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MAGYAR VALLALATI STRATEGIAK
AZ 1990-ES EVEK ELSO FELEBEN
- TULAJDONLAS ES EREDMENYESSEG*

A tanulmény azt vizsgalja, hogy milyen kapcsolat van a magyar kozép- és nagyvallalatok altal az 1990-es évek
els6 feléljen kovetett stratégidk, a tulajdonosi szerkezet és az eredményesség kozott. Az elemzés alapjaul a
»versenyben a vilaggal“ kutatasi program keretében zajlé empirikus stratégiatipizalasi vizsgalatok soran
feltart hat stratégiatipus elkilonitése szolgal. Az eredményeket a szerz§ értelmez6, kiegészitd megjegyzésekkel
ellatva, de a részletes interpretacié igénye nélkil mutatja be.

Kutatadsunkban 260 elem( vallalati minta elemzésével,
tobbvaltozos statisztikai modszertan felhasznalasaval, a
magyar kdzép- és nagyvallalatokra az 1990-es évek elsd
felében jellemz& véllalati magatartasmintakat - straté-
giatipusokat - tartunk fel. E lap el6z6 szdmaban megje-
lent cikkiinkben a kdvetkez§ stratégiatipusokat azonosi-
tottuk: Min6ség- és vevlorientalt. Diverzifikalo, Struk-
tdra- és pénziigyorientalt. Allami kapcsolatokat hangsu-
lyoz6, Termelésre és pénziigyre orientalt, valamint Ko-
vet6-alkalmazkodd. E stratégiatipusokat diverzifikalt,
tobb Uzletagas cégek esetében a meghatarozd Uzletagban
kovetett versenyzési modként értelmeztiik. Vizsgaltuk azt
is, hogy ezen stratégiatipusok hogyan alakulnak kiilén-
boz6 vallalati méretnagysagok, illetve a f6bb agazatok
(ipar. kereskedelem, szolgéltatés) szerint. Nem foglalkoz-
tunk még azonban a tulajdonosi viszonyokkal, ami a 90-
es évek elsd felének magyar vallalati stratégiait vizsgéalva
joggal tarthat szamot megkulonboztetett érdekldésre
(Antal-Mokos, 1994, 1998; Balaton, 1994; Torok, 1994).
Ugyanakkor a szervezetek kutatdsanak altalaban, igy a
stratégiakutatasoknak is a kdzéppontjaban mindig az a
kérdés all, hogy kilonbdz8 tényezék hogyan és milyen
mértékben befolyasoljak a véallalati teljesitményt (Dess €és

* Atanulmany cimére februéri szdmunkban a hasonl értelmi
Htulajdonlas és teljesitmény* szoparral utaltunk.

Davis, 1984; Hambrick. 1983: Hitt és Ireland. 1985;
White, 1986). Kézenfekvd tehat, hogy a feltart straté-
giatipusok kapcsan is elemezziik azt. hogy van-e teljesit-
ménybeli kilénbség a kiilonbdz8 stratégiai magatartas-
mintakat kovetd vallalatcsoportok kozétt. Jelen tanul-
manyunkban e két kérdésre - a stratégianak egyfel6l a
tulajdonosi viszonyokkal, masfel6l a szervezetek teljesit-
ményének szinvonalaval valé 0sszefliggésére - 6sszpon-
tositunk.

A tulajdonosi viszonyok szempontjabol vizsgaljuk,
hogy van-e meghatarozo, illetve dominéans tulajdonosa a
tarsasdgoknak, s ha igen. ez kulfoldi, belféldi magan
vagy pedig allami tulajdonos. Mind a tulajdonosi kon-
centracié. mind pedig a tulajdonos jellege szerint feltar-
juk a stratégiatipusok kozotti kiilénbségeket. A teljesit-
mény szempontjabdl empirikus vizsgalatunk feladata a
kiilénbdz8 magatartasmintak eredményességének dssze-
hasonlitasa, az eredményesség alakulasaban szerepet jat-
sz6 stratégiajellemz6k azonositasa és viszonylagos su-
lyuk megallapitasa.

Tulajdonosi koncentracio és stratégiatipusok

A tulajdonosi szerkezet vizsgalatakor el6szor az egyes
stratégiatipusok kozotti eltérést elemeztik a tulajdonosi
koncentracid szempontjab6l. Megkildonbdztettik a
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meghatarozd (75% feletti részesedésli) és a dominans
(5% feletti részesedésii) tulajdonossal rendelkez tarsasa-
gokat, valamint a szétaprozott tulajdonosi struktirat
(nincs 5% feletti részesedésti tulajdonos). Ezeket kilon-
kulon statisztikai valtozoval definialtuk. Arra a kérdésre
kerestlink vélaszt, hogy szignifikansan kilénboznek-e
egyméstél a véllalati magatartdsmintak a tulajdonosi
struktdra (koncentralt versus szért) fliggvényében? Meg-
jegyezzilk, hogy a mintaban tilnyomé tébbségben van-
nak azok a tarsasagok, amelyeknek 50 % feletti tulajdoni
hanyaddal rendelkez6 tulajdonosa van.

A mintdban 245 olyan véllalat volt, mely a tulaj-
donosi koncentraciora vonatkozé és a stratégiai kérdé-
sekre is értékelhetd valaszokat adott. Az e véltozokra
elvégzett flggetlenségvizsgalat azt mutatja, hogy na-
gyon alacsony szinten fogadhaté csak el a fliggetlenség
hipotézise - ez els6sorban a ,,szétaprézott” valtozora igaz
(lasd 7. tablazat), azaz feltételezhetd dsszefiiggés a tulaj-
donosi koncentracio és a stratégiai magatartas kozott.

A tulajdonosi koncentracié és a stratégiai magatar-
tdsminta kozotti osszefliggés elsésorban abban mutat-
kozik meg, hogy a , Kovetd, alkalmazkod6“ stratégiati-

7. tablazat

A flggetlenség vizsgalatok eredményei

Fliggetlenségvizsgalatok a stratégiatipusok és a tulajdonos/teljesitmény valtozok kozott

X2empirikus X2elméleti (p=0,9) szabadsdgfok  megbizhatdsagi szint

Tulajdonos:
Meghatarozd 6,567 1,610 5 0.255
Dominans 2,873 1.610 5 0,720
Szétaprozott 7,796 1,610 5 0,168
Jellege 26,101 8547 15 0,037
Teljesitmény:
Tékemegtériilés 33,136 12,443 20 0,033
Arbevételaranyos

nyereség 26.408 12,443 20 0,153
Jovedelmez6ség 57,095 12.443 20 0,000

/. bra

Tulajdonosi koncentrécié a stratégiatipusokban

m Szétaprozott
El Dominéans
& Meghatarozo

1 MinBségre és vevére orientalt 2 Diverzifikéld 3 Struktdra- és pénziigyorientalt 4 Allami kapcsolatokra orientalt
5 Kovet6, alkalmazkodd 6 Termelési és pénziigyi orientacio
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pusban a legnagyobb a ,,szétaprézott” tulajdonosi része-
sedés és legkisebb a ,,dominans“ tulajdonosok aranya
(lasd 1. abra). Ez dsszhangban van azzal a tapasztalattal,
hogy szétaprozott szerkezet esetén nehezebb lehet egy
tarsasag egységes iranyitdsa, s igy a stratégiai verseny-
elényt jelentd tényez6k meghatarozasa is.

A dominans tulajdonos jellege
és a stratégiatipusok

A tulajdonosi megoszlast abbol a szempontbdl is vizsgal-
tuk, hogy koncentralt tulajdon esetén milyen a meg-
hataroz6 vagy dominans részesedés(i tulajdonos jellege.
A vizsgalatban allami, belfoldi magyar és kilfoldi tobb-
ségi tulajdon( tarsasagokat kuldnitettiink el. Természete-
sen itt az értékelhetd valaszt adok kdzil is csak azokat a
véllalatokat (sz&m szerint 211-et) vontuk be az elemzés-
be, amelyeknél ilyen tobbségi részesedésl tulajdonos
azonosithaté volt. A korabbiakhoz hasonlé kutatasi kér-
désunk ezuttal arra irdnyult, hogy feltarjuk a vallalati
magatartasmintak és a f6 tulajdonos jellege kozotti eset-
leges osszefliggéseket. Ezek létezésére utal a két valtozo
- stratégiatipus és tulajdonos jellege - kozti fuiggetlenség
vizsgalata (lasd 7. tablazat).

A mintdban a gazdasag tényleges allapotdhoz képest
nagyobb aranyban vannak jelen a magyar tulajdond val-
lalatok. A stratégiatipusok szerinti eltéréseket vizsgalva
megallapithatd, hogy - nem kiléndsképpen meglepd
maodon - az , Allami kapcsolatok* kategériaban a legma-
gasabb az Aallami tulajdond véllalatok ardnya (lasd 2.
abra). E korben az allam nem csak a szokasos szabalyoz6
szerepkort betoltd kornyezeti szerepl6ként jelentkezik,
hanem tulajdonosként is befolyasolja a vallalati maga-
tartast, igy az ide tartozé cégek fokozott allami orienta-
cidja nagyban magyarazhat6. Ugyanakkor ebben a straté-
giatipushan - tehéat az allami kapcsolatokra orientalt ma-
gatartasmintat felmutatd cégek csoportjaban - is mintegy
5%-ban megtalalhatdak a kilfoldi és a magan belfoldi
tulajdona vallalatok, ami jelzi, hogy az ilyen stratégiati-
pus nem kizér6lag az allam tulajdonosi mivoltanak ko-
vetkezménye.

Elemzésiink azon eredményét, hogy az &llami kap-
csolatok orientacidja nem csak a tobbségi allami tulaj-
donban 1év6 véllalatok sajatja, mas elemzések is meg-
erésitik. Voszka Eva a redisztriblci6 Gjraéledésérél irott
cikkében leirja, hogy a redisztriblci6 altal érintett val-
lalatok, cégcsoportok tébbsége allami tulajdonban van,
azonban a magancégek is jelentés mértékben épitenek az
allami kapcsolatokra. Sokszor magancégek, koztik jo

nev(, nagy kilféldi befektet6k az élharcosai a piacvédel-
mi intézkedéseknek, a vamkedvezmények Kkiterjesz-
tésének. Sok kulfoldi érdekeltségli cég vezetd-kivalasz-
tasaban jatszott szerepet a vezeté munkatarsak fels6 szin-
tl kapcsolatrendszere és az informalis alkudozasban vald
megfelel§ jartassaga. (Voszka. 1994). Az allami szerep-
véllalas fontossagat mutatja a redisztriblcid jelentds szint-
jén tdl az is, hogy még 1996-ban is a vallalkozok az ambi-
cidzusabb stratégiak megvalositasat gatldé masodik leg-
fontosabb tényezének mindsitették az allami beavatkozas
kiszdmithatatlansagat (a lanyha belfoldi kereslet utén,
megel6zve pl. a t6kehianyt és az éles versenyt). (Papanek,
1997)

Az éallami tulajdond vallalatokkal kapcsolatban
figyelemreméltd tovabba, hogy ardnyuk - a teljes
mintdhoz viszonyitva - a legkisebb a ..MinGség- és
vevlorientacié”, valamint a ..Kovetd, alkalmazkodo6*
tipusban.

A ..Kovet6, alkalmazkodo6“ tipusban a belféldi ma-
gan tulajdonu vallalatok magas aranya tlinik szembe, egy
lehetséges interpretaciokent azt sugallva, hogy e cégek
jelent8s része stratégiai hatrdnyba kerllt a magyar gaz-
dasédg rendszerszer(i &tszervez6désének folyamataban.
Masok a ..Diverzifikalo“ tipusnak megfeleld stratégiaval
olyan cégek képét idézik fel, amelyek a privatizacio és
cégalapitas id6szakaban erdforrasokkal ellatott val-
lalkozasnak keresnek stabil, az er6forrasok hosszabb
tavon jovedelmez6 hasznosulast igéré miikodési teriletet.
Ugyanakkor ebben a tulajdonosi kérben viszonylag ala-
csony az ,,Allami kapcsolatokra orientalt* stratégiatipus
aranya. Figyelemreméltd végezetiil, hogy a kulféldi ér-
dekeltségl vallalatok ardnya a ,,Min8ség- és vevdorienta-
ci6“ csoportban a legjelent6sebb.

Uzletagi stratégiatipusok és teljesitmény

Az Uizletdgi stratégiak és ateljesitmény kapcsolatanak tar-
gyalasakor el@sz0r a teljesitmény valtozoéit vessziik sorra,
majd e valtozok szerint kiilon-kilén megvizsgaljuk, hogy
van-e eltérés a feltart stratégiai tipusok kozott, azaz
kilonboznek-e egymastol szignifikansan a vallalati tel-
jesitmények a stratégiatipusok fliggvényében?

Az lzletagi szint(i teljesitmény mérését tobb valtozé
segitségével végezziik el. A felhasznalt valtozok: ,, Téke-
jévedelmezéség”, , Arbevételaranyos nyereség®, és ,,Jo-
vedelmez@ség”. Mig a kérddivben az elsd két valtozéra a
belfoldi iparagi atlagszinthez valé hasonlitassal, addig az
utolséra a legerésebb versenytarshoz vald viszonyitassal
kérdeztiink. A teljesitmény értékelésekor Kitlintetett
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2. dbra

A meghatarozé tulajdonos jellege a stratégiatipusokban
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1 Mindségre és vevore orientalt 2 Diverzifikald 3 Struktira- és pénziigyorientalt 4 Allami kapcsolatokra orientalt 5 Kovetd,

alkalmazkod6 6 Termelési és pénziigyi orientacio

szerepet tulajdonitunk a t6kejovedelmez@ségi valtozo-
nak, mivel kilénboz6 feltételek kozt miikddd vallalatok
teljesitményének 0sszehasonlitdsdhoz leginkabb ez
hasznéalhat6. A harom ,els6dleges* valtozébol végil a
negyedik, a teljesitmény szinvonalat egyetlen mérészam-
mal értékeld szarmaztatott valtozéként faktoranalizissel
létrehoztuk az ,,Uzletagi teljesitmény faktor'-t, mellyel
szintén az Uzletagi teljesitményt prébaljuk mérni.

To6kejovedelmez6ség

A teljes mintdban 241 olyan véllalat volt. mely a straté-
giai valtozokra és a t6kemegtériilésre vonatkozd kér-
désekre is értékelhet§ valaszokat adott. A tékejove-
delmez6ség és a stratégiatipusok fliggetlenségvizsgalata
azt mutatja, hogy valamilyen kapcsolat létezik a valtozék
kozott, (lasd 1. tablazat)

A t6kejovedelmezdség alakulasarol a kilénb6z6
stratégiatipusokban tébb megallapitas is tehetd, (lasd 3.
abra)

Az élenjéro t6kejovedelmezdségli vallalatok aranya a
»,Mindség és vevdorientacid”, illetve a ,, Termelési és
pénzigyi orientaci6“ tipusban a legnagyobb, mig a
,LStruktura és pénzigy", illetve az ,, Allami kapcsolatok®
tipusban a legkisebb. Ha nem csak az élenjaré kategoriat
nézziik, hanem az atlagot némileg meghaladét is, akkor a
legkedvezétlenebb képet a ,,Kovetbk, alkalmazkoddok*
csoportja mutatja, ahol érzékelhet6en a legkisebb ezen
vallalatok aranya.

Az atlagtol elmaradd kategéridkat vizsgalva az I4t-
hatd, hogy a mélyen az atlag alatt teljesité vallalatok
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aranya a ,,Kovet6k, alkalmazkodok“ esetében a legna-
gyobb, a ,,Termelés és pénzigy“, a ,,Min0ség és vevg“,
valamint a ,Struktira és pénziigy“ stratégiatipus ese-
tében a legkisebb. Ha egyutt vizsgéaljuk az atlagtél el-
marad6 kategéridkat, akkor a ,Diverzifikalok” és a
,Kovet6k, alkalmazkodok* esetében a legrosszabb a tel-
jesitmény.

Arbevételaranyos nyereség

A teljes mintdban 244 olyan véllalat volt, mely a straté-
giai és az arbevételaranyos nyereségre vonatkozd kér-
désekre is értékelhetd valaszokat adott. A fliggetlenség-
vizsgalat eredménye szerint a fiiggetlenségi hipotézis
csak alacsony szinten fogadhato el. (lasd 7. tablazat)

Az arbevételardnyos nyereség esetében az elemzés
hasonlé képet mutat, mint a tékejévedelmez@ség ese-
tében, de van némi eltérés az ott tapasztaltakhoz képest.
A ,,Min@ség és vev@orientacid* tipus minden szempont-
bdl a legjobb helyzetben 1évé. Itt a legnagyobb a jol, és a
legkisebb a rosszul teljesité vallalatok ardnya.

Két olyan csoport van még, ahol tébb olyan vallalat
van, amely jobban teljesit a legf6bb versenytarshoz ké-
pest, mint olyan, amely rosszul. Ezek a ,,Struktira és pénz-
ligy-orientacio®, illetve a ,,Termelési és pénziigyi orienta-
cié“. Ennél az utébbi csoportnal a mélyen étlag alatt tel-
jesitd vallalatok gyakorlatilag teljesen hianyoznak.

A teljes minta megoszlasdhoz nagyon hasonl6an
alakul az ,Allami kapcsolat“ tipuson belil a kilénbdz6
teljesitmény( véllalatok aranya. Ez a csoport szinte telje-
sen az ,atlagot” képviseli.

BS%
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3. dbra

To6kejovedelmez6ség a stratégiatipusokban

£lélenjaro

E3némileg meghaladd
m hasonl6

U némileg elmarad6
EBBmélyen atlag alatt

1 Min6ségre és vevére orientalt 2 Diverzifikald 3 Struktdra- és pénziigyorientalt 4 Allami kapcsolatokra orientélt
5 Kovet6, alkalmazkod6 6 Termelési és pénziigyi orientacio

A legkedvezétlenebb megoszlast a ,,Kdvetdk, alkal-
mazkodok* és a ..Diverzifikdlok” mutatjak. Megjegyez-
zik. hogy a , Kovet6k, alkalmazkoddk“ tipusban - amel-
lett, hogy a varakozasnak megfeleléen a legnagyobb
aranyban itt vannak mélyen az atlag alatt teljesitd vallala-
tok - viszonylag szamottevd aranyban élenjar6 vallalatok
is talalhatok.

Jovedelmez8ség
A jovedelmez@ség mutatdja abbol a szempontbdl eltér az
el6z6ekt6l, hogy nagyon szubjektiv lehet. Mig a téke-
megtériilés és az &rbevételardnyos nyereség a vallalati
pénzigyben, szdmvitelben gyakran hasznalt fogalmak és
tartalmuk jol meg van hatarozva, addig ,,jovedelme-
z6ség“-en sok mindent lehet érteni. Eppen ezért ennek
értelmezése nagyban filigg a vizsgalatban hasznalt kér-
déiv kitolt6jétél. A teljes mintdban 253 olyan vallalat
volt, mely a stratégiai valtozdkra és a ,,jovedelmezéség*-
re vonatkozé kérdésekre is értékelhetd valaszokat adott.
A mutatoé és a stratégia fliggetlensége kizérhat6 a fiig-
getlenségvizsgalat eredménye szerint, (lasd 1 tablazat)
A ,,Jovedelmez8ség” mutato alakulasa a ,,Min8ség és
vevdorientalt, valamint a ,, Termelés és pénziligy* tipus-
ban a legkedvez6bb. Ezektdl csak némileg marad el a
»Struktdra és pénzigy* csoport (itt tébb a gyengébb val-

10

lalat). Az ,,Allami kapcsolatok* csoportban nagyon nagy
az ,azonos“ (legf6bb versenytarshoz képest) teljesit-
mény( vallalat aranya. A fentebb felsorolt tipusoknal
egyértelm(en rosszabb a helyzet a ,,Diverzifikdlok“ ese-
tében. Az Osszes tipust figyelembe véve is messze a leg-
gyengébb teljesitményl e mutatd szerint a ,,Kdvetdk, al-
kalmazkoddk® csoport, ahol a legf6bb veresenytarshoz
képest a vallalatok 70%-a gyengébben teljesit, és teljesen
hidnyoznak a ,,sokkal jobb* véllalatok.

Atfog6 értékelés

Az lzletagi teljesitményt mind a négy mutaté (a harom
fentebb térgyalt ,,els6dleges” mérészdm és a szdrmazta-
tott ,,teljesitmény faktor”) szerint vizsgalva az a kép raj-
zolédik ki, hogy a hat tipus harom részre osztédik, (lasd
2. tablazat, 4. abra)

A legkedvezébb a helyzet a ,,Min6ség és vevlorien-
tacio” és a ,, Termelés és pénzigy“ tipus esetében, azaz
ezekben a csoportokban taldlhato a legtobb olyan vallalat,
amely jobban teljesit, és a legkevesebb olyan, amely
rosszabbul, mint a legf6bb versenytérsa.

Gyakorlatilag a teljes minta ,,atlaganak” felel meg az
LAllami kapcsolatok” tipus teljesitménye, és ehhez na-
gyon hasonl6 a ,,Struktdra és pénzigy*“ csoport is (némi-
leg talan jobb).

VEZETESTUDOMANY

XXIX. BwK 1998, 03. szAm



Cikkek, tanulmanyok

Ateljesitmény valtozok atlagos értékei

a stratégiatipusokban

Uzletagi tel- ~ Toke-
jesitmény jovedel-
(faktor) mez0ség
MinGség és vevBorientacio 0,36 345
Diverzifikal6 vallalatok -0,26 2,85
Struktura és pénzligyi orientacio 0,13 317
Allami kapcsolatok -0,02 3,08
Kovetdk, alkalmazkodok -0,50 2,67
Termelési és pénziigyi orientacio 0,23 3,38
Osszes vaéllalat atlaga 0.00 3,10

2. tablazat rosszul teljesité vallalatok aranya
az egyes csoportokban - azaz a
Kiilinb6z6 stratégiak kulénboz6
eredményességére vonatkozd va-
rakozasunk teljesilt-e,

Arbevétel-  Jovedel-
arnyos  mez8ség ez azonban nem jelenti azt,
nyereseg hogy valamely tipusban ne le-
3,50 318 hetne jo teljesitmény( véllalato-
kat talalni (ez még a leggyen-
2,90 2,59 ) —
gébb , Koveték, alkalmazko-
325 3,08 dék“-ra is igaz) - azaz a straté-
giatipusok és a teljesitmény ko-
3,05 2,92 . -
z0Otti kapcsolat nem determinisz-
2,85 2,12 tikus, 6nmagaban a stratégia ti-
323 315 pusa ne.m,hat,arolzza meg a Vval-
lalat teljesitményét.
315 2,86

4, dbra

Uzletagi teljesitmény faktor és a tékejovedelmezdség atlagtol valo eltérése a stratégiatipusokban

0 Uzletagi teljesitmény (faktor) 0 Téke- jovedelmezGség

1 Mindségre és vevdre orientalt 2 Diverzifikald 3 Struktira és pénziigyorientalt 4 Allami kapcsolatokra orientalt 5 Kovet6,

alkalmazkod6 6 Termelési és pénziigyi orientacio

Az ,atlagos” csoportnal gyengébb helyzetben a ,,Di-
verzifikdlok* és a ,Kovet6k, alkalmazkodok” vannak,
melyek kozil az utobbi egyértelmden a leggyengébb tel-
jesitménydi.

A tipusok teljesitményének dsszehasonlitasa utan két
altalanos megallapitast kell tenniink:

a csoportok (stratégiatipusok) kozott hatarozott ki-

I6nbségek mutathaték ki aszerint, hogy mennyi ajol vagy

Uzletagi és vallalati szinti
adapt4ciods stratégiak

Az eddigiekben az Uzletdgi szintli stratégidkkal foglal-
koztunk, bemutatva ezek dsszefliggését a tulajdonosi vi-
szonyokkal és a teljesitmény szinvonalaval. Cikkiink zaré
részében kitagitjuk vizsgalodasi korunket, amennyiben
azt vizsgaljuk, milyen kapcsolatban van az uzletagi szin-
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tl versenyzés modjaként értelmezett stratégia a véllalat
atfogd adaptacids stratégiajaval.

A vallalati szint(i adaptacios stratégidk a kornyezet-
hez val6 alkalmazkodas modjat jelentik. Ezt az alkal-
mazkodast két valtozoval vizsgaltuk. Egyrészt arra vol-
tunk kivancsiak, hogy a vallalatok mikor ismerték fel a
valtozasok sziikségszer(iségét és erre hogyan reagaltak,
masrészt pedig arra, hogy az alkalmazkodas mennyire
volt védekez6, illetve tdmadd jellegl. (3. és 4. tablazat)

O A kérnyezetre valé reagéalads maédja

A teljes mintaban csak elvétve szerepelt olyan vallalat,

amely sajat bevallasa szerint mindig késve reagalt a kor-

nyezeti valtozasokra. Legnagyobb gyakorisaggal az uto-
lagos reagalas, illetve az idejében vald felkésziilés volt
jellemz& a vallalatokra.

Az Uzletdgi stratégiak szerint vannak érzékelhetd
kulénbségek.

A A legjobb reagal6képességii csoportra a ,,Min8ség és
vev@orientacié* Uzletagi szintli stratégiaja jellemzé,
mig a leggyengébb reagaloképességliek kozott leg-
nagyobb szamban a ,,Kdvet6k, alkalmazkodok* for-
dulnak eld.

A A, Diverzifikal6“ csoporton beliil a legnagyobbak az
eltérések: mind a kdrnyezeti kihivasokra valaszt nem
talalok, mind a kornyezetet aktivan befolyasolok -
mint két széls6ség - viszonylag nagy aranyban szere-
pelnek. Ez a megoszlas eltér a teljes mintatdl.

A A ,Struktira és pénzigy“, illetve a , Termelés és
pénzligy* stratégiatipusokon bellil a megoszlas na-
gyon hasonldan alakul a teljes minta megoszlaséhoz.
Némileg nagyobb szdmban vannak idejében felké-
szll6, mint ut6lagosan reagalé vallalatok, és e két
reagaléstipus képviseli a véllalatok tobbségét.

A Az ,Allami kapcsolat* kategdriaban az ut6lagosan
reagalok szerepelnek a legnagyobb szamban.

O Védekezd-tamadd

Vizsgaltuk, hogy mennyire védekezd, illetve tamadé jel-
legii volt az egyes vallalatok stratégiaja. Osszességében
elmondhaté a mintarol, hogy 1992-t6l fokozatosan egyre
aktivabbakka, kezdeményezébbekké valtak a stratégiak.
Ez azt jelenti, hogy a novekedési és tamado jellegi
stratégidk szdma egyre né. Ezzel parhuzamosan megfi-
gyelhet az is, hogy a véllalatok elmozdulnak a kezdeti
allapothoz képest. Sok, kezdetben védekez6 vagy vissza-
hGzédo6 vallalat attér a stabilitasi stratégiara, illetve sok
stabilitasi stratégiat kovet6 cég kezd novekedési, vagy
akar tAmado jelleg( stratégiat kdvetni. (A tdmado jellegl
stratégia annyival agresszivabb, hogy a versenytarsak
meggyengitésére is torekszik.) Sajat bevallasuk szerint a
vallalatok kozt csak elhanyagolhaté sz&mud volt olyan,
amelyik semmilyen stratégiat sem kovetett az adott
id@szakban.

A vizsgalatnak ebben a dimenzigjaban is a ,,Kove-
ték. alkalmazkodok* mutatjdk a legkedvezétlenebb ké-
pet. amennyiben e tipusra a kdrnyezethez vald alkal-
mazkodas legkevéshé kezdeményez6 madja jellemz6
(ami kozvetetten e klaszteranalizissel kialakitott tipus
érvényességét is megerdsiti). Ebbe a stratégia tipusba a
»Klasszikus“ (pl. Porter. 1980) stratégiakban megtalalhaté
kovetd, leszakadd vallalatok mellett megtaldlhatéak a
sodrodé vallalatok (lasd Torok, 1994) is. melyek vezet6i
nem hoznak stratégiai dontéseket. Ennél valamivel adap-
tivabb magatartast mutatnak az ,Allami kapcsolatokra
orientalt* és a ,Diverzifikdl6“ stratégiat folytatok.
Megfigyelhet6 ugyanakkor, hogy 1995-re ezekben az

3. tablazat
Az Uzletdgi stratégiak és a kdrnyezetre valé reagalas mddja
Mindig Nem talalt ~ Utdlagos Idejében  Felkésziilt Osszesen
késve valaszt reagélas felkesziilt  és befolyésolt
1 MinBség és vev@orientacid 1 0 1 22 4 4
2 Diverzifikal6 véllalatok 1 4 5 4 4 18
3. Struktdra- és pénziigyi orientécio 0 5 2l 27 5 58
4. Allami kapcsolatokra orientalt 0 4 27 il 5 57
5. Kovetdk, alkalmazkoddk 1 5 18 12 2 3
6. Termelési és pénzligyi orientacid 0 1 4 6 0 n
Osszesen 3 19 89 2 20 223
VEZETESTUDOMANY
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4. téblazat
Az Uzletagi és az 1995 ben kovetett véllalati stratégiak
Visszahlz6dd ~ Védekez6 — Stabilitdsi  Novekedd Tamadd  Semmilyen
1 Mindség és vevdorientacio 0 2 10 13 5 0
2. Diverzifikél6 véllalatok 3 5 8 4 0
3. Struktdra és pénziigyi orientacid 2 5 2 16 7 1
4. Allami kapcsolatok 5 5 18 2 3 2
5. Kovetok, alkalmazkodok 4 5 8 iV 1 0
6. Termelési és pénziigyi orientacio 0 1 3 4 1 0
Osszesen 14 2 56 75 21 3

Osszességében kevéshé aktiv csoportokban is el6térbe
keriilnek a stabilitasi és még inkabb a ndvekedési stra-
tégiak. A leginkabb ndveked6 és tamado6 csoportok azon-
ban a ,Min6ség és vev6“, a ,Struktira és pénziigy*,
illetve a ,, Termelés és pénziigy* tipusok, s mint a4. abran
lattuk, ez az a harom stratégiatipus, amely pozitiv tel-
jesitményszinvonalat hoz Iétre.

Kdszonetét mondunk a Chikén Attila altal vezetett ,,Ver-
senyben a vildggal* c. program kutatdsunkhoz nyujtott
tamogatasaért, valamint afelmérésben részt vett vallala-
tok vezet6inek a kdzremiikodésért.
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