmanyunk tovabbi részeiben az 1999. évi
felmérés eredményeit mutatjuk be. A megismételt vizs-
galat a minta méretét tekintve igen hasonld, bar
Osszetételében a kozépvéllalatokat |, fellilreprezentéld”
empirikus bazison, ugyanakkor a stratégia kontextusat
illetéen mar meglehet6sen megvaltozott kornyezetre
vonatkozoéan folyt.

Kornyezeti hatasok
az 1990-es évek kozepén

A vdllalatok miikodési kornyezetét néhany teriletet
leszamitva novekvd bizonytalansag jellemzi a multbeli
(harom-négy évvel kordbbi) és a jelenbeli (1999. eleji)
allapot 6sszevetése alapjan. A valaszadok a kilfoldi és a
belfoldi szallitok vonatkozaséban itélték kiszdmithaténak
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a kornyezetet, amib6l arra lehet kOvetkeztetni, hogy a
szallitokkal valé kapcsolatok stabilak. A véllalatok a tar-
sadalmi valtozasokat sem tartjdk kiszamithatatlannak,
mig a jogi szabalyozas kapcsan csak kismértékben itélik
bizonytalannak a kérnyezetet. A tarsadalmi valtozasokra
és a jogi szabalyozésra vonatkoz6 véalaszok arra utalnak,
hogy a hazai piacgazdasagot érint6 tarsadalmi és jogi
intézményi valtozasokat lezajlottnak, befejezettnek tekin-
tik a valaszadok.

A bizonytalansag forrasai kozil kilondsen a piacok
(kalIféldi és belfoldi piacok, t6ke- és pénzpiac), a politikai
valtozasok (hazai és kilfoldi-regionalis politikai valtoza-
sok) és a miiszaki-technikai fejlédés hatnak leginkabb a
vallalati miikddésre. A vallalatok szdmara néhany évvel
ezel6tt és napjainkban is a belfoldi értékesitési piacok
jelentik a bizonytalansag legfébb forrasat. A valaszadok
tobb mint fele ,,nagy” vagy ,rendkivil nagy” bizonyta-
lansaggal néz szembe a belfoldi értékesitési piacokon, és
egyharmaduk szamara a pénzpiaci valtozasok is nagy-
mértékben érintik a stratégiai dontéshozatalt. A hazai
politikai helyzet a vallalatok 56%-a szamara kdzombds, a
gazdasagi helyzetet 70% kdzombosnek, illetve annal
rosszabbnak itéli meg. Megfigyelhetd, hogy a 3-4 évvel
ezel6tti helyzethez képest a miszaki fejlédés jelenleg
nagyobb mértékben forrdsa a bizonytalansagnak, tik-
rozve a technoldgiai kdrnyezet felgyorsult valtozasait.

4, adbra

A vallalati m(ikddés bizonytalansaganak forrasai

Kiilfoldi piacok

Klfoldi-regionalis valtozasok

Hazai politikai valtozasok Toke- es pénzpiac

Klfoldi szallitok

Jogi szabélyozas Belfoldi szallitok

Miiszaki-teclmikai fejlédés

Az origbtol vald tavolsag a magukat bizonytalannak érzé
véllalatok aranyat mutatja
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Abizonytalansagban észlelt valtozasok azt is jelentik,
hogy a piaci kdrnyezet a fejlett gazdasdgokhoz vélik
hasonlatossa. Egyre jellemz8bb a kereslet ingadozésa a
bels6 értékesitési piacokon, és elengedhetetlen a gyorsan
valtozd vevdi igényekre valo rugalmas reagalas. Ezzel
parhuzamosan a kinalati oldalon a beszallitéi lancok
kiépulésével némileg enyhiiltek a vallalatokat koriilvevé
bizonytalan kdrnyezeti feltételek hatésai. (4. abra)

Két szempont szerint kértiik az eredményes véllalati
miikodést befolyasold kornyezeti tényez6ik mindsitését: a
hazai helyzetre vonatkozéan és a véllalatok szdméra
fontos kulpiacok tekintetében. A vallalatok meglep6en
nagy, 50% koriuli aranyban kdzémbodsnek itélték a
megadott kdrnyezeti tényez6k hatasat két tényez8, a hazai
altalanos gazdasagi helyzet és a gazdasagpolitika Kivé-
telével. Mindkét tényez6 esetében a véalaszok a hatraltatd
mindsités felé tolddtak el. Az eredményes miikddés hazai
tényez6inek megitélésében a valaszadoknak szigordbb és
elmarasztalobb a véleményik. A negativ megitélés kilo-
ndsen a kormanyzat &ltaldnos mikddésére, a gazdasag-
politikdra és a hazai Altalanos gazdasagi helyzetre
vonatkozik.

A kilpiacok tekintetében a valaszok médusza szintén
a k6zdmbos kategoriaba esett. A kiilfoldi piaci valtozok
kozul a vallalatok negyede (25,3%) szamara a kilfoldi

Az eredményes vallalati m(ikdodést tamogato és hatraltatd kdrnyezeti tényezék (a

vélaszaddk szazalékaban)
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tamogatd

piacokat befolyasolé gazdasagi helyzet hatraltatja a kul-
honi sikereket, majd az ott uralkodd politikai helyzet
(24,2%), illetve a helyi jogi szabalyozds (22,1%)
kovetkezik. Az adatok azt is tukrozik, hogy hazai val-
lalataink szamara igen nehéz a kulfoldi piacokra vald
bejutés, valamint a kilféldi piacokon torténd miikodés.
Ez hizédik meg a kilfoldi értékesitési piacok bizonyta-
lansédganak novekedése mogott is. (5. bra)

Stratégiai klaszterek

A stratégia képezi a ,kapcsot” kornyezet és szervezet
(véllalat) kozott. A fentiekben vazolt kornyezeti feltétel-
rendszerben alakulnak ki, valésulnak meg azok a
stratégiak, amelyek hosszu tavon versenyel6nyt biztositd
pozicidkat teremthetnek a vallalatok szaméra.

A kovetett stratégiak tipusainak feltarasara iranyulo
vizsgélatunk a felmérésben részt vett vallalatok kozll
azokra a cégekre terjedt ki, amelyek az elemzés szem-
pontjabdl relevans kérdésekre értékelhetd valaszt adtak.
Az igy kialakitott részminta elemszama 271 (az 1996. évi
felmérésben 260), ami a moddszertani kovetelmények
szempontjabol megfeleld. A stratégiai valtozok a szakiro-
dalomban az egyes kutatoknal ugyan részben kilon-
bdz8ek, méra azonban mér kialakult azon valtozék kére,
amelyek leggyakrabban és megle-
hetsen standard mddon szerepel-
nek a stratégia empirikus taxo-
noémiai vizsgalataiban. Ennek fi-
gyelembevételével, s az 1996. évi
vizsgalat tapasztalatai alapjan ez-
Uttal is az un. ,,vezér’-kérd6iv V7
jell kérdéseit vettuk figyelembe.

A stratégidk tipologiai-taxo-
nomiai megkdzelitésli vizsgélata-
nak megfeleléen, kovetve a 2.
adbran mér illusztrdlt metodolo-
gidjat, a faktoranalizis és a klasz-
teranalizis eljarasait alkalmaztuk.
A faktoranalizis segitségével a
stratégia elemeiként értelmezett
nagy szamu valtozot kisebb sza-
mossagu teényez6kkel (faktorok-
kal) fejeztiik ki; a klaszterelemzés
modszerével a 271 véllalatot
olyan, stratégiatipusként értelme-
zett csoportokba soroltuk, amelyek
a stratégiai faktorok szempontjabdl
egymastol alapvet6en eltérbek.

hali &ltato

O timogaté mhatraltatd
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Stratégiai faktorok

A kozel 40 valtozobdl kilenc faktort képeztiink, amelyek
mindegyikét az 6ket alkot6 egyedi valtozok alapjan a tar-
talmukat kifejezd ,,cimkével” lattunk el. A faktorok inter-
pretalasahoz tehat az egyes faktorokkal leginkabb és leg-
egyértelmiibben 6sszefliggésbe hozhato valtozdkat hivjuk
segitsegl.

1 A ,Szervezeti hatékonysag" faktor Osszetevéi olyan
tényez6k, mint
0 dontési és miikddési modszerek;
0 integrélt vallalati informacids rendszer;
vezet6i informdacios rendszer;
0 szinvonalas, felkészilt vezet6k;
0 a piaci valtozasok el6rejelzése;
0 aszervezeti struktlra hatékonysaga;
innovativ eladasosztdnzési maddszerek;
0 az alkalmazottak képzettsége.
Mindezek a szervezetekben - mint emberek érték-
teremtd egylittmiikddésének keretet add intézményben -
megtestesilé képességek stratégiai jelentdségére utalnak.

2. ,,Rugalmassag a folyamatokban” cimsz6 alatt, egy
faktor Osszetevéiként jelennek meg a kovetkezd egyedi
valtozok:
o avevli igénykielégités rugalmassaga;
0 rugalmas reagéléas a fogyasztoi igényekre;
a szallitasi hataridd rovidseége;
> aszallitds pontossaga;
a termelési rendszer rugalmassaga;
¢ a fogyasztoi szolgaltatdsok szinvonala;
0 kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal,
0 készletek szinvonala és valasztéka.

Lathato, hogy egyes valtozok kozvetlenil a folyamatok-
ban biztositott rugalmassagra utalnak, mig masok (pl. a
sorban utolso) olyan versenytényez6k, amelyek a rugal-
mas alkalmazkodas feltételének tekinthetdk.

3. ,Allami kapcsolatok™ cimkével lattuk el a 3. faktort,
amelynek dsszetev8i kozott a kovetkezd valtozok szere-
pelnek:
0 lobbizas allamigazgatasi szerveknél,
0 éallami és koltségvetési értékesités;
*> stratégiai szovetségek f6 partnerekkel;
0 K+F raforditasok szintje;
i~ vallalati image;
£> az elosztasi csatornak szervezettsége.
Itt tehat egy faktorban ,,slrlisodtek” egymaéssal tar-
talmilag nehezen rokonithato jellemz8k, amelyek kézil a
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legsajatosabbak (és a valtozok sdlyaranya) alapjan
valasztottunk a faktor tartalmat roviden kifejezni prébalo
»Cimkét”.

4. A kovetkezd, ,, Technoldgiai szinvonal”-nak nevezett
stratégiai faktor 0sszetételében joval homogénebb:

£> exportpiacokon val6 megjelenés;

0 termékmindség;

o0 technoldgiai szinvonal;

&> gyartasi tevékenység szinvonala.

5 Az ,Alapanyag-ellatads™ faktor Osszetevéi kozott
talaljuk a kovetkez6ket:

0 megbizhat6 alapanyag ellatas;

o megfelel6 mindségli alapanyagok;

«> kapacitaskihasznalas.

6. ,,Pénzigyi helyzet” cimszdval jelennek meg egy fak-
torban az al&bbi valtozok:
0 kintlev8ségek szintje;
hitelképesség;
&> koltséghatékonysag.

7. A ,, Termékvalaszték” faktor elemei
0 atermékvalaszték szélessége;
0 Uj termékek piacra vitele.

8. Az ,Etikussadg” mint stratégiai faktor azonosithat6 a
kdvetkezd két valtozobol:

m> etikus magatartas;

c> kornyezeti (6koldgiai) tudatossag.

9. Veégil, a ,,Versenyképes arak” faktor egyedi valtozoi
®> a versenyképes arak;
£> a piaci részesedés.

A kovetkezdkben azt vizsgaljuk, vajon a 271 vallalatot
tartalmaz6é minta felbonthat6-e olyan csoportokra, ame-
lyek a fenti faktorok szempontjabdl lényegesen kuldn-
b6znek egymastol. Ehhez a klaszteranalizis modszerét
alkalmazzuk.

Stratégiatipusok

A klaszterelemzés révén a vallalatok olyan csopor-
tositasat kivantuk elérni, amelyben az egyes vallalatcso-
portok jellemz8i markansan elkilonilé stratégiatipusok
megfogalmazasat teszik lehetévé. Az elemzés kiinduld
tablaja olyan 271x9 méretli matrix, amelynek elemeit a
megfigyelési egységek adott faktorhoz tartozé értékei
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képezték. Itt nem részletezett (az 1996. évi vizsgalatban
is alkalmazott és ott részletesen leirt) eljaras ered-
ményeként a vallalatok hat klaszterét, mint hat kiilonbdz6
stratégiatipust kilonitettiink el. Ezek dsszefoglald, szdm-

ezek kozul melyek egy adott stratégiatipus ,.erésségei”,
illetve ,gyengeségei” (a kevésbé markans részletek
elhagyéasaval).

Rajzoljuk meg ezlttal is a stratégiatipusok szdveges

Stratégiai klaszterek jellemzése faktorok szerint

1999 - Végs6 klaszter kzéppontok

g &
2 =
Stratégiai klaszterek N (271) é ©

5 E.

= < ©

S =2

& xS
Kovetd, alkalmazkodo 33 -0,075 0,165
Termelési hatékonysag 2 0228 0,567
Ertékesitésorientalt 5 .0555 -0,308
Szervezeti hatékonység 46 0842 -0,070
Termékmin. és techn. szinvonal 30 0,095 0,603
Kdzépen megrekedd - kevéshé etikus 86 -0,165  -0,188
1996 - Végs6 klaszter kdzéppontok

Stratégiai klaszterek
[
N (260 °
(260) 2 \é\b

8 z
MinGség és vevd 47 0,119 0,182
Diverzifikald 2 -0,005 0,155
§truktﬂra és pénziigy 68 0,666  -0,338
Allami kapcsolatok 68 -0,546 0,021
Termelés és pénzigy 13 -0,048 0,563
Kovetd, alkalmazkodo 42 0,311 0,055

Stratégiaifaktorok

2. tahimat
= § . - x
T £ £ 5 £ g =
E £ SR~ 2 El 2
= A =< g s o 2
0869 1342 -0405 0323 055 0432  -0,041
1167 025 1464 0795 0526 -0,008 0566
0658 -0265 -0270 0002 0533 0207 0679
0470 0200 0420 -0379 -0,340 0766  -0,325
0735 1109 .1032 0175 0654 0250  -0,098
0224 0122 0086 0220 -0303 0791  -0,348

Stratégiaifaktorok

E cn

G

0 u 3 §) N 2
booog e oo
E Q ﬁ ()] )
-< £ < QIS R 71

0829 0784 0400 -0125 -0,122 0,786 0,025
-0,076 0,077 .0,747 -0,457 179 -0,062 -0,549
0334 -0471 01184 0,400 0178 0,144 0,388
0858 0347 -0,124 -0273  -0,347  -0,154 0,024
.0517 0626 1281 0,687 0466 -192 0,059
.0803 .0910 -0550 -0,038 .0,673 -0,225 -0,426

Megjegyzés: a klaszterek értelmezéséhez a sotétitett értékek veenddk figyelembe.

szerli jellemzését a stratégiai faktorok szerint a 2. tablazat
mutatja (az 0Osszevethet6ség érdekében feltiintetve az
1996. évi vizsgalat megfelel6 eredményeit is). Mint a
stratégiai faktorok esetében, Ugy itt is ,,cimkéket” alkal-
mazunk a stratégiatipusok jellemzésére, amelyek rész-
letesebb tartalmat az érzékelteti, hogy a kilonbozé fak-
torok szempontjabdl e tipusok milyen értékkel jellemez-
het6k. A3, tablazatban az egyes stratégiatipusok tovabbi
jellemzéséhez segitségul hivjuk az eredeti, egyedi straté-
giai valtozdkat. Megfelel6 csoportositassal lathatd, hogy
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»portréjat” a hasonlosagaik alapjan egy klaszterbe sorolt
véllalatok kozos jegyeinek kiemelésével (zéarojelben
megadva az adott stratégiatipusba - klaszterbe - tartozé
vallalatok szamat).

1. Klaszter (n=33): Kdévetd, alkalmazkodd

Ez a klasszikus stratégia tipoldgidkban is el6forduld, Un.
kovet6 vallalatok csoportja, amely egydttal megegyezik
az el6z6 versenyképesség kutatds sordn azonositott
,Kovet6, alkalmazkod6” tipussal. Az idetartozé vallala-
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Klaszterek

Kovetok.
alkaimazkodok

Termelési
hatékonysagra
orientalt

Ertékesités-
orientalt

Szervezeti
hatékonysagra
orientalt

Termékming-
séget és
technoldgiai
szinvonalat
hangsulyozd

Kozépen
megrekedd —
kevéshe etikus

28

Cikkek, tanulmanyok

Stratégiatipusok jellemzgi (stratégiai valtozok és atlagtol valo eltérés)

Erdsségek

(etikus magatartas)

megbizhatd alapanyagellatés
megfelel6 mindségli alapanyagok
versenyképes arak

a termelési rendszer rugalmassaga
a gyartési tevékenység szinvonala
kapacitaskihasznal &s

piaci részesedés

allami és koltségvetési értékesités
versenyképes arak

(széles termékvalaszték)
(lobbizas &llami szerveknél)

szinvonalas, felkésziili vezet6k
dontési és mikodési mddszerek
lobbizés &llamigazgatési szerveknél
etikus magatartas

az alkalmazottak képzettsége

0.29

0,9
091
0,68
0.61
0,59
0.57

0.72
0,70
041
0.38
0,34

0,68
0.61
0,60
0,59
0,56

integralt véllalati informécids rendszer 0,56

véllalati image

vezet6i informaciés rendszer

a K+F raforditasok szintje
megfeleld mindségl alapanyagok
innovativ eladasdszténzés

stratégiai szOvetségek a f§ partnerekkel

exportpiacokon valé megjelenés
termékmindség

készletek szintje és valasztéka
technoldgiai szinvonal

a szallitasi hataridd rovidsége

a vevli igénykielégités rugalmassaga

a széllitas pontossaga

a termékvalaszték szélessége
Uj termékek piacra vitele
etikus magatartas

(magas kapacitaskihasznalas)
(lobbizés allami szerveknél)

0,95
0,95
0.53
051
0,49
0,48

0,93
0,61
0,56
0,56
0,55
054
0,54
0.50
043
041

0,26
0,20

3. tablazat

1999. évi felmerés

Gyengeségek

exportpiacokon vald megjelenés -1,05
(j termékek piacra vitele -0.98
piaci részesedés -0,95
technoldgiai szinvonal -0.95
lobbizés allamigazgatasi szerveknél -0.92
allami és koltségvetési értékesités -0.81
vallalati image -0,72
a K+ réaforditasok szintje -0.68
gyartasi tevékenység szinvonala -0,65
allami és koltségvetési értékesités -0.87
lobbizés allamigazgatasi szerveknél -0.81
kintlevGségek szintje -0.43
innovativ eladasdszténzés -0,40
(stratégiai szdvetségek a f6 partnerekkel) 031
kapacitaskihasznalas -0.42
(szinvonalas vezet6i informécids rendszer) -0.37
(exportpiacokon valé megjelenés) -0.26
(a vevéi igénykielégités rugalmassaga) -0,25
(K+F réforditasok szintje) -0.25
(alacsony kintlev8ségek) -0.22
(versenyképes arak) -0.21
megbizhatd alapanyag-ellatas 0,54
allami és koltségvetési értékesités -0,46
lobbizés &llamigazgatési szerveknél -0,40
(stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel) -0,37
(megfelel6 minGségli alapanyagok) -0.29
etikus magatartas -0,57
(kérnyezeti tudatossag) -0,34
(kdzvetlen kapcsolat a fogyasztokkal) 031
(versenykeépes arak) -0,29
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tok gyakorlatilag egyetlen tényez6ben sem rendelkeznek
versenyel6nnyel, ugyanakkor tobb tényezd esetében is
jelent6sen elmaradnak versenytarsaikhoz képest. Ilyen
példaul az export, a piaci részesedeés, a technoldgiai szin-
vonal.

2. klaszter (n=22): Termelési hatékonysag

Ezen vallalatcsoportra az jellemz8, hogy alapvet6en a ter-
melési folyamathoz kapcsolodd tényezékben kedvezdbb
a pozicidja, mint versenytarsainak. Kezdve az alap-
anyagok mindségétél egészen a termelési rendszer rugal-
massagaig tobb tényezd tekintetében is megallapithatd,
hogy a termelési folyamathoz kapcsolédnak azok a
tényez6k, melyek tekintetében ezen csoport elénnyel ren-
delkezik.

E tipus megfeleltethetd az el6z6 versenyképesség-
kutatas ,.Termelés és pénziigy” klaszterének. Nem csak az
er6sségekben, de a (pl. az allami értékesités és az inno-
vativ eladdsdszténzés dimenzidiban megallapithatd)
gyengeségek tekintetében is nagyon hasonlé maédon
jellemzik a valtozok az akkori és a mostani tipust.

3. klaszter (n=54): Ertékesitésorientalt

Ezen vallalatcsoportndl az figyelhet6 meg, hogy
elénydsebb a pozicidja az értékesitési tertileten, mint
versenytarsainak. Fontos azonban megjegyezni, hogy ez
az elény elsésorban a volumen terén jelentkezik. Magas a
csoport piaci részesedése, de az allami értékesités terén is
j6 helyzetben vannak. Az el6ny forrésa a versenyképes ar
és a szélesebb termékvalaszték. Ugyanakkor az export,
vagy a K+F raforditasok terén némileg elmaradnak
versenytarsaiktal.

E csoport bizonyos elemeiben hasonlésagot mutat az
el6z6 vizsgalat ,,Diverzifikdlé” csoportjaval (pl. mindkét
csoport a kapacitadskihasznalds tekintetében a leg-
gyengébb), de koztiik jelentds kilonbségek is vannak.

4. klaszter (n=46): Szervezeti hatékonysag
Legf6bb jellemz6je e stratégiatipusnak, hogy kiilonbdz6
»Szervezeti” tényez6kben erésebb versenytarsainal. llyen
tényez6k példaul az alkalmazottak képzettsége és szin-
vonala (mind beosztotti, mind vezet6i szinten), az infor-
macids rendszerek m(ikddése, de a véllalat kifelé torténd
menedzselése is (j6 a vallalati image és pl. az allami
kapcsolatai is jok). Jellemz6 még, hogy csak kevés
tényezében és viszonylag elhanyagolhaté mértékben
mutathatok ki e csoport gyengeségei.

Ezen csoport gyakorlatilag szintén megfeleltethetd az
el6z6 kutatas egy csoportjanak, a ,,Struktdra és pénzigy”
tipusnak.
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5. klaszter (n=30): Termékmindség és technoldgiai
szinvonal

Ez a csoport - ahogy neve is mutatja - szintén kapcso-
lédik a termeléshez, de nem els@sorban (nem csak) a
folyamatban j6 a helyzete. Ink&bb az jellemzi e csoportot,
hogy kiemelked6 a termékmindsége és a technoldgiai
szinvonala és ezekkel Osszefliggésben a legjobb teljesit-
ményt nyUljtja az exportpiacokon valé megjelenés szem-
pontjabol is.

Ezen csoport szintén fellelhetd az el6z6 kutatas cso-
portjai kozott; akkor ,,Mindség és vevG” néven szerepelt.
Ezdlttal azonban vildgosabban észlelhet6, hogy a min6ség
itt er6sen kothet6 a termelési folyamathoz és a magas
szinvonall technoldgiahoz

6. klaszter (n=86): Kozépen megrekedd - kevésbé
etikus
A hat stratégiatipus kozott igazabol két csoport (a
.Kovetd, alkalmazkodd” és ez, a ,,Kdzépen megrekedd")
volt, melynél nem lehetett felfedezni markéns stratégiai
el6nyt a tobbiekkel szemben. Ezt a csoportot a ,,Kdvetd
alkalmazkodé”-tol az kilénbozteti meg, hogy egyrészt
markansan kevésbé etikus (ez egyébként a csoport leg-
jellemz8bb tulajdonsagal!), masrészt pedig a kiilonbdz6
tényezdk tekintetében kevésbé marad el (de gyakorlatilag
mindenben elmarad) a tébbi csoporthoz viszonyitva. Ez a
tipus Uj az el6z6 kutatds eredményéhez viszonyitva.
Allami kapcsolatokra orientalt stratégiatipus tehat
ezlttal - olyan tisztdn és nagy szdmban, mint az els6
felmérés alkalmaval - nem volt kimutathatd. Némelyik
»Klasszikus” stratégia a varakozasoknak megfelelGen
tartdsnak bizonyul, mig az adott kontextusnak megfeleld
0j magatartaselemek is stratégiatipusba rendezédhetnek.
A kimutatott stratégiatipusoknak az egyes faktorokra
mutatott értékek alapjan megrajzolhat6 ,,jellegébrajat” a
6. abra mutatja, amely érzékelteti a tipusok eltéré karak-
terét.

Stratégia, méret és teljesitmény

Elemzésiink szerint az egyes stratégiatipusok kilénbdzé
gyakorisaggal fordulnak el6 a vizsgalt vallalatok eltéré
méretkatego6ridiban és eltér6 szinvonall teljesitmény
elérésére alkalmasak. A 7. &bra illusztrélja a stratégia és
a méret Osszefliggését, mig a 8. abra a stratégia és a tel-
jesitmény kapcsolatat érzékelteti.

Csaklgy, mint a 1996. évi felmérésbdl Kkitlint, a
kovetbek jellemzGen kisebb vallalatok, a legkisebbek
azonban - feltehet6en specializacidjukbdl is adédéan -
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6. dbra

Stratégiatipusok jellegabrai

7. &bra

Stratégiatipusok és vallalati méret

eleme a termelési hatékonyséag, mig a legnagyobb cégek
a jelek szerint a méretiiknél fogva rendelkezésikre &ll6
szervezeti er6forrdsok kihasznalasat tekintik kiemelt
versenyfegyvernek.

A teljesitmény szinvonalaval val6 kapcsolat vizsgala-
ta arra mutat r4, hogy a kovet6k egyértelm(i vesztesek,
mig a mindség és technoldgiaorientalt stratégia 3

m ttm - - -

Jm
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8. dbra

Stratégiatipusok és teljesitmény

leginkabb eredményes, az értékesitésorientalt stratégiaval
elérhetd teljesitmény pedig tukrozi a piaci részesedés
novelésének tulajdonitott kiemelt (akar a megtérilési
mutatokkal kifejezheté pénzigyi teljesitmény rovasara is
érvényesitett) fontossagot az ilyen stratégia szamara.
Figyelemremélté emellett, hogy a ,,k6zépen megreked6 -
kevéshé etikus" stratégia joval kevésbé eredménytelen,

mint az egyszer( ,kdvetd”.
mmn - - mmmnm mo,
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