BERACS Jbzsef-HOOLEY, Graham-KOLOS Krisztina

MARKETINGSTRATEGIA MAGYARORSZAGON:
A HAZAI VALLALATOK TIPOLOGIAJA

Az Uzleti és marketingstratégidk meghatarozésa és értékelése témakdrben két alapvetd megkdzelités tehetd.
Az els6 - a priori - megkozelités sordn a stratégiatipusok meghatarozasa valamilyen elméleti modellen
alapul, amelyet empirikus Uton tesztelnek. A masodik megkdzelités post hoc abban az értelemben, hogy a
stratégiatipusokat az empirikus adatokban fellelhetd jellegzetességek alapjan alakitjak ki. A szerzék
tanulmanyukban mindkét megkdzelitési mod részletes kifejtését megkisérelik.

Az apriori modszer soran - a megkozelités lényegének
megfeleléen - el@szor elméleti modelleket dolgoznak ki
a varhatd stratégiatipusokra. Példa erre Porter (1) elmé-
lete, amelyet elsGsorban a kdzgazdasagi elméletbdl fej-
lesztett tovabb a szerz6 egy évtizede. Vallalati esetek
megfigyelése révén négy fé stratégiatipust kiilénbozte-
tett meg, figyelembe véve a piac megkozelitésének
modjat (a vallalat az egész piacra vagy csak egy szeg-
mentumra koncentrdl) és azt, hogy a vallalat a belsé
hatékonysagra koncentral-e inkabb (kéltségminimaliza-
las), vagy a kiils6, fogyasztok felé iranyul6 vonzer6re
helyezi a nagyobb hangsulyt (differencialas). A két di-
menzié kombinacidjaval a szerz6 négy f6 stratégiai
megkozelitéshez jutott, amelyeket a stratégiai lehetdsé-
gek osztalyozaséara hasznalt. Méasik példa Miles és
Snow (2) megkozelitése, akik Porterhez hasonléan val-
lalati esetekbdl indultak ki a f6 stratégiai tipusok meg-
hatarozasanal. A négy f6 tipust a védekez6k, prospera-
lok, elemz6k és reagaldk névvel illették. A stratégiai ti-
pusok megkilonboztetd dimenzidja a vallalat piaci fej-
I6désekhez valé alkalmazkodasi készsége volt.

Az elmult években Walker és Ruckest a Porter féle
tipoldgiat 6sszekapcsoltak a Miles és Snow féle csopor-
tositassal, s igy jutottak a hibrid Uzleti stratégia tipusa-
hoz. A szerz6péaros két dimenzidt vett figyelembe: egy-
részt a termékfejlesztés intenzitdsat, masrészt a
kompetitiv elény tipuséat (kéltség vagy differencialas).
Ez alapjan harom stratégiatipust hataroztak meg: pros-
peralok, alacsony, kéltség(i védekez6k és differenciald
védekezdk.

A post hoc megkozelités kiterjedt empirikus kuta-
tomunkan alapul, és altalaban egy kivalasztott iparagra
(pl. 4,5) vagy iparagak kozotti 6sszehasonlitasra (pl. 6,
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7) osszpontositja figyelmét. Ezeknek a megkozelitések-
nek a kdz6s vonasuk, hogy el6szér megfogalmazzéak a
stratégia azon dimenzioit, amelyek a tipolégia alapjaul
szolgélnak. Példaul Douglas és Rhee tanulményaban a
hangsulyt a versenystratégiat kifejez6 olyan valtozokra
helyezték mint a vertikalis integracié foka, a piac meg-
kozelitése, a termékkindlat nagysdga. Hooley és szer-
zOtarsai a célkitlizéseket, a stratégiai prioritasokat, a
célcsoportvalasztast és a pozicionalast vették figyelem-
be az 6t ,,generikus marketingstratégia“ meghatarozasahoz.

Ezidaig a stratégiai tipusokkal foglalkoz6 kutatdsok
a fejlett régidk piacaival foglalkoztak. Tanulmanyunk
ezt a kutatasi irdnyt kivanja a kelet-eurdpai gazdasagok-
ra is kiterjeszteni. A Hooley és szerzétarsai altal alkal-
mazott megkdzelitési mod alapjan prdébalja a magyar
ményekkel 6sszevetni.

A kutatds sordn - post hoc megkdzelitésrél 1évén
sz6 - alapvet6 fontossagl volt a stratégiat kifejez6 val-
tozok meghatarozésa. A valtozok kivalasztasanal arra
torekedtiink, hogy mérvado, a véllalati kornyezetet kife-
jez6 dimenzidkat alkalmazzuk. A marketing-szakiroda-
lom a stratégiavalasztas szdmos 0sszetevGjét hatarozza
meg, ezek dsszefoglaldsat tunteti fel az elsd abra.

A szakirodalomban mindig hangsulyozza a vilagos
stratégiai célkit(izések megfogalmazasanak fontossagat.
A legnevesebb tankdnyvek is a stratégiakialakitas elsd
lépésének tekintik a célok meghatarozasat. A valdsag-
ban a lehetséges célok szama végtelen. Kutatdsunknal
azonban Doyle és szerz6tarsai (8) munkaja alapjan héa-
rom lehet6séget vizsgaltunk.

Az els6 csoportot a védekezd stratégiak alkotjak,
azaz a pozicio fenntartasara, a visszaesés megakadalyo-



1. &bra
A stratégiavalasztas dsszetevdi

zasara vald torekvés. Mind a Miles és Snow, mind pe-
dig a Walker és Ruekert tipolégiakban szerepelnek vé-
dekez6 célkitlizések, s6t a stratégiai csoportok elnevezé-
sében is talalkozunk a .védekez8dlelnevezéssel.

Maésik lehetéség a ndvekedés és a piaci terjeszke-
dés. Ezeket a célokat még két f6 tipusba oszthatjuk: sta-
bil névekedést, ill. agressziv eladasndvekedést kiilén-
boztethetlink meg. Ennek a szétvéalasztdsnak a magyara-
zata Doyle és szerzétarsai kutatasaban rejlik, ahol a
szerz6k szignifikans kiilonboz6ségeket talaltak az egyes
vallalatok teljesitményében aszerint, hogy szerényebb
vagy agressziv ndvekedési célokat tiiztek ki.

A célok meghatarozéasa utan, legyenek azok defen-
ziv vagy expanziv tipusuak, a vallalatnak dontenie kell
a célok elérésének modjardl. A védekezd stratégiat al-
kalmazok a bels6 hatékonysag javitasara dsszpontosit-
hatnak, vagy proaktiv mddon térekedhetnek arra, hogy
a versenytarsakat megel6zve jelenjenek meg Uj szeg-
mentumokban, végil pedig a hanyatlé piacokon a kilé-
p6k piaci részesedéseit szerezhetik meg. A ndvekedési
stratégiat kovet6k vagy az egész piacra kivannak ter-
jeszkedni, vagy a mar érett piacokon a versenytarsaktol
probalnak piaci részesedést szerezni.

Az el6bbiekkel szorosan &6sszefliggd kérdés a
célcsoport kivalasztasa. A vallalat iranyithatja marke-
tingtevékenységét az egész piacra, kivalasztott piaci
szegmentumokra vagy egyedi vevékre. A célcsoportva-
lasztds gyakran a véllalati méret, piaci pozicié és fo-
gyasztoi igények fuggvénye. igy példaul a nagyobb mé-
reti vagy a vezet6 pozicidban levé vallalatok nagyobb
valoszin(iséggel szélesebb célcsoportot vélasztanak.
Amennyiben a fogyasztoi piac er6sen szegmentalt, a
célcsoportvalasztas kritikus kérdéssé valik. Ahol pedig
egyedi, specidlis igények jelentkeznek, ott jellemz8bb

az egyéni vev6k megcélzésa.

A stratégiai valtozok utolsé csoportja a vallalat ar
és min@ség szerinti piaci pozicidja. Bar egy vallalat pia-
ci poziciéjat ezeken kiviil még szamos mas tényezd
meghatarozza, és jobban mérhet6 a vevd, mint a vallalat
szemsz6gébdl, a vizsgalt ar-mindség poziciét a vallalat
promocids stratégiaja részeként is felfoghatjuk. Ezen fe-
Il a vallalat ar-mindség pozicidja a differencialas esz-
koze is lehet egyben. Bar Walker és Ruekert (3) foglal-
koznak differenciald védekez6kkel mint stratégiai tipus-
sal, Porter (1) is utal iparéagi és dsszpontosité (focused)
differencidlasra, egyikik sem téve kilénbséget aralapu
és koltseégalapu differenciéalas kozott. A mi felfogasunk
a differencialas fogalmat ebben az értelemben kiterjeszti.

Modszertan

A kutatds vallalati mélyinterju sorozattal indult 1992
nyardn. A kutatasnak ebben a kezdeti szakaszaban
negyven marketing funkciéért felel6s vallalati vezet6vel
készitettiink interjikat. A cél ekkor természetesen nem
a reprezentativitas volt, hanem az, hogy minél szélesebb
korb8l mutassunk be véleményeket. A mélyinterjuk
négy f6bb teruletet tartak fel: szoba kerilt, hogy a gaz-
dasagi kornyezetben bekdvetkezett valtozasok hogyan
hatnak a vallalatra, milyen a vallalati vezet6k marke-
tinggel szembeni attit(idje, milyen szervezeti megolda-
sokat alkalmaznak a vallalatok a marketingfunkcié ella-
tasara, vegul pedig a stratégiaalkotas folyamatat is meg-
vizsgaltuk. Az eredményekrél Beracs-Kolos-Markus
(1992) szamol be. (12)

A mélyinterjuk alapjan kérd6ivet dolgoztunk ki,
amelyet egy nagyobb, 3000 f6s reprezentativ mintanak
kildtink ki 1992 oktdberében. A kérd6iveket két-két
hét kihagyassal haromszor kuldtiik ki a mintat képez6
vallalatokhoz, ezzel sikeriilt 30 %-0s visszaérkezési
aranyt elérni.

A vélaszolok kozott egyarant szerepeltek olyanok,
akik alapvet6en a magyar piacon folytatjak tevékenysé-
gliket, és olyanok is, akik inkabb az exportban érdekel-
tek. A jelen cikk megallapitasai a hazai piacon tevé-
kenyked6 vallalatokra (576 eset) vonatkoznak. A teljes
mintara és az 0sszes vizsgalt terlletre vonatkozo atfogo
ismertetést (13) tartalmazza.

Az adatelemzés el6szor a vallalatok stratégiai kor-
nyezetére iranyul. Bemutatjuk a véllalatok piaci kornye-
zetét, versenyhelyzetét, a kiillénbdz6 marketingcélok ér-
vényesiilését. Masodik lépéshen az el6z6ekben ismerte-
tett valtozok alapjan stratégiatipusokat probalunk azo-
nositani. Az alkalmazott médszer a klaszteranalizis. Mi-
vel a stratégiai valtozok eredetileg nominalis skalaju
valtozok voltak, a klaszteranalizis elvégzéséhez (1 vagy
0 értékd) binaris valtozékka alakitottuk 6ket. A
klasztereljarast két lépcs6ben hajtottuk végre. Mivel a
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minta tdal nagy volt ahhoz, hogy SPSSPC-n hierarchikus
klaszterezést végezziink, a megfelel§ klaszterszam
ugyanakkor ismeretlen volt, igy a teljes mintabol vélet-
len mintavétellel elkilonitettik az esetek 30 %-at. A hi-
erarchikus klaszterezés (Ward maodszer) eredményei
alapjan az 6tklaszteres megoldas tlint a legmegfelelébb-
nek. Az eljarast hasonlé médon, (j mintavétellel megis-
mételtiik, ami az el6z6ével megegyezd eredményt adott.

Ezt kdvetéen a teljes, 576 esetbdl all6 mintat a
Quick Cluster eljaras ala vetettik. A kiindulo
klaszterkdzépértékeket a heirarchikus klaszterezés alap-
jan adtuk meg. A hianyzé adatok kévetkeztében 32 val-
lalat adatait nem tudtuk elemezni, igy végsé mintank
543 vallalatbdl all.

A magyar vallalatok stratégiai kornyezete

A marketingstratégia kidolgozasanak legfontosabb in-
putjat a vallalkozas f6 piacanak jellemz@i szolgaltatjak.
A piac jellege, érettségi foka szerint megkilénboztet-
tink Uj, kialakuléban levé piacot, ndvekedd piacot, sta-
bil piacot, de ugyanakkor valtozékony piacot és hanyat-
16 piacot. Nem meglepd, hogy a gazdasagi recesszio ko-
rilményei kozott a vallalatok tobbsége bizonytalannak
érzi piaci kornyezetét. A kereslet sz(ikiilésével is sok
vallalatnak kell szembenéznie és a hanyatl6 régi piacok
helyett Ujakat taldlnia.

A piacot az is jellemzi, hogy hogyan jelentkezik a
kereslet, illetve a vallalat hogyan érzékeli a keresletet.
Az eredmények azt mutatjak, hogy a piacszegmentalas
gyakorlata még nem eléggé elterjedt. A megkérdezettek
fele szerint a vev6k alapjaban véve ugyanazokat a ter-
mékeket és szolgaltatasokat keresik. Ez kissé ellent-
mondani latszik a piac bizonytalansagardl korabban
mondottaknak. A magyarazatot az adja, hogy a piac ki-

1. dbra

A piac novekedési iteme

Erett, de
véaltozékony
piac
48%
Hanyatlé piac
23%

12%
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szdmithatatlansdgdnak nem csupén a vev6k az okai, ha-
nem a szallitok, a gazdasagi recesszio, a gazdasagi sza-
balyozas valtozésa stb. is.

2. dbra

Fogyasztoi igények

Sok vevé,
egyedi
igényekkel
Alapvetden 20%
ugyanazok az
igények
49%

Tobb,
elkilonilt
szegmens

31%

Ha a vallalatok stratégiai kihatasu kornyezeti ele-
meit tekintjuk (1. tablazat), azt latjuk, hogy a vallalko-
zasok tobbségének a vevli igények valtozasaval kell
szembenéznie. A fogyasztoi igények a tartds fogyasztasi
cikkek piacan valtoznak a leggyorsabban, ahol gyakran
egészen Uj szegmentumok jelennek meg. A piac bizony-
talansagat fokozza a versenytarsak korének gyors cseré-
I6dése is, hiszen megneheziti a hosszabb tavu stratégiai
gondolkodast. A technoldgiai valtozasokat a vallalatok
tobbsége lasstnak itélte, pedig ez a terlilet lehetne sok
véallalat szdmara a kiugrasi pont, a versenyképességi
gondok megoldasa.

A verseny ersségét - részben a jelzett valtozasok
miatt - a piacok t6bbségén nagyon intenzivnek és no-
vekvdnek tartjak a vallalatok.

A verseny erdsségét feltehet6leg az is magyarazza,
hogy a piacokra val6 be- és kilépési korlatok viszonylag
alacsonyak. (2. tablazat)

Ugy tiinik, hogy a vallalkozéasok tobbsége elétt nin-
csenek alapvetd be- és kilépési korlatok, vagy ezek nem
hatarozhatok meg vilagosan.

A piacon elfoglalt pozicié leginkdbb a véllalkozas
piaci részesedésével mérhets. Agazatonként, termékka-
tegorianként, piacralépési korlatok fiiggvényében mas
és mas piacrészesedési arany tekinthet§ magasnak, illet-
ve alacsonynak. A megkérdezésben a stratégiai sze-
repkorre kérdeztiink ra, amely kozvetve utal a piaci ré-
szesedeésre is, bar elsésorban a piaci aktivitast méri.

A vélaszolék 17 %-a allitotta, hogy a piacon vezet
poziciot foglal el, azaz a legnagyobb piaci részesedéssel
rendelkezik. Ok a tobbi vallalkozastol két tekintetben is



1. tablazat

A marketing stratégai kdrnyezet valtozasa (a megkérdezettek %-a)

Terllet Nincs valtozas
A vevéi igények valtozésa 9
Technolégiai valtozasok 20
A versenytarsak cserélédése 24
3. dbra
A verseny erdssége
Mérsékelt, de
névekvé
606f

kilénbdznek: magasabb arakat szabhatnak termékei-
kért, viszont fel kell vennilik a versenyt a piackihivok
magasabb mindéségl termékeivel.

2. tablazat

A piacra valo belépés és a piacrol valé kilépés
korlatai (%)

Belépés Kilépés
Korlatok vannak 33 22
Viszonylag szabad 67 78
Osszesen 100 100

A vallalatok tobbsége értelemszeriien a piackdvetd
kateg6ridba sorolta magat. A 66 %-0s arany azonban
egyaltalan nem magas, ha belegondolunk, hogy egy-egy
szakterlileten ma mar nem négy-6t vallalat, hanem sok-
kal tobb versenyez
senytarsakhoz képest milyen mlnosegu, ill. milyen
arfekvésl termékkel jelenik meg a piacon. Az 6todik
abra tinteti fel, hogy a vallalat termékeinek ara, ill. mi-
nésége milyen a versenytarsakéhoz képest.

Lassu valtozas Gyors valtozas Osszesen
53 38 100
60 20 100
36 40 100
4. dbra

A véllalat piaci helyzete

Piackdvet6

Erdekes kérdés az is, hogy a magyar piacon milyen
versenyel6nnyel kell rendelkeznie egy vallalatnak ah-
hoz, hogy sikeres legyen. Ahhoz, hogy meghatarozhas-
suk a magyar piacot jellemz6 versenyel6nydket, a vala-
szolokat arra Kértlik, hogy az &ltalunk (a mélyinterjuk
eredményei alapjan) sszeallitott hisz tételbdl allo lista-
rol valasszak ki azt a harom (négy) tényezét, amelyet a
legfontosabbnak itélnek a piaci siker eléréséhez.

A kovetkezd tényezdéket emlitették a leggyakrabban:

Versenyképes arak (41 %)

* Szoros kapcsolat a legfébb vevékkel (41 %)
*  Termékmindség (35 %)
* A fogyaszt6i igényekre valdé reagalas gyorsasaga

(28 %)

Mindezek a tényez8k bizonyos tekintetben dsszefiiggés-
ben allnak az altalanos gazdasagi kornyezettel és a piac
jellemzd8ivel. A versenyképes arak fontossaga egyrészt a
diszkrecionalis jovedelmek, s igy a kereslet csokkenésé-
vel, masrészt pedig a recesszid sujtotta ipar keresletének
visszaesésével magyarazhaté. llyen koriilmények kozott
nem csoda, hogy az Uzleti siker elérésének kulcspontja
az ar.

Nagy hangsulyt fektetnek a vallalkozasok a f6bb
vevOkkel valo kapcsolattartasra, ami azzal indokolhatd,
hogy a bizonytalan gazdasagi kériilmények kozott a
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5. abra kiindulépontja, és 34
%-uk veéli agy, hogy a

A vallalatok ar- és mindségpozicidja marketingnek legalabb

megbizhatdsag, a gyors reakcidoképesség kiemelt szere-

pet kap.

Fontos versenyel6nyként jelentkezett a magas ter-
mékmindség és a fogyasztoi igényekre valo gyors reak-
ci6. A magasabb fogyasztdi elvarasok, illetve az igé-
nyeknek val6 megfelelés fontossaga, gy tlnik, tudato-
sult a magyar vallalatok marketinggyakorlataban.

A magyar vallalatok z6me két f6 piaci célt kovet:
vagy védekez§ pozicidba kényszeril (57 %), illetve az
értékesités stabil novelésére torekszik (39 %). Csak ke-

vesen (4 %) torekszenek agressziv piaci do-
minanciara.

A védekezd céloknak megfelelen a
hangsuly a koltségcsokkentésen, a haté-
konysagnovelésen van (37 %), kevesen to-
rekszenek az egész piac felvev6készségé-
nek ndvelésére (8 %), az éles verseny haté-
sara tobben igyekeznek a versenytarsaktol
piaci részesedést szerezni (2 %). Biztato jel-
ként értékelhetjiik, hogy sokan figyelnek az
Uj piaci szegmentumok megjelenésére (34
%).

A védekezd célkitlizések a stratégiai
prioritasokban is megjelennek. A vallalatok
tobbsége féként a tulélést tartja szem elébtt,
bar az elkdvetkezd évekre mar tébben re-
mélik, hogy a hosszl tavy piaci térnyerésre
dsszpontosithatnak.

Kedvez6 képet kaptunk a marketing-
nek a hossz( tavl tervezésben jatszott sze-
repérdl is. Bar a valaszoldknak csak 8 %-a
allitotta, hogy naluk a marketing irdnyitja a
hosszU tavu tervezést, 37 %-uk szerint a
marketing a hosszU tavl tervezés egyik f6
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tdmogato szerepe van.
A stratégiai kornye-
zet ezen jellemz8i mas
hazai kutatadsban is
megjelennek. igy pél-
daul a Gazdasagkutato
Rt 1993 @szi felméré-
séb6l (9) kiderul, hogy
a vallalkozok 80 %-a
véltozatlan vagy romld

gazdasagi helyzetre
szamit. A vallalatok
tobbsége védekezd po-
zicioba kényszeril és
altaldban helyzetuk
romléasat inkabb kiilsé
okokkal magyarazzak
és a javulast is ezek valtozasatol varjak. A felmérés sze-
rint a ndvekedési stratégiakban is hangsulyeltolddas fi-
gyelhetd meg: az export tovabbra is lehetséges kitorési
pont, de a hazai piac is felértékel6dik. Egy korahbi,
1992-es Szonda Ipsos kutatas (10) is hasonlé megallapi-
tasokra jut: a magyar vallalatok tobbségénél a talélési
célok dominalnak, amelyeket kéltségcsdkkentéssel,
nem pedig a piaci szikségletek fokozott figyelembeve-
telével kisérelnek meg elérni. Ugyanebben a felmérés-
ben olvashatjuk azt is, hogy a vallalatok 47 %-a készit

6. abra

Stratégiai prioritasok

Malt Jove



marketingstratégiat (vagy legalabbis valamilyen cselek-
vési programot), azonban ezek t6bbnyire csak egyéves
id6tartamra vonatkoznak. Hasonlo kdvetkeztetésekre jut
Hovanyi Gabor is, (11) szerinte a magyar vallalati stra-
tégidban nincsenek mélyrehaté versenyelemzések, hi-
anyzik a sajat vallalat ers oldalainak, valamint gyenge
pontjainak vildgos megfogalmazasa.

Stratégiatipusok

A fentiekben leirt eljéras szerinti klaszterelcmzés segit-
ségével probaltuk meghatarozni, hogy Magyarorszagon
milyen jellegzetes vallalati tipusok léteznek egymas
mellett a stratégiai jellemz6ik szerint. Az elemzés soran
Ot kulonbdz6 stratégiatipust kaptunk. Kétfé stratégiai
magatartas fedezhetd fel: az egyik a védekez6 tipusu, a
masik pedig a ndvekedést kdvetd stratégia.

A védekez6 stratégia harom madja volt jellemzé: a
hatékonysagndvelésre valé 6sszpontositas, a magas mi-
néségre valo torekvés és az alacsony arral biztositott
fennmaradas. A ndvekedd stratégiak kozott két fé cso-
portot taldltunk: az egyik csoport a versenytarsak meg-
tdmadasa révén probal piaci részesedést szerezni, a ma-
sikra inkabb jellemz6 a kiegyensulyozott ndvekedés.

A kovetkez6kben részletesen ismertetjilk az egyes stra-
tégiai tipusokat.

7. A hatékonysagra torekvd védekez6k (27 %)

Az ebbe a klaszterbc tartozé véllalatok els6sorban a tul-
élésre, pozicidjuk fenntartasara torekednek. A belsé ha-
tékonysagon prébalnak javitani, egyedi vevéket céloz-
nak meg a versenytarsakhoz hasonld ard és min6ségi
termékekkel. Ez a tipust stratégia jellemz&bb volt a ha-
nyatlé vagy érett, de bizonytalan piacokon, ahol a ve-
vOk igényei inkdbb homogének. A stratégiai tervezésnél
nem tulajdonitanak szerepet a marketingnek, a tdbbiek-
nél sokkal kisebb mértékben foglalkoznak Uj termék fej-
lesztésével és altalaban piaci kovetének soroljak be ma-
gukat. Magas aranyban szerepelnek kdzottiik magyar al-
lami véllalatok. Szinte az 6sszes pénzugyi mutatd tekin-
tetében az elmult évhez képest gyengébb volt a teljesit-
ménylk a tobbieknél. Ez a tipus fellelhet6 Walker és
Ruekertnél is (3) alacsony koltségen védekezdék (low
cost defenders) néven.

2. A min6ségre térekvd vedekezdk (21 %)

Ez a klaszter sok tekintetben hasonlit az el6z6hoz, igy
az alapvetd hangsuly itt is a pozici6 fenntartasan van, a
piac bizonytalan, a vevéi igények homogének. A kii-
l6nbséget a termékek mindsége jelenti. Ez a csoport
ugyanis magasabb min6ség nyujtasaval igyekszik meg-
kiilénboztetni magéat a a tobbiektdl. Versenyelénylk a
termék teljesitményébdl, a marka hirnevéb6l szarmazik.
Fontos jellemzdgjiik az innovativitas. A termékfejlesztés

10

7. dbra
Stratégiai magatartas/tipusok

terén élen jarnak, ezzel is biztositva a Kit(izétt magas
mindéségpoziciot.

Az elmult két év sordn hosszl tavl piaci térnyerés-
re torekedtek, és ez a stratégiai prioritas a jov6ben sem
fog maédosulni. Az el6z8 csoporthoz képest nagyobb
szerepet szdnnak a marketingnek a stratégiai tervezés-
ben, és nagyobb mértékben tartjdk magukat piaci kihi-
vonak és piacvezet6nek. A pénziigyi mutatok terén jobb
képet mutatnak az el6z6 csoporténal. Jelentds aranyuk
(27 %) kulfoldi partnerrel alkot vegyes vallalatot.

Ez a klaszter meglehet6sen hasonlit Porter szeg-
menseket megcélzé differenciald tipusara (focused
differentiator), hiszen ott is az ers min6ség pozici6 do-
minal.

3. Az alacsony arra torekvd védekez6k (16 %)

A védekez6k harmadik csoportja az els6h6z hasonléan
a hatékonysagot helyezi el6térbe. A versenytarsakhoz
hasonlé mindségui, viszont azokénal olcsobb termékek-
kel jelennek meg a piacon. Elsésorban egyedi vevéket
céloznak meg, stratégiajuk részét képezi a személyes el-
adas fejlesztése, versenyképes arak és alacsony koltsé-
gek elérése. Az Uj termék fejlesztése sordn inkabb a si-
keres versenytarsakat utanozzak, a marketing csak kor-
latozott szerepet tolt be a tervezéshen. Kevéshé gondol-
kodnak hossz( tavon, a multban is és a jov6ben is in-
kabb talélésre torekszenek. Jellemz8en piackdvetdk,
gyakran hanyatlé piacokon miikédnek. Pénziigyi muta-
toik alapjan valamelyest jobbak az els6 ketténél, a no-
veked6knél viszont egyértelm(ien gyengébbek.

A szakirodalomban szerepld tipusokkal dsszevetve
fellelhet6 benne a Porter féle szegmensekben gondolko-
do koltségvezetd (focused cost leadership) tipus, ugyan-
akkor besorolhat6 az ar alapjan val6 differencialas tipu-
s stratégidba is. Az alacsony aron védekez6k kategori-
aja Walker és Ruekert osztalyozasaban nem szerepel
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kilon, feltehet6leg beletartozik a differencialé védeke-
26k kozé, ahol a differenciélas eszkdze az alacsony ér.

4. A tdmaddk (15 %)

A két utolséd klaszter koziil ez a csoport tekinthet6
az agresszivebbeknek. Toébbnyire ndveked6 vagy akar
tdmadd, dominanciéra torekvl stratégiat valasztanak. A
versenytarsak piaci részesedésébdl probalnak elhéditani
azaltal, hogy termékeikkel az egész piacot célozzak
meg a versenytarsakéhoz hasonlé minéségben, de ala-
csonyabb aron. Versenyel6nyiiket araik, elosztasi rend-
szeriik, hirneviik és termékkinalatuk adja.

Céljaik a multban és a jov6ben is inkabb hosszu
tavra vonatkoznak, a tervezésben kiemelkedd fontossa-
got tulajdonitanak a marketingnek, kezdeményez6ek a
termékfejlesztésben, és tdbbnyire piacvezet6knek vagy
legalabbis kihivéknak tekintik magukat. A masodik
klaszterhez hasonl6an nagy aranyban talalhatéak kdzot-
tik kalfoldi vegyes vallalatok. A pénziigyi eredmények
alapjan lényegesebben jobb teljesitményt mutatnak a
védekez6khoz képest, kiilondsen az eladasi volumen
novekedése, a piaci részesedés névekedése és a t6-
kemegtériilés tekintetében.

Ez a csoport a Porter féle osztalyozasha kevésbé il-
lik be, talan jobban megegyeznek Miles és Snow (2),
valamint Walker és Ruekert prosperalé tipusaival, to-
vabba Hooley és szerzétarsai (7) agresszorok kategoria-
javal.

5. A kiegyensulyozott novekeddk (21 %)

Az 6todik csoport az el6z6héz hasonléan szintén nove-
kedésorientalt stratégiat kovet, azonban nem a ver-
senytarsak megtdmadasa révén kivan ndvekedni, hanem
a piac fejlédésével megjelend Uj szegmentumokra kon-
central. Ennek a csoportnak éppen az a megkiilonbozte-
t6 jegye, hogy kivalasztott piaci szegmentumokra kon-
central, ami fejlett pozicionalasi stratégidra utal. Piaci
céljait magas mindsegl termékeire/szolgaltatasara ala-
pozza, azonban a magas mindség pozicidja itt kevéshé
markansan jelenik meg, mint a masodik klaszter eseté-
ben. Mig a mdltban alapvetéen a talélést tlzte ki célul,
mara egyértelm( elmozdulas érezhetd a hosszl tavu
stratégiai prioritasok felé. A marketing jelent6s szerepet
jatszik a tervezésben, azonban a termékfejlesztésben
megoszlanak az ide tartoz6 vallalatok: vagy aktivan fej-
lesztenek vagy pedig ezzel egyaltalan nem foglalkoz-
nak. A mult évhez viszonyitott pénzigyi eredmények
tekintetében valamennyi mutat6 esetében a tdbbieknél
eredményesebbek voltak. Talan leginkabb Porter szeg-
mensekben gondolkozd differencialdira hasonlitanak,
bar a differencialas eszkdze nem teljesen egyértelm(.*

*k*k
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A magyar piacon 6t stratégiai tipust talaltunk. Megalla-
pitottuk, hogy tébbségében vannak a védekez§ stratégi-
at kovetd vallalatok. Bar a védekezés tobb maddjaval ta-
lalkoztunk, a gazdasagi koérnyezet jellemzdi alapvetéen
megjelennek a stratégiaban. Nem véletlen ezért, hogy a
brit felmérés soran talsulyban voltak a névekedési stra-
tégidk. A kutatds egyik fontos eredményének éppen a
gazdasagi kornyezet hatasdnak kimutatasat tartjuk, hi-
szen a nyugat-eurépai szakirodalom ezt az aspektust -
talan a viszonylag stabil gazdasdgi kérnyezet miatt -
hajlamos elhanyagolni.

Béar a bemutatott stratégiatipusok kiilonb6znek a
nyugat-eurdpai tipologiaktol, a levonhatd tanulsag meg-
lep6en azonos: a legsikeresebb stratégiak kifelé, a piac-
ra irdnyulnak, és nem kizéardlag a belsd, hatékonysagi
szempontokra dsszpontositanak, fliggetlenil attol, hogy
védekez6 vagy novekedési stratégiarél van szo.
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