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1. BEVEZETES A STRATEGIAI ADAPTACIO
TANULMANYOZASABA

Nem is valaszthattam volna rosszabb id6zitést, a vallalati stratégiat és a kdrnye-
zeti adaptaciot a kozéppontba allitd disszertaciom megirasara, hiszen globalis
pénziigyi és piaci valsag sujtott a vilagra 2008-ban, melyek Magyarorszagon kii-
16ndsen éreztették hatasaikat. Felesleges a stratégia kutatasa, hiszen a me-
nedzsmentiskolak ugyis kudarcot vallottak. Recesszioban a vallalatoknak a tal-
élésre kell fokuszalni.

Nem is valaszthattam volna jobb id6zitést ennek a disszertacionak a megirdsara,
hiszen valsagban mindenki a kiutat keresi. Elengedhetetlen a kérnyezeti adapta-
ci6 kutatdsa, hiszen recesszidban, amikor a talélésre kell fokuszalni, kiillonosen
felértékelddnek a jo dontések. A koltségesokkentés dnmagaban nem mindenre
megoldas, a hosszu tava novekedési lehetdségektdl elvont befektetések a valsa-
got kovetden sodorjak a vallalatot csédbe.

Ez nem egy valsagrol szolo dolgozat, csak szeretném kihasznalni a kivalo al-
kalmat, hogy a hagyomanyos menedzsmentelméletek értelmezési tartomanyai-
nak hatarat atlépjiik. Pettigrew (1985; 1987) ramutatott, hogy a magas szintii
stratégiai és szervezeti valtozasok a gazdasagi recessziokhoz kapcsolodnak.

A disszertdcio a stratégiai adaptaciorol, a kettds képességrol és a versenyképes-
ségrol szol, a stratégiai menedzsment konfiguracios iskolajanak alapjaira épit-
kezve. Alapfeltevésem, hogy a gy6ztesek, illetve a talélok irjak a torténelmet, és
ezért azok a szervezetek, melyek nem képesek megtalalni a megfelelé adapta-
ci6s format, nem képesek a versenytarsaknal jobb teljesitményre, nem noveked-
nek, stagnalnak, csak a krizis el6jeleit mutatjak (Angyal, 2003). A kiemelkedd
teljesitmények azért is fontosak, mert kedvezdtlen kornyezeti fordulat esetén
van hova visszavonulni, van mibél 4talakulni. A tGlzott kiaknazasnak azonban
ara van, az lizleti modell talfeszitése, a szervezeti tamogatas elveszitése, a pia-
cok kizsakmanyolasa, a vallalat rugalmassaganak, és ezaltal életképességének
elveszitéséhez vezethet (Adizes, 1992). Ezért fontos a fenntarthatd versenykeé-
pességhez az 1j lehet6ségek felderitése is, és a kiaknazas és a felderités kozotti
egyensuly — kettds képesség — megtalalasa.

Még mindig szamos kérdés megvalaszolatlan a kdrnyezet, a stratégia és a tel-
jesitmény kapcsolataban: (1) A kornyezeti feltételek egyértelmiien hataroz-
zak-e meg a helyes stratégiat és a vallalati konfiguraciok versenyképességét? (2)
A kornyezeti feltételek valtozasa miként hat a stratégiara és a teljesitményre? és
(3) A vallalati konfiguracio6 befolyasolhatja kornyezetét?
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A Klasszikus gazdalkodas és szervezéstudomanyok alteriiletei eddig nem voltak
képesek Onmagukban megvalaszolni ezeket a kérdéseket. A stratégiai me-
nedzsment elérte e tekintetben hatarait, talzott a fokusz a jelenlegi teljesitmé-
nyen, és alacsony a kapcsolat a jovével. A vallalkozastan szintén képtelen on-
magaban megvalaszolni a kérdést, tulzott a fokusz a lehetOségkeresésen, a
hatékonysag hattérbe szorul. A két teriilet 6tvozésével azonban 1j tavlatok nyil-
nak a vallalati kutatasokban (Hitt et al., 2001; Schendel és Hitt, 2007).

A kornyezeti valtozasok kihivasara azok a vallalatok, amelyek képtelennek bi-
zonyulnak szakitani korabbi gyakorlatukkal, rutinjaikkal, nagy valésziniiséggel
— mind teljesitményben, mind ndvekedésben — elmaradnak sikeresen valtozd
versenytarsaiktol, idovel pedig lemorzsolddnak a versenyben. Ezért nem az a
kérdés, hogy kell-e valtozni, alkalmazkodni, hanem sokkal inkabb az, hogy ho-
gyan lehet az adaptaci6 soran még kedvezObb pozicioba keriilni Mintzberg et al.
(1998; 2005). Hogyan lehet megtartani mindent, ami jo a valtozas el6tti konfi-
guraciobol, és megszerezni és kiaknazni mindazt, ami lehetéségként adodik az
uj konfiguracidban, és magaban az atalakulasi folyamatban.

Kutatasi alapmodellem szerint a valtozo kornyezethez a vallalatok alkalmaz-
kodnak, (¢életképes) konfiguraciokat hoznak létre, illetve adaptacids stratégiaju-
kon keresztiil a vallalatok is igyekeznek befolyasolni kérnyezetiiket. (1. abra)

1. abra. Kutatasi alapmodell

Alkalmazkodas

Kornyezet Befolyasolas

Konfiguraciok

A bevezetés tovabbi részében tisztazom a dolgozat legfontosabb fogalmait, mint
a stratégiai adaptacio, a kettds képesség és a versenyképesség. Ezt kovetéen a
dolgozat 1étjogosultsagat tamasztom ala, majd legfontosabb eredményeit muta-
tom be.
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1.1. A stratégiai adaptacio, a kettos képesség és a versenyképesség
fogalmi keretei

1.1.1. Stratégiai adaptacio

Az adaptacio a vallalatok valaszat jelenti a kornyezeti kihivasokra. A vallalatok
alapvetden vagy felismerik, vagy nem ismerik fel (idejében) a kérnyezeti valto-
zasokat. Amennyiben felismerik, vagy taldlnak ra megfeleld alkalmazkodéasi
format, konfiguraciot vagy nem. Ezenfeliil bizonyos vallalatok aktivan is képe-
sek befolyasolni mitkodési kornyezetiiket.

A stratégiai jelzot két értelemben vizsgalom a disszertaci6 soran, egyrészrol utal
a stratégiai gondolkodasra, ami alatt példaul a versenytarsak lek6r6zésének igé-
nyét értjiik, masrészrdl a stratégiai menedzsmentre, ami a tervezés (elemzés és
valasztas) — megvalositds — ellendrzés — visszacsatolas kérdéseit foglalja maga-
ban (Balaton et al., 2007; Balaton et al., 2010). Mindemellett a stratégiara a
mintzbergi 5 P (Mintzberg, 1994) értelmezését tekintem alapvetonek, miszerint
a stratégia lehet terv (plan), csel (ploy), minta (pattern), perspektiva (perspec-
tive) vagy pozicio (position). A disszertaci6 soran az 5 P kozil a minta és a po-
zici6 értelmezéseire hangsulyosabban épitek a vallalati archetipusok, konfigura-
ciok és az adaptacios stratégiak soran.

A stratégiai iskolak koziil a konfiguracios iskola kereteit hasznalom, miszerint a
stratégia nem mas, mint atalakulasi folyamatok Gsszessége. Ezen beliil a disz-
szertacio egyrészrol a kutatok altal preferalt gyakorlatot kdveti, vagyis a kiillon-
bo6z06 kornyezeti feltételek mentén kialakuld konfiguraciok leirasat célozza meg,
masrészrol azonban, az empirikus kutatasok elvégzését kdvetden, a gyakorlo
menedzserek szamara is hasznos eredményeket kivan megfogalmazni.

1.1.2. Kettos képesség

A vallalat lehet sikeres meglévo miikddési teriiletein, és kiaknazhatja azokat.
Ekkor a vallalat novekedése mennyiségi értelemben valésul meg: a vallalat
eladasai, alkalmazottainak szdma és rendelkezésre allo eszkozei novekednek.
A novekedés azonban lehet mindségi jelzo is, €és egy adott teljesitmény szint
fenntartasahoz vagy fokozasahoz min6ségi valtozasra is sziikség van. A ming-
ségi valtozast leginkabb jelzi, hogy nem csupan a mennyiségek valtoznak, ha-
nem progressziv valtozas zajlik le (Penrose, 1959: 1). Lipitt és Schmitt (1967)
hangsulyozzak, hogy a vallalat életpalyan elfoglalt helye nem a szervezeti mé-
ret, nem is az alkalmazotti 1étszam, nem a piaci részesedés fliggvénye, sokkal
inkabb annak alapjan donthetd el, hogyan néznek szembe a vezetdk a kiilonbozo
szervezeti krizisekkel.
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A krizisek megoldasakor kiemelt szerepet kap az 01j lehet6ségek sikeres felkaro-
lasa a meglévo iizleti teriiletek lerombolasa nélkiil. A vallalatok felderitd tevé-
kenységiik soran szamos ,.kreativ rombolasra” (Schumpeter, 1980) alkalmas 6t-
lettel talalkoznak, azonban az igazi kihivast nem ezeknek a puszta megvalo-
sitasa jelenti, hanem a meglévé és az 1jj teriiletek egyiittes sikeres miikddtetése
és épitése.

Osszegezve a leirtakat, a kettds képesség egyszerre biztosit sikerességet a
vallalat szamara meglévo tizleti teriiletein (kiaknazas), és 11j lizleti teriiletein
(felderités).

1.1.3. Versenyképesség

A versenyképesség fogalmat Chikan és Czako (2009) két fobb, makro- és mikro
szinten értelmezi. A makro- és a mikromegkozelitések kapcsolodasait a 2. abra
mutatja be.

2. abra. A versenyképesség makro- és mikromegkozelitéseinek kapcsolodasai

| Novekvd tarsadalmi jolét e——

Kettds értékteremtés:
fogyasztoi elégedettség + profit

Kuos1oa sI[gqolo |

Termelési tényezok; Keresleti tényezok;
Vallalati stratégiak, strukturak, verseny;
Kapcsolodo és tamogato szektorok

; Globalis verseny

Tarsadalmi
intézmények,
civil szféra

Makrogazdasagi

Tarsadalmi normak | politikak

w

—>| Novekvd termelékenység |—

Forras: Chikan és Czakd, 2009: 80
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Makroszinten ,,...egy nemzetgazdasag versenyképessége abban all, hogy gy
tud Iétrehozni, felhasznalni, illetve a globalis verseny keretei kozott értékesiteni
termékeket és szolgaltatasokat, hogy ennek soran dllampolgarai joléte és sajat
termelési tényezdinek hozadéka fenntarthaté modon ndvekszik”. (Chikan és
Czako, 2009: 77)

Mikroszinten ,,...a vallalatok versenyképessége abban all, hogy a tarsadalmi
normak betartdsaval tigy kinaljanak termékeket [javakat €s szolgaltatasokat €s
mindkettét magukban foglalo ,,megoldasokat™] a fogyasztoknak, hogy azok haj-
landoak legyenek ezekért a versenytarsakénal nagyobb jovedelmezdséget bizto-
sito arat fizetni. Ennek feltétele, hogy a vallalatok oly mdédon legyenek képesek
alkalmazkodni a kiils6 és belsé valtozasokhoz, hogy a piaci versenykritériumo-
kat a versenytarsaiknal kedvez6bben tudjék teljesiteni.” (Chikan és Czakd,
2009: 78)

A definicio kulcseleme a vallalatok alkalmazkodasa, melyet a szerzok altal ve-
zetett ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program 4 teriileten vizsgal: (1) straté-
gia, (2) vezetés és dontés, (3) értékteremtés és (4) vallalatkdzi kapcsolatok.
Disszertaciom soran az elsé dimenziora, vagyis a stratégiai adaptacio dimenzio-
jara fokuszalok.

1.2. A kutatds létjogosultsdaga és legfontosabb eredményei

A stratégiai adaptacio, a vallalati konfiguraciok kutatdsa tobb évtizedre nyulik
vissza. Mégis, mint mar utaltam ra, még mindig szamos kérdés megvalaszolat-
lan a kdrnyezet, a stratégia €s a teljesitmény kapcsolataban. Tovabba, a konfigu-
raciokutatasok olykor tilzottan leegyszertsitok, mégis Hopewell (2002) ramutat
arra, hogy a konfiguracios archetipusok és az azokhoz fiiz6d6 magyarazatok
jobban befolyasoltak a menedzsmentgondolkodast, mint a legtobb mélyelemzés.

Joggal vetédik fel a kérdés, vajon lehet-e, illetve kell-e ujat mondani? Tobb té-
nyez6 mentén is aktualisnak érzem a stratégiai adaptacio és konfiguraciok feliil-
vizsgalatat, illetve ennek a disszertacionak a létjogosultsagat:

v' A statikus vizsgalatokat fel kell valtani hosszabb tavot és szélsGséges
kornyezeti tényezoket feldleld vizsgalatokkal;

¥v" Tobb ipardgra kiterjedd, termeld és szolgaltatd iparagakat is vizsgald
kutatasokat kell folytatni;

v' Az adaptaciot nem egy-egy valtozo kiragadasaval, hanem komplex kon-
figuraciok vizsgalataval kell értelmezni;
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v

v

v

Nem csupan észak-amerikai, hanem fejlodé régiok, mint Magyarorszag
is szolgaltathat hasznos tanulsagokkal,;

A korabbi kutatdsok eredményei alapjan célszerti hipotéziseket megfo-
galmazni, és tesztelni azokat;

A modszertan megujitasa is sziikséges, haladni kell a sokvaltozos sta-
tisztika modszertani fejlédésével, faktorelemzés helyett érdemesebb
multidimenzios skalazast alkalmazni.

Osszességében arra vallalkozom a disszerticiomban, hogy aktualis sokvaltozds
matematikai-statisztikai modszerekkel vizsgaljam a magyarorszagi vallalatok

srer

tése érdekében alaposan vizsgalom eldszor elméleti, majd gyakorlati oldalrol:

e a kornyezeti valtozasokat és a kornyezeti bizonytalansag forrasait,

e a kornyezeti valtozasok észlelésének és befolyasolasanak képességét,

e avallalatok altal tudatosan kovetett stratégiakat,

e a vallalatok altal a legfontosabb versenytarsakhoz képest realizalt teljesit-

mények dimenziodit, és az ezek alapjan kialakuld konfiguracidkat, vala-
mint

e a felsorolt tényezok kozotti kapesolatokat, hipotéziseket.

A kutatasok legfontosabb eredményeként a kovetkez6 tényezoket tekintem:

v

Az elméleti feldolgozas soran kutatasom tagabb kontextusba helyezem,
¢és azonositom annak gyokereit. A korabbi kutatasok alapjan hipotézi-
seket fogalmaztam meg. Ezeket igazolom, illetve az eredmények alap-
jan modositom hipotéziseimet, és kdvetd kutatasokat jelolok ki.

A modszertani keretek meghatarozasa soran bemutatom az adaptacios
stratégiak vizsgalatanak korabbi empirikus tapasztalatait, azok mod-
szertanat egységesitem, tovabba aktualizalom és kiegészitem a kor ki-
vanalmainak megfeleléen.

Valaszokat adok a kutatasi kérdésekre: (1) Azonos kornyezeti feltételek
mellett tobb konfiguracié is életképes lehet, (2) azonban kiilénb6zd
kornyezeti feltételek mellett mas-mas konfiguracié bizonyul verseny-
képesnek. Ezenfeliil (3) a nagyobb pénziigyi, piaci és lobbierdvel, ma-
gasabb szervezeti hatékonysaggal és kedvezobb halozati poziciokkal,
valamint alacsonyabb termékorientaciéval rendelkez6 vallalatok alkal-
masabbak kornyezetiik befolyasolasara.
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2. A KUTATAS ELMELETI MEGALAPOZASA

2.1.  Stratégiai menedzsment gyiokerek

2.1.1. A stratégiai menedzsment iskoladi és a stratégiai adaptacio

Mintzberg et al. (1998; 2005) a stratégiai menedzsment 10 iskolajat azonositot-
tak (mintzbergi iskolék). Az iskoldk egy részének célja a stratégia kialakitasa-
nak helyes mddjara vonatkozd ajanldsok megfogalmazasa, eldirdsa (koncepcio-
alkotasi, tervezési, pozicionalasi €s részben a konfiguracios iskola), mig mas
iskolak a stratégia kialakitdsdnak minél alaposabb leirasara torekszenek, és a
stratégakra bizzak a valasztast (vallalkozoi, kognitiv, tanulasi, hatalmi, Kultura-
lis, kornyezeti és részben a konfiguracios iskola).

A kovetkezokben az iskolak rovid bemutatasat végzem el, illetve az egyes isko-
lak adaptacids felfogasat Mintzberg et al. (2005), Elfring és Volberda (1997) és
Volberda és Elfring (2001) munkai alapjan. Az adaptacios felfogasok bemutata-
sa soran sajat értelmezésemet is megjelenitem, korabban publikalt kutatasi
eredményeimet is beépitve.

A koncepciodalkotasi (Design) iskola értelmezésében a stratégia tudatos, ellendr-
zOtt, konnyen attekinthetd, mindemellett alig formalizalt koncepciodalkotasi
folyamat eredménye. A stratégia egyedi, kiterjed a mit és hogyan kérdésekre.
A stratégia kialakitasa és végrehajtasa idoben elkiiloniil egymastol, az adaptaciod
a stratégia egyszeri értékelési, kivalasztasi és megvalositasi folyamatan keresz-
tiil valosul meg.

A tervezési (Planning) iskola esetén, az el6bb bemutatott iskolaval ellentétben,
a stratégiaalkotas szigoruan és részletesen szabalyozott folyamat. Jellemzdje a
SWOT ¢és a portfoliomatrix, a feleldsség elméletben az elsé szamu vezetoé,
gyakorlatban a torzskaré, akik a stratégiai célokat akciokra bontjak. Az adapta-
cio stratégiaja részletes szamitasok soran alakul ki, illetve a célhoz vezetd ut is
megtervezésre kertil.

A pozicional6 (Positioning) iskola esetén a stratégia kialakitasa a cég piaci hely-
zetének meghatarozasara irdnyul. A részletes elemzés alapjan a célok tudatos
kialakitasa keriil el6térbe, az odavezetd Ut megtervezése hattérbe szorul. Az
adaptacio stratégiaja részletes szamitasok soran alakul ki, és piaci poziciokhoz
kapcsolodik, elsGsorban a stratégiai csoportok szintjén. A pozicionald iskola
képviseldi részletes modszertant dolgoztak ki a stratégiai adaptacié archetipu-
sainak azonositasara, melyet a konfiguracios iskola képviseldi tokéletesitettek.
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A vallalkoz6i (Entrepreneurial) iskola alapjan a stratégia tudatos és spontan vi-
zidalkotasi folyamat eredménye. A stratégia a vezetd (leader) jovoképe, a szer-
vezet ehhez igazodik. A stratégia csak részben a tudatossagra, sokkal jellem-
z6bben a tapasztalatra, a tapasztalati tanulasra és az intuiciora épiil, amihez a
vezetd személyes elkotelezettsége tarsul. A novekedés fokuszaban a vizio, vagy
a vallalat tartos kiildetése, misszidja all. Az adaptacio, illetve a valtozdsok leg-
inkdbb fordulatstratégidkban jelentkeznek. A disszertacid szempontjabol még
fontos megjegyezni, hogy a vallalkozoi iskola képviseldi feltételezik, hogy a
vallalatok vezet6i nem csupan elfogadni képesek a kornyezet kihivasait, hanem
proaktiv magatartas keretében a kornyezet befolydsolasara is képesek. Erre az
alapfeltevésre jomagam is épitek, illetve részletesen vizsgalom a disszertacio
soran (a kutatasi alapmodell k6zéps6 eleme, 1. abra).

A kognitiv (Cognitiv) iskola felfogasaban a stratégia a kornyezetet feltérképez6
és kezeld stratéga megismerési folyamata sordn alakul ki. A megismerés nagy-
ban fiigg a vezetd személyiségétdl, €s a kialakult stratégia nehezen valtoz-
tathat6. Ezért a stratéga és a stratégiai adaptacios képesség a vezetd ,,velesziile-
tett” jellemzdje. Eltérd adaptacios stratégia a vezetd atprofilozasaval érheto el.

A tanulasi (Learning) iskola kovetdi a kollektiv, folyamatos tanulasi folyamat
eredményeként alakitjak ki a stratégiat, abbol a feltételezésbdl kiindulva, hogy
a kornyezet komplex ¢és elére jelezhetetlen. A vezetés feladata a tanulas folya-
matanak (szocializalas, externalizalds, kombinalas, internalizalas) elésegitése.
A tanulasi iskola fontos kérdése a stratégiai adaptacio, de ennek eredménye nem
feltétlentiil mérhetd klasszikus (pénziigyi) teljesitménymutatokkal, hanem els6-
sorban az egyéni és a szervezeti tudas novelése a célja, annak megszerzésének,
tarolasanak és el6hivasanak képességén keresztiil.

A hatalmi (Power) iskola a stratégia kialakitasara mint a hatalmi erék, a valla-
lat érdekcsoportjai (shareholder és stakeholder) kozotti alkufolyamatra tekint.
A stratégia alakitasaban a rabeszélés, a meggy6zés, a zsarolas, az engedelmes-
ség, a szovetkezés és a konfrontacid egyarant szerepet jatszik. A hatalmi iskola-
ban a stratégiai adaptaci6é gyakran a dominans koalicidhoz, vagy éppen a ,,neve-
té6 harmadikhoz” kothetd, amikor is a kiegyenlitett hatalmi felek csatarozasai
soran kimeriilnek, ezaltal teret engedve a kiizdelembdl kimaradd, vagy é€ppen
feler6s6do csoportnak.

A kulturalis (Cultural) iskola hasonlosagot mutat a tanulasi és a megiSmerési
iskolahoz, de a kollektiv és a kooperativ folyamatokra helyezik a hangstlyt.
A kornyezetbdl érkez0 jeleket az egész k6zosség dekoddolja. A személyiség mel-
lett a szervezeti kultira kap kiemelkedd szerepet a stratégia és az adaptacios
stratégia kialakitasaban. A szervezeti kultira stabilizalédasa azonban szamos
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esetben tehetetlenséget valt ki, és stagnalashoz vezet. Komoly vezet6i kihivas a
szervezet ,rendszeres felrazasa”, vagyis olyan szervezeti kultura kialakitasa,
melyben a valtozas az allando.

A kornyezeti (Environmental) iskola arra a feltételezésre alapszik, hogy az
egyes vallalatok teljes mértékben ki vannak szolgaltatva kornyezetiiknek.
A stratégiaalkotas kivalasztodési folyamat sordn megy végbe, és reaktiv folya-
matnak tekinthetd. A vezet6 dolga az alkalmazkodas eldsegitése. A poziciok
addig maradnak meg, amig a kornyezet ezt ,,engedi”, ezért a stratégia nem mas,
mint utdlag megmagyarazott szerencse. Ebben az értelemben a jo vallalati telje-
sitmény is csupan a kedvezd kornyezeti feltételek kovetkezménye.

A konfiguracios (Configurational) iskola a szervezet fejlodése feldl kozeliti meg
a stratégiat. A stratégia kialakitasa egyrészrol fiigg a szervezeti konfiguraciotol,
masfeldl azonban a stratégia konfiguraciok megvaltoztatasara vonatkozo transz-
formacids folyamat. Ebben az értelmezésben a vezetés feladata a szervezet
valo atvezetése. A novekedés soran életciklusok azonosithatok, melyek evoluci-
0s szakaszai mennyiségi, mig revolucios szakaszai mindségi valtozasokat kove-
telnek meg.

Amint azt a pozicionalasi iskola tekintetében korabban leirtam, az iskola képvi-
seldi részletes modszertant dolgoztak ki a stratégiai adaptacid archetipusainak
azonositasara, melyet a konfiguracios iskola képvisel6i tokéletesitettek. Disszer-
taciom gyakorlati részében erre a modszertanra épitek, melyet a dolgozat méd-
szertani részében részletesen targyalok.

Mintzberg et al. (2005: 407) amellett érvelnek, hogy a stratégiai iskolakat lehe-
t0ség szerint egylittesen kell figyelembe venni a stratégia kialakitasa soran, mi-
vel onmagukban nem adnak teljes képet magarol a vizsgalt jelenségrol. A szer-
z6k a konfiguracios iskoldban 1atjdk a stratégiai iskoldk Osszefogodjat (2005:
377), ami rendet tesz a szerteagazo irodalomban.

Elfring és Volberda (1997) a mintzbergi felosztast tilzottan széttoredezettnek
tartjak, mivel jelentds kapcsolatok, hasonlosagok azonosithatok az egyes isko-
lak kozott, ezért egy harmas felosztast javasolnak: (1) Hatarok (Boundary) isko-
l4ja, (2) Dinamikus képességek (Dynamic Capabilitiy) iskolaja és (3) a Konfi-
guracios (Configurational) iskola (Volberda és Elfring, 2001).

A hatérok iskolaja két f6 kérdést vizsgal: (a) hol huizhatok meg a szervezeti ha-
tarok, és (b) hogyan kezeljiik a jol definialhatd szervezeti hatarokkal rendelkezo
vallalatokat? Ez utdbbi tekintetében kiemelt szerephez jut a szereplék kozotti
bizalom, illetve a stratégiai szovetségek vizsgalata. Ez az iskola a mintzbergi is-
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kolak koziil a pozicionald, a kognitiv, a kulturalis és a hatalmi iskolaval mutat
rokonsagot.

A dinamikus képességek iskoldjanak {6 kérdései: (1) kivel és hogyan verse-
nyeznek a vallalatok, és (2) hogyan tartositjak versenyeldnyiiket? Specialis ku-
tatasi eredményei a modularis termék ¢és vallalati szerkezet kialakitasaban, va-
lamint a szervezeti tanulas versenyteremté hatasanak bizonyitasaban is meg-
jelentek. A mintzbergi iskoldk koziil a koncepcidalkotasi, a vallalkozoi, a tanu-
lasi és a kornyezeti iskolaval mutat szoros Osszefiiggéseket az iskola.

A konfiguracios iskola a szervezetek és a stratégiak archetipusainak azonosita-
sra és az egyes tipusok kozotti atmenetek megértésére koncentral. Fontos terii-
letei a vallalati életciklusok, az inkrementalis és a kvantum (radikalis) valtoza-
sok vezetésének vizsgalata. Mintzberg et al. (2005) maguk is ramutattak, hogy
ennek az iskolanak szinte valamennyi mintzbergi iskoldhoz van némi kétodése,
mégis a legerdsebb a hatalmi, a kdrnyezeti, a tanulasi, a kognitiv és a vallalko-
z61 iskolaval mutathato ki.

Fontosnak tartom megjegyezni, hogy a mintzbergi iskoldk csoportositasanak jo-
gossagat nem kérddjelezem meg, de kutatasom soran szeretném felhivni a fi-
gyelmet annak hidnyossagara, miszerint a stratégiai adaptaciot nem helyezi el
kelléen az irodalmakban. Ebben a fejezetben rovid attekintést adtam a stratégiai
iskolak és a stratégiai adaptaciordl alkotott kép kapcsolatarol, és a késobbiekben
a konfiguracios iskola kapcsan még részletesebb kapcsolatot kivanok feltarni.

2.1.2. A stratégiai iskolak kozotti valasztas tematikus egyezés és kordabbi
kutatasi tapasztalataim alapjan

Kieser (1995) Szervezetelméletek és Scherer (2002) Szervezetkritika vagy szer-
vezett kritika? cimii munkaikban arra hivjak fel a figyelmet, hogy rendkiviil
fontos, hogy a kutato tudatositsa, milyen iskola talajan fejti ki allaspontjait. Az
iskolavalasztas egyértelmiivé tétele segiti a befogadas és a konstruktiv kritika
megfogalmazasanak lehetoségét is.

Az iskolak kozotti valasztasra két szempontot hataroztam meg: (1) Mennyire alkal-
mas a kivalasztott téma vizsgalatara, (2) korabbi ismeretek, szakértelmem mennyire
tdmogatja. Az els6 szempont alapjan a konfiguracios iskola rejti magaban a legtobb
potencialt, mivel egyrészrol kifejezetten vizsgalja és kutatasi modszertannal alata-
masztja a stratégiai adaptacio kérdéseit a stratégiai archetipusokon, a konfiguracio-
kon keresztiil, masrészrdl a tobbi iskola megallapitasait egyiittesen kezeli. A maso-
dik kérdés megvalaszolasdhoz érdemes attekinteni a téma szempontjabol relevans
eddigi kutatoi tevékenységemet és publikacidimat.
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2005-ben kezdtem meg tanulmanyaimat a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
dalkodéastani Doktori Iskoldjdban Prof. Balaton Karoly témavezetésével, straté-
giai menedzsment specializicio keretében. Befogad6 tanszékem a Vezetéstu-
domanyi Intézet (VTI) Prof. DR.Dobak Miklos vezetésével. Az intézet tar-
gyainak oktatdsa, valamint a stratégia és a valtozasok témakoreiben folytatott
kutatasok is alapvetdéen ennek a két professzornak a vezetésével torténtek,
igy vitathatatlanul meghatarozé szerepet jatszottak PhD-kutatasom alakuléséra.
A VTI munkatarsai koziil tovabba (abécé sorrendben) Angyal Adam (altalanos
és krizismenedzsment), Bakacsi Gyula (szervezeti magatartas), Hortovanyi Lilla
(vallalkozo vezetés), Kovacs Sandor (szervezetelméletek) és Tari Erné (straté-
giai szovetségek) voltak a legnagyobb hatassal.

Az elmult években tobb atfogod kutatasi projektben is részt vettem, melyek kap-
csan jelent6s tapasztalattal gazdagodtam, és tarsas és egyéni publikaciokat je-
gyezhettem, a kutatasok nevezetesen (id6érendben visszafelé haladva):

2010-t6] TAMOP-4.2.1.B- 09/1/KMR ,,A tudas alapt gazdasag Magyaror-
szagon, az innovacids szemlélet erdsddésének és a K+F teljesitmények no-
velésének feltételei (4. kutatasi alprojekt) ,,Jnnovaciéo a KKV-szektorban”
(), mithelykutatasi koordinatora, vezet6 kutatd: Prof. Dr. Balaton Karoly;

— 2007-t6l ,,Hatasos iizletagi stratégiak kiilonbozoé vallalati fejlodési sza-
kaszokban”, OTKA tematikus kutatas, kutat6, BCE VTI, kutatasvezet6:
Prof. Dr. Dobak Miklos;

— 2006-t6l ,,Helyi kozponta és iranyitasu vallalatok regionalis szerepval-
lalasa és innovacios tevékenysége a versenyképesség novelése érdeké-
ben”, OTKA tematikus kutatas, kutatdo, BCE VTI, kutatasvezetd: Prof.
Dr. Balaton Karoly;

— 2005-t6l ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program, BCE Versenyké-
pesség Kutatd Kozpont, kutatdo, BCE VKK, kutatasvezetd: Prof. Dr.
Chikan Attila;

— 2004-2005 ,,Vallalati tanulas és stratégiaalkotas a kis és kozépvallalko-
zasoknal”, kutatd, SZE Marketing és Menedzsment Tanszék, kutatasve-
zetd: Dr. Papp llong;

— 2004 ,,A vallalkozasok alapitasat, ndvekedését befolyasold tényezok”,
kutatd, SZE Pénziigyi és Szamviteli Tanszék, kutatasvezet: Dr. Farkas
Szilveszter, PTE Vallalati Gazdasagtan és Szamviteli Tanszék, kutatas-
vezetd: Prof. Dr. Szerb Laszl6.
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Az egyes kutatasok eredményeit a disszertacio terjedelmi korlatai miatt nem
részletezem, azonban a vonatkozo részeket beépitettem a dolgozat elméleti és
gyakorlati részeibe, illetve a kutatasok alapjan sziiletett publikdciokat hivatko-
zom. A kutatdsi programok kapcsan a tarsas és egyéni érdekl6dés alapjan, a
stratégiai menedzsment valamennyi iskolajanak talajan folytattunk kutatasokat,
ami soran 6sszekapcsoltuk a hazai és a nemzetkozi kutatasok eredményeit, illet-
ve empirikus vizsgalatokat végeztiink:

— koncepcidalkotasi iskola és a tervezési iskola — Szabd és Hortovanyi
2005; Szabo 2005a; 2006;

— pozicionald iskola — Szabd 2005b; Hortovanyi és Szabd 2006b; Hor-
tovanyi et al. 2006; Szabd és Vida 2009;

— vallalkozoi iskola — Hortovanyi és Szabd 2006a és c; 2007; 2008a;
Szabo et al. 2009; Hortovanyi et al. 2009; 2010;

— kognitiv és kornyezeti iskola — Szab6 2008;
— tanulasi és kulturalis iskola — Hortovanyi és Szabo 2006¢;
— hatalmi iskola — Balaton et al. 2010;

— konfiguracios iskola — Balaton et al. 2010; Szab6 2008; Hortovanyi €s
Szabo 2006b ¢s d; Szabo és Dobak 20009.

A kutatasok bar mindegyik iskolat érintették, érdeklédésem fokozatosan terel6-
dott a konfiguracios iskola felé, az utobbi idoben ezen a teriileten mélyiiltem el.
Ezt a szerencsés helyzetet kihasznalva, nevezetesen hogy mind szakmai, mind
érdekl6dési szempontok alapjan ugyanaz az iskola keriilt kivalasztasra, a tovab-
biakban a konfiguracios iskola alapfeltevéseit ismertetem, illetve a késébbiek-
ben annak fundamentumara épitkezem.

2.1.3. A konfiguracios iskola

Az iskola kiindulopontja szerint a stratégia és a szervezet stabil konfiguraciot
alkot a kontextus fiiggvényében. A kontextus valtozasaval, mint példaul az ipar-
ag vagy a vallalat novekedése, vagy éppen valsaga, mas-mas konfiguraciok te-
kinthet6k stabilnak. A kiilonb6z6 stabilitasi fazisok kozott atalakulasi folyamat
van, ami nagysagrendi ugrast eredményez (Miller, 1985). A konfiguracios at-
alakulasok mintazata tobbé-kevésbé szabalyos, ezek életciklusmodellekkel jol
szemléltethetok (Greiner, 1972).

A stratégiai menedzsment feladata a valtozasok vezetése, és kozben az egyen-
suly fenntartasa, a stabilitds megteremtése. A helyes adaptacios stratégia folya-
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mata és tartalma (terv, csel, minta, szemléletmdd, pozicid) a kdrnyezettdl fiigg,
vagyis valamennyi iskola lehet jo a kontextus fiiggvényében.

A konfiguracios iskola két 6 teriiletre bonthatd. Egyrészrdl leirja, hogy a straté-
giak és a szervezetek a kornyezethez igazodnak, és annak megfeleld allapotot
vesznek fel, vagy a vallalkozasi iskola alapjan: a maguk képére formaljak azt.
Masrészrol eldirja az egyes atmenetek kozti sikeres valtoztatdsi stratégidkat
(Mintzberg et al., 2005: 328-377).

A Kkonfiguracios iskola vizsgalataira jo példat teremt, mikor egy-egy 0j termék,
technologia vagy éppen lizleti modell jelentGsen atalakithatja a meglévd piaci
szerkezetet, illetve 0j iparagat hivhat életre. Ezeket a jelenséget stratégiai szin-
ten érdemes vizsgalni (Klepper és Graddy, 1990).

A vallalatok kornyezeti adaptacidja, stratégiai magatartasa mar régota foglal-
koztatja a stratégiai kutatok nemzetk6zi (Miles és Snow, 1978, Porter; 1993) és
hazai kozosségét (Antal-Mokos és Kovacs, 1998; Antal-Mokos és Toth, 2001;
Hortovanyi és Szabd, 2006b) egyarant. A korabban bemutatott kutatasi alapmo-
dellt, mely a kornyezet — alkalmazkodas — konfiguracié harmassagat mutatja be
(1. abra), fontosnak tartom pontositani a vizsgalatok folytatasdhoz.

Ennek értelmében a kérnyezet tekintetében a kornyezeti valtozasokat és a kor-
nyezeti bizonytalansag forrasait tekintem, az alkalmazkodas fogalmat kibovitem
és a kornyezeti valtozasok észlelése €s befolyasolasi képességét vizsgalom, a
konfiguraciokat a kovetett (szandékolt és megvalosult), illetve a teljesitmény-
konfiguraciok szintjén (realizalt stratégiai pozicio az egyes vallalatok szintjén €s
a populaciodra tekintve a kor stratégiai mintaja) értelmezem.

Elészor a disszertacid soran az egyes tényezOk 1992 és 2010 kozotti alakula-
sat vizsgalom, majd az egyes tényezok kozotti kapcsolodasokra deritek fényt.
A konfiguracios iskola alapjan kialakitott kutatasi modellt a 3. abra foglalja
0ssze.
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3. abra. Konfiguracios iskola alapjan kialakitott kutatasi modell

Koérnyezeti
valtozasok és
bizonytalansag

Koérnyezeti

valtozasok

észlelése és

befolyasolasa
Kovetett (//_\ Teljesitmény-
stratégia |« > konfiguraciok

A disszertacio elméleti részének targyaldsat a tovabbiakban a kutatasi modell
elemei alapjan végzem el a (1) kornyezeti valtozasok és bizonytalansag, a
(2) kornyezeti valtozasok észlelése és befolyasolasa, a (3) kdvetett stratégiak és
(4) teljesitménykonfiguraciok sorrendjében.

2.2.  Kornyezeti valtozasok és bizonytalansdg

2.2.1. Viltozo makrokérnyezet és a bizonytalansag forrasai

A kiilsé kornyezetet a stratégiai menedzsmentben a kutatok harom szinten vizs-
galjak: makrokornyezet, iparagi kornyezet és a kozvetlen versenykornyezet.
A bels6 kornyezetet az eréforrasok és a képességek hatarozzak meg. Az egyes
szintekhez kialakult elemzési technikak vannak, melyet a 4. abra szemléltet.
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4. abra. A kiils6 kdrnyezet szintjei és elemzési modelljei

= PESTEL modell

=Gyémant modell

= Htiényezis modell

= Iparagi életciklus-modell

dzvetlen
verseny-kdrnyezet

= Stratégiai csoport-elemzés

= Versenytars elemzés

Forras: Balaton et al., 2007

Minél proaktivabb egy vallalat, annal jobban tudja magat fiiggetleniteni kiilsd
kornyezetétdl. Azonban egy globalis valsag szinte mindenkire kihat, és jelentds
atrendezodéshez vezethetnek az iparagi szerkezetekben is. Az 1970-es évek
kozepén a vilaggazdasdg annak jeleit mutatta, hogy a nagyvallalati struktira
nem feltétlentil els6dleges tényez6 a fejlédés elémozditasaban. Cornelius et al.
(2006) feltételezik, hogy a két egymast kovet6 olajvalsag valtotta ki a kisvallal-
kozasok szerepének felértékelddését. Szamos nagy céget sujtottak komoly gaz-
dasagi nehézségek, és a munkanélkiiliség a nyugati tarsadalom egyik f6 prob-
1émajava valt. Ezenkiviil a nagy cégek egyre rugalmatlanabbaknak és lasstbb-
nak tlintek az 0j piaci feltételekhez vald igazodas soran €s az 4ttér6 innovaciok
Kiaknazasaban.

Carlsson (1992) két f6 magyarazatot talalt a kisebb cégek felé forduld kutatoi
érdeklédésre: egyrészt a vilaggazdasag alapvetd megvaltozasa (Gsszefiiggésben
a globalis verseny megerdsodésével, a bizonytalansag novekedésével és a pia-
cok széttoredezésével), masrészt a technologiai folyamat jellemzdinek megval-
tozasa. A 2008-ban kirobbant globalis pénziigyi valsag, majd az ezt kdvetd ke-
resleti valsag a meghatarozo iparagakban ismét a makrokornyezetre és a
kornyezeti adaptaciora hivta fel a figyelmet.
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A globalis valsag Magyarorszagot sem hagyta ki, s6t kutatok amellett érvelnek,
hogy az orszag kitettsége miatt még stilyosabban érintette (MKT, 2009). A val-
sdg GDP-re gyakorolt hatasat az 5. 4bra mutatja be.

5. abra. A hazai GDP alakulasa, 1987-2010

0 f
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o |l & stabilizacio A AN
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atalakulasi periddus gazdasigi valsig

-8,0% \
-10.0%

'
o
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=+=GDP valtozdsa (el6z6 év =100%)

Forras: Nemzeti szamlak adatai (KSH)

A gazdasagi valsagra a hazai vallalatoknak volt idejiik felkésziilni, mivel — aho-
gyan azt Szabo ¢és Zetko (2005) kimutatta — a hazai gazdasag fél, egy év lema-
radassal koveti az USA gazdasaganak ciklusait. Ezért feltételezhetjiik, hogy a
proaktiv magatartast folytat6 vallalatokat kevésbé érintette a gazdasagi valsag.

A kiils6 kdrnyezeti valtozasokra valo felkésziilést és a bizonytalansagi tényezok
felismerését jol tamogatjak a stratégiai tervezési modszerek is, mint példaul a
PESTEL-elemzés. A modszertan fobb tényezdit a 6. dbra szemlélteti.

25



6. abra. A makrokornyezet-elemzés — PESTEL — dimenzidi

Politikai (Political)

= Politikai kérmyezet stabilitasa

= Addzasi politika
q = Kereskedelmi egyezmények - q
Jogi (Legal) » Killkereskedelmi szabityozisok Gazdasagi (Fconomic)
. o thrvémvek ® Szocidlpolitika = Gazdasigi novekedés iteme
CISenyjost Lrvenye = Infldcié, kamatlibak
= Tulajdon jogi térvények .
o : Tac s = GDP alakulasa
= Fogyasztovédelmi elirdsok T i
» Foslalkoztatisi térvények = Arfolyam-politika
ogtatkoztatast LOrvenye = Munkanélkiiliség
= Biztonsagi torvémy ek

= Rendelkezésre all6 jovedelem

Természeti (Environmental) Tarsadalmi (Social)

= Komyezetvédelmi szabalyok ‘ . f_l.etn(‘;éld vé]t;)zé;zj
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ene{{gia-fogyasztéssa] kapcsolatos * Demogréfiai folyamatok
rendelkezesek Technolégiai {(Technological) = Térsadalmi mobilitas

= Komyezetvédelmi szervezetek * Technolbgia jelentdsége az = Fogyasztasi szokdsok
(Greenpeace, PETA) tevékenysége | | iparigban és helyi kormanyzati = Képzettséoi szint

szinten

= Technologiai fejlettség szintje

= Fejlesztési tamogatdsok mértéke
= Innovaciok/fejlesztések

= Technologia-transzfer sebesgége
= Elavulasi sebesség

= Munka-maginélet arinya

Forrds: Balaton et al., 2007

A kiils6kornyezet szerepét hangsulyozok ugy vélik, hogy mas kutatok tul nagy
figyelmet szentelnek a vallalkozok egyéni jellemzbinek, vagyis személyiségiik-
nek, és nem fektetnek elégséges hangsulyt a vallalkozason kiviili strukturalis le-
hetéségekre és kényszerekre. Byers et al. (1997) példaul kritizaltak a vallalkozoi
tevékenységrol szold tanulmanyokat azért, mert szerzéik hajlamosak voltak
felmagasztalni az alapitokat és az els6 szamu vezetdket, ha az tizlet sikeresnek
bizonyult. Szamos, az innovativ szervezetek alapitasaval és korai életszakasza-
val foglalkozo kutatas szoros Osszefiiggést mutatott ki a kdrnyezeti feltételek és
az 0j szervezet kialakulasa kozott (Kimberly, 1979).

S6t, utalva a kornyezeti iskolarol korabban leirtakra, az egyes vallalatok teljes
mértékben ki vannak szolgaltatva kornyezetiiknek, ezért az atlag feletti vallalati
teljesitmény csupan a kedvezo kdrnyezeti feltételek és az azokhoz valé megfele-
16 alkalmazkodas kdvetkezménye.

26



2.2.2. |paragi és szervezeti novekedésbdl fakado valtozdsok és bizonytalansdag

Az iparagi életciklus vizsgalata a kutatok népes taboranak keltette fel az érdek-
16dését (Klepper és Graddy, 1990; Gort és Klepper, 1982). Richard N. Foster
(1986) publikacidjaban szerepelt eldszor a termékéletgdrbe adaptalt valtozata:
az ,,iparagi életciklus S gorbéje”, melyben a termékekhez hasonléan az iparagak
is dinamikusan valtoznak. A négy egymast kovetd szakasz (7. abra): (1) Kezdeti
probalkozasok, (2) Felfutas és konszolidacio, (3) Erettség és (4) Eléviilés és ha-
nyatlas.

7. abra. Iparagi életciklusmodell

VISSZAESES? MEGHOSSZABBITOTT
ERETTSEG? MEGUJITAS?

TELIESITMENY

DISZKONTINUITAS
SZERVEZETI VALLALKOZAS

VALLALKOZAS UJ IPARAG SZULETESE

A

TOREDEZETTSEG |

-

D6

Forrds: Foster (1986) és Davidsson (2004) alapjan sajat szerkesztés

A vallalat ndvekedésével behatobban szamos kutatd foglalkozott, egyik legnép-
szeriibbnek Larry E. Greiner (1972 és 1998) klasszikus modellje tekinthetd,
mely kiallta az idok probajat. Greiner megallapitotta, hogy a vallalatok ndveke-
désiik soran altalaban azonos fejlodési szakaszokon mennek keresztiil. Minden
egyes szakasz az azt megel0z6 szakasz eredménye, valamint a kovetkez6 sza-
kasz kivaltoé oka. Raadasul minden egyes szakasz két részre bonthato: az elnyt-
16 evolucios kezdeti fazis, mely egy kritikus tomeg elérése utan egyszerre revo-
lucids fazisba fordul at (8. abra).
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8. abra Vallalati novekedési szakaszok

& 1. Fazis E 2. Fazis E 3. Fazis E 4. Fazis E 5. Fazis
o ' | | |
E E E E Karcsusitas,
. s s . | . : | ! Vissza az eredeti
Nivekedés: | MNovekedés: | MNovekedés: | | . .
e . H I H H tevékenységhez
Kreativitas |  Irdnyitas i Delegalas i I 2
1 ] ] ] -
1 ] ] ]
Krizis: i Krizis: i Krizis: i i Stagnalas
Leadership | Autondmia |  Kontroll | |
1 ] ] ]
| | | : Hanyatlas
i | | |
1 ] ] ]
1 ] ] ]
i | |
! ! Névekedés: | Mdvekedés:
H 1 Koordinacid | Kollaboracid
! !
! Krizis: ! Krizis:
! Kimeriilés | Megujulas
i |
i |
KOR

Forras: Greiner (1998) alapjan sajat szerkesztés

Mig az evoltcios fazist stabil és kiegyensulyozott novekedés, addig az azt felvalto
forradalmi fazist ziirzavar, bizonytalansag és valtozasok jellemzik. A nyugodt na-
pok és a stabil novekedés persze nem jelenti azt, hogy a vallalatnak nem kell er6fe-
szitéseket tennie a ndvekedés fenntartasa érdekében. Greiner szerint épp az evolucio
sz¢6 irja le leginkabb, hogy a vallalat 4llando fejlddésben van, azonban a fejlodés kis
léptékdi, inkrementalis valtozasokat takar. A fokozatos novekedést minden esetben
zendiilés szakitja félbe: a korabbi menedzsmentgyakorlat inadekvattd valik. Szinte
a vallalat egészére atgytirtizik a gyokeres atalakulasi kényszer: csaknem mindenre
kihato valtozason kell keresztiilmennie a szervezetnek.

Azok a vallalatok, amelyek képtelennek bizonyulnak szakitani korabbi gyakor-
latukkal, rutinjaikkal, nagy valoszinliséggel — mind teljesitményben, mind no-
vekedésben — elmaradnak sikeresen valtozo versenytarsaiktol, idovel pedig le-
morzsolddnak a versenyben. A novekedési szakaszokat a 8. abra mutatja be.

Greiner két tényezd, a szervezetek életkoranak és 1étszam szerinti méretének
fliggvényében modellezte a vallalkozasok palyafutasat. Az id6 nala nem az
egyetlen meghatarozoja a struktiranak: azok a szervezetek, amelyek mérete
nem ndvekszik, hosszil tdvon valsagok jelentkezése nélkiil is megtarthatjak ve-
zetési jellemzoiket, iranyitasi és szervezési eszkozeiket. Greiner megallapitasai
Osszefoglaldan a kovetkezok:
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A ndvekvo szervezetek jellegzetes fejlodési fazisokon mennek keresz-
tiil, amelyek egyedi jellemzokkel, rendszerekkel és vezetési sajatossa-
gokkal rendelkeznek.

— Az életpalya sordan nyugodt periddusok és valsagos iddszakok valtjak
egymast. Minden életszakasz egy kiegyensulyozott evolucios iddszakkal
kezdddik, és a szervezet lényeges jellemzdit érintd, viharos valtozasok-
kal teli, revolucids idOszakkal zarul.

— A revolucios iddszak ,,menedzselése” determindlja a szervezet tovabbi
fejlodését: ha a vezetd képes valtoztatni, adaptalddni, kiiktatni a miltbe-
li gyakorlat rosszul funkcionald elemeit és nagyszabasu vezetési és
szervezeti valtozasokat bevezetni, akkor a vallalkozas atlép a kdvetkezd
¢letszakaszba, fejlodési fazisba, ha nem, akkor nagy valdsziniiséggel
romlani kezd a teljesitménye, valsagba kertilhet, és id6vel vagy megszii-
nik, vagy felvasaroljak.

— A valtozast sikeresen megoldok ismét nyugodtabb, evolucios életsza-
kaszba érkeznek.

Greiner allitasanak részben ellentmond Burgelman (1991) kutatasi eredménye,
amelyben azt talalta, hogy minél Gsszetettebb egy cég (minél tobbszintiibb a ve-
zetés), annal bonyolultabb a stratégia kialakitasa, annal bonyolultabb a stratégia
megértetése, elfogadtatisa, illetve a vallalaton beliili koherencia biztositasa.
Greiner néz6pontjabdl vizsgalodva azonban nem lehetséges a novekedési stra-
tégia kivitelezése, a ndvekedési gatak hatékony lekiizdése, ha nem a vallalat no-
vekedési fazisanak megfelelé bonyolultsagh a szervezeti struktira, éppen a val-
lalat fejlettségi szintjének megfeleld szervezeti struktara kiépitése biztositja a
stratégia végrehajthatosagat.

Amint azt a 8. abra is jol szemlélteti, a vallalatvezetok szamara a forradalmi id6-
szakokban az a kritikus feladat, hogy megtalaljak azokat az i eljarasokat, me-
lyek kovetkezo evolucios fazist megteremtik. Paradox modon azonban épp a
korabbi revoltcios fazissal valdo megbirkozas eredményeként véghezvitt atala-
kulas kovetkezménye lesz a kovetkezd, forradalomi fazis — mint példaul a dele-
galas valasztasa vetiti elére a kontrollkrizist. A fejlédési krizisek tehat el6re
jelezhetok. A vallalkozasok vezetése és stratégiaja szempontjabdl kiillondsen
fontos ez a megallapitas, hiszen a valsagos iddszakok elére lathatoak és ismét-
16doek, a vezetés fel tud késziilni a problémakra, sét megel6z6 intézkedéseket
tud tenni. Illyen modon esetleg megeldzhetok, de feltétleniil lerdvidithetok a
,,Jforradalmi” idészakok.
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A nodvekedési fazisok szorosan kapcsolodnak a vallalat |, kiils6” kornyezetéhez
is: az evolucios fazisok viszonylag rovidebbek gyorsan ndvekvé iparagban, mig
érett vagy lassabb iitemben novekvd iparagakban sokkal hosszabbak. Vagyis
a gyorsan novekvo, fejlddd iparagakban a ,,forradalmi” iddszakok gyakrabban
allnak eld. Az eddigi gondolatmenetet Balaton (2005a) gondolataival 6tvozve,
a rovidebb fazisok nemcsak egyes iparagakra igazak, de a transzformacios és a
feltorekvd gazdasagok sajatja is.

Szirmai Péter (2002b) a fejlodési szakaszok megfigyelésének harom szint-
jét emliti: a makroszintet (madartavlat), ahonnan az emberi életkor analogia-
jara megallapitott fejlédési szakaszok lathatok (csecsemdkor, ifjukor, érettség,
oregkor), a mezoszintet, amit kutatdi megkdzelitésnek nevez és a vallalkozasok
fejlodési palyajanak kutatoi leirasaként definial, végiil a mikroszintet, ahol a
konkrét vallalkozasoknal nagyon sokféle szakasz koveti egymast. Szirmai meg-
allapitja, hogy a fejlodési palya vizsgalata soran az igazan izgalmas kérdés az,
hogyan nytjthat6 el, emelheté magasabbra, vagy fékezhetd le a hanyatlas, eset-
leg milyen beavatkozasok segitenek elkertilni a radikalis toréseket.

Szintén ezt a kérdéskort veszi gorcsd ala a vallalkozd vezetés és a szervezeti
vallalkozaselmélet, melynek meghatarozo eleme a vallalatok folyamatos meg-
ujuld képességének vizsgalata (Barringer és Bluedorn 1999; Burgelman, 1984;
1983a; 1983b). A vallalkozas és a szervezeti vallalkozas olyan magatartas, il-
letve vallalati magatartas, mely rendszerint testet 6lt 0j lehetdségek keresésében
illetve Uj elényok feltatasaban.

Herbert Simon gondolatait is felhasznalva a vallalkozasi hajlam az iparagak
sziiletésekor, valamint az érettség életciklusaban keriil el6térbe, hiszen a vallal-
kozas egy olyan 0j gazdasagi tevékenység bevezetését jelenti, amely az ipar-
agon beliil valtozast idéz el6 (Davidsson, 2004). A vallalkozas tehat mélyrehato
valtozasokat eredményez — ahogyan azt Davidsson hangsulyozza —, a ,,piaci fo-
lyamatokat vezeti”. A vallalkozéi ndvekedés tehat nem mennyiségi valtozas,
hanem olyan 0 kinalat, amely egy mindségi ugrast (quantum leap) eredményez,
éppen ezért az iparagak kialakuldsat el6idéz6 kezdeti probalkozasok, valamint
az érettség életciklusaban 1évo iparagak megujitasakor jellemzo (7. abra).

A disszertacio elméleti és empirikus részében a kornyezeti valtozasok és bi-
zonytalansag alabbi elemeit vizsgalom dnmagukban, idébeli fejlodésiik szerint
és a tobbi valtozoval mutatott kapcsolataik alapjan (a 4. és 6. abrakon bemuta-
tott modellek értelmében):
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e Makrokdrnyezet
— makrogazdasagi névekedés (MKT, 2009),
— kiilfoldi értékesitési piaci kornyezet (valtozo),
— belfoldi értékesitési piaci kornyezet (valtozo),
— tOke- és pénzpiaci valtozasok (valtozo),
— kalfoldi szallitok (valtozo),
— belfoldi szallitok (valtozo),
— miszaki-technikai fejlodés (valtozo),
— jogi szabalyozas (valtozo),
— tarsadalmi valtozasok (valtozo),
— hazai politikai valtozasok (valtozo);
e Iparag (vallalatok f6 tevékenysége: kontroll/leir6 valtozo);

o Kozvetlen verseny kornyezet (a konfiguraciok azonositasara szolgalo val-
tozok a kozvetlen versenytars teljesitményéhez torténd értékelést tartal-
maznak).

A kovetkezd szakaszban a kornyezeti valtozasok észlelése és befolydsolasa, a
kornyezeti alkalmazkodas modozatainak bemutatasara térek at.

2.3.  Kornyezeti valtozasok észlelése és befolydsoldsa

A szervezetek kornyezetét allando valtozasok jellemzik, és ezeknek a valtoza-
soknak az iiteme egyre inkabb felgyorsult. Ehhez az alland6an mozgasban 1évo,
bizonytalan kérnyezethez kell egy adott iparagban helyet foglald szervezetek-
nek, a szervezet szereplOinek alkalmazkodniuk, ami egyre nagyobb kihivast és
nehézséget jelent.

A kornyezeti alkalmazkodast korai elméletei egy dimenzido mentén vizsgaltak,
majd a dimenziok szama fokozatosan boviilt. A tobbdimenzids megoldasok kii-
lonb6z6 adaptacios konfiguraciokat alkotnak. A kdvetkezokben ezen kutatasi
iranyokat mutatom be.
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2.3.1. A kérnyezeti alkalmazkodds egydimenzios értelmezése

A kontingenciaelmélet alapjan adott szituacidhoz megtalalhato a megfeleld
stratégia, struktira és magatartds, mely maximadlis teljesitményt eredményez
(Dobak és Antal, 2009). Chandler (1962) ramutatott, hogy a vallalat kérnyezete
hatarozza meg a stratégiat, melyet a struktira is leképez. Chandler a vallalatok
adaptacios stratégidja és vezetési strukturdja kozott oksagi kapcesolatot tételezett
fel: a struktura koveti a stratégiat.

Chandler tétele az események linearis sorozataként érzékeltethetd: 0j stratégia
= igazgatasi problémak keletkezése = gazdasagi teljesitmény csokkenése (leg-
aldbbis elmaradésa a lehetségestdl) = uj struktura kifejlesztése = visszatérés a
megfelelden jovedelmezd szintre. (Antal-Mokos et al., 1997)

Burns és Stalker (1961) a vallalatok mitkddési kornyezetét €s az innovacio szer-
vezeti tAmogatasat vizsgalva arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy statikus kor-
nyezetben a mechanikus struktarak, mig dinamikus kdrnyezetben az organikus
struktrak a hatékonyak.

Lawrence €s Lorsch (1967), épitve a korabbi eredményekre, arra jutottak, hogy
a szervezet kiilonboz6 alrendszerei kiilonboz6é kornyezeti hatasoknak vannak
kitéve, melyek dinamikaja is kiilonbdzé. Mig a K+F jellemzéen dinamikus, ad-
dig a termelés és a gazdalkodas jellemzéen statikus kornyezeti feltétekkel
szembesiil, ennek megfelelden az egyes funkciok hatékony szervezeti struktira-
ja is eltérd. Tehat egy szervezeten beliil lehetnek organikus és mechanikus szer-
vezeti egységek is. A vezetés fontos feladata a kiillonb6z6 alrendszerek hatékony
koordinacidja.

A kornyezeti adaptaciordl alkotott reaktiv képet Child (1972) valtoztatta meg.
Kimutatta, hogy nem csupan a kornyezet lehet befolyassal a vallalatra, hanem a
vallalat is képes lehet befolyasolni kornyezetét. A véllalat vezeté menedzserei-
koalicio), lehetdségiikben all valasztani, €s amennyiben elég puhak a kdrnyezeti
feltételek, akkor a szamukra el6ny0s stratégiat és struktarat fenntartani.

Dinamikus vilagunkban a véallalatokat folyamatosan érik a nemzetkdzi, makro-,
iparagi és mikroszintli kornyezeti valtozasok. Ezekre a kihivasokra a vallalatok
kiilonféleképpen adhatnak valaszokat (Child, 1972; Dobak, 1997; Hortovanyi és
Szabd, 2006b):
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— Elzarkézas: A vallalat nem kdveti a kornyezeti valtozasokat, ezeket
késve ismeri fel, illetve tudatosan nem reagal rajuk.

— Lemaradas: A vallalat torekszik a fontosabb kornyezeti valtozasok fel-
ismerésére, azonban ezekre a kihivasokra gyakran nem megfeleld vala-
szokat ad.

— Kései kovetés (reaktiv adaptacid): A vallalat gyakran felismeri a fonto-
sabb kdrnyezeti valtozasokat, és jellemzden reaktiv, a kornyezeti kihi-
vasokra utélagosan reagalo stratégiat kovet.

— Gyors kovetés (preaktiv adaptacid): A véllalat rendszerint képes elére
jelezni a fontosabb kornyezeti valtozasokat, azoknak elébe mend, a val-
tozasokra idejében felkésziil6 magatartast kovet.

— Trendek meghatarozasa (proaktiv befolyasolas): A vallalat képes elére
jelezni a fontosabb kornyezeti valtozasokat, azokra idejében felkésziil,
¢s megfeleld valaszokkal alkalmazkodik, s6t maga is torekszik a kor-
nyezeti feltételek tudatos befolyasolasara.

A szervezeti inercia (tehat a szervezetek azon torekvése, hogy kiilsé kényszer
nélkiil ne valtoztassanak bevett magatartasukon) szinte minden szervezet sajatja
(Bakacsi, 1996). A stabilitasra és biztonsagra torekevés az emberi 1ét mélyérol
fakad. A valtozo kornyezet feldl érkezd kényszer miatt azonban csak azok az
un. dinamikus szervezetek lesznek életképesek, melyek fennmaradasukat allan-
d6 adaptacié révén képesek biztositani.

Oszténdsen gondolhatjuk azt, hogy az egyes adaptacios stratégiak kozott sor-
rendiség van, €s a nagyobb, tapasztaltabb, er6forrasokkal jobban ellatott vallala-
tok inkabb proaktiv befolyasolasra torekszenek, mig a kezd6 vallalatok szamara
csak a kdvetés vagy az elzark6zas marad.

Azonban a vallalat altal kovetett adaptacios stratégia csak részben kovetkezik a
vallalat lehet6ségeib6l (mekkora a vallalat, milyen tapasztalatokkal rendelkezik,
milyen er6forrasok allnak a rendelkezésére stb.), masrészrol tudatos valasztas
eredménye. Ez utdbbi azzal indokolhato, hogy valamennyi adaptacios stratégia-
nak megvannak a maga elényei, illetve hatranyai — barmennyire furcsanak is
tlinhet ez els6 olvasasra. Az egyes stratégiakhoz tartozé elényokre és hatranyok-
ra hozok néhany példat a 1. tablazatban:
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1. tablazat. Az adaptacios stratégiak lehetséges elonyei, hatranyai

Lehetséges elonyok

Potencialis hatranyok

Stabil miikodési

A valtozasok nem
kovetése az izleti

az elsok”

Elzarkézas feltételek fenntartasa tartalom kitrilésével
jérhat.
. ,,Utolsokbol lesznek | A lemaradas tartos fliggo
Lemaradas

viszonyt eredményezhet

Kései kovetés

A kiforrott technologiak
atvétele csokkenti azok
bevezetésének
technolégiai kockazatait

A kései kdvetés gyakran
alacsonyabb profitrata
mellett valosithaté meg

Gyors kovetés

Az imitator megsporolja
a kisérleti fejlesztés
koltségeit és kockazatait
(second mover
advantage)

A piacra lépéskor mar
gyakran lemarad a
lefolozés lehet6ségérol

Trendek meghatarozasa

,,Az els6 mindent visz”
(first mover advantage)

A fejlesztések és a
,,védekez0 harcok”
koltségesek és
kockazatosak

Forrads: Balaton et al., 2007

A teljes elzarkozas az iizleti életben ritka jelenség, mindemellett a trendeket
meghatarozé vallalatok szama is csak a szervezetek sziik, gyakran valtozo cso-
portjat jelenti. A jellemzo stratégia: a kovetés valamilyen forméja. A proaktiv
stratégia igen kockazatos, a befektetett id6, pénz, energia megtériilése magas
profitrataval kecsegtet, azonban megtériilése, illetve jovedelmezdvé valasa ko-
rantsem biztositott. A kovetdk mar stabilabb, kiszamithatobb kornyezetbe 1ép-
nek be, mely kedvez a stratégiai tervezésnek, mivel a tervezés alapjaul szolgald
inputok megbizhatobbak (kisebb azok volatilitasa). Az imitalok legfontosabb
elénye, hogy szamos kockazatot elkeriilnek, illetve a kockazataik jobban kezel-

hetoek.
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2.3.2. A proaktivitas, mint a vallalkozoi magatartas egyik dimenzioja

A vallalkozasi tevékenység a lehetOség megragadasat jelenti a pillanatnyilag
rendelkezésre allo er6forrdsok szambavétele nélkiil (Stevenson, 1983), s mint
ilyen, alapvetden valtozas- és novekedésorientalt jelenség.

A vallalkozok a tarsadalom nélkiilozhetetlen tagjai, de nem létezésiik okan, ha-
nem mert értéket tudnak teremteni mind a vallalkozas, mind a tarsadalom sza-
mara (Low és MacMillan, 1988: 142). A vallalkoz6i tevékenység az értékterem-
tésen keresztiil segiti a vallalat versenyképességének megOrzését, és ezért
,kritikus a gazdasag hosszu tavu életképességéhez” (Stevenson, 1983: 3).

A vallalkozo6i hajlanddsag egy jol azonosithatd feltétele a vallalat hossza tava
novekedésének, ez egy sziikséges, de nem elégséges feltétele a folyamatos no-
vekedésnek (Penrose, 1959: 7). A legtobb vallalkozonak nem sikeriil onfenntar-
to (Dess et al., 1999) vagy potencialis novekedésre alkalmas szervezetet 1étre-
hoznia (Vecsenyi, 2003; Acs et al., 2001; 2004).

A vallalkozas fogalmat alapvetden 5 tényez6 mentén vizsgalom, melyek szoros
kapcsolatot mutatnak a stratégiai adaptacio, a ketts képesség és a versenyké-
pesség témakoreivel: innovativitas, proaktivitas €s kockdzatkezelési hajlanddsag
(Knight F. H., 1921; Knight K. E., 1967; Covin és Slevin, 1991; Miller és Frie-
sen, 1983), autondmia, valamint a rivalisokkal szemben agressziv versengd ma-
gatartds (Lumpkin és Dess, 1996). Ez az 6t tényez0 hatarozza meg a vallalkozoi
hajlandésagot. A legutobbi dimenzidt tobben kifogasoltak, mivel véleményiik
szerint a versengd magatartas tartalmat tekintve teljes egészében a proaktivitas
része, azonban Hortovanyi (2010) kutatasa ramutatott a dimenzid létjogosult-
sagara, és kiegészitette annak tartalmat a novekedésorientacioval. A szakaszt az
5 dimenzi6 értelmezésével folytatom a kdrnyezeti valtozasok észlelése és befo-
lyasolasa szemszogébol.

Innovativitas

Schumpeteri értelemben (1912; 1934; 1980) a vallalkozoi tevékenység fontos
eleme az innovativitas. Az innovativitas j termékek, szolgaltatasok, folyama-
tok, technologiak és tizleti modellek kialakitasara utal (Chikan, 2002). Knight
(1967) az innovativitast a vallalkozas azon képességeként értelmezi, mely soran
tamogatja a kreativitast és a kisérletezést az ismétlédéen fellépd fogyasztoi
problémak megoldasa érdekében. Az innovacié nem egyszeriien kreativ 6tletek
létrehozasa, hanem magaban foglalja azok iizleti alapokra helyezését és ujfajta
novekedési palyara allitast.

35



Proaktivitas

A proaktivitas az eldretekintd akcidorientaltsagra vonatkozik, ami a jovobeli
igényre szamito tevékenységekben nyilvanul meg (Covin és Slevin, 1989;
Lumpkin és Dess, 1996). A proaktiv vallalatok allanddan 1) lehetségek utan
kutatnak, hajlamosak kezdeményezdk lenni 1j értékteremtd eljarasok felfe-
dezésében és felkarolasdban (Foss et al., 2006). A proaktiv vezetdk igyekez-
nek a kornyezet befolyédsolasara, a trendek meghatdrozasara. A proaktiv ve-
zetok jellemzéen nem ragaszkodnak a konvencidkhoz, ¢és jellemzden
nagyban tamaszkodnak alkalmazottaik kreativitasra (Knight, 1967; Steven-
son ¢és Jarillo, 1990). A vallalatok proaktiv magatartasa a vezetdi, illetve a
vallalat vallalkoz6i hajlandésagan mulik, €s ennek kovetkeztében fiiggetlen
a kiils6 kornyezeti feltételektol.

Kockazat

A kockazatvallalas az arravald hajlanddsagra utal, hogy jelentds eréforrasokat
forditunk olyan lehetdségekre, amelyek magukban rejtik egy koltséges bukas
realis esélyét. A kockazat és a potencidlis nyereség, novekedési lehetdségek
alapvetéen aranyban allnak egymassal (Damodoran, 2007). Sandberg (1992)
ramutatott, hogy a vallalkozok jellemzden a mérsékelt kockazatvallalast kedve-
lik, igy igyekeznek elkeriilni mind az alacsony, mind a magas kockazatu helyze-
teket. ElObbit azért keriilik, mert a konnyen elérhetd siker jellemzden nem jar
jelentés eredménnyel, utdbbit pedig azért, mert kimenetele szerencse, és nem
erdfeszités kérdése. A vallalkoz6d vezetdk torekednek az elére felbecsiilt kocka-
zatok szétoszlatasara (Hortovanyi és Szabod, 2006a).

Autonomia

Az autondémia egyéni vagy csoportos Oonallosagra utal egy otlet vagy elképzelés
megvalositasa terén. Altalanosan a lehetéségek megvaldsitasara vald képességet
¢és akaratot jelenti. A novekedés eldsegitéséhez a menedzsereknek jelentds auto-
némiat kell biztositaniuk beosztottaiknak a szervezeti hierarchia alacsonyabb
szintjein is (Szabo, 2005a). Féként a decentralizalt szervezeti struktira és a fo-
gyasztoorientalt, ijdonsagokra nyitott kultira az, amely képessé teszi a vallala-
tokat arra, hogy megfeleljenek annak a kihivasnak, amit az 0j lehet6ségek és al-
kalmazasi teriiletek felfedezése és kialakitasa jelent (Nystrém 1979; 1990).

Agressziv versengés és novekedésorientacio

Bojar (2005) a versenyszellemet jeldlte meg a vallalkozas alapitas és a vallalko-
761 1ét melletti elk6telez6dés legfontosabb motivumaként. Vesper (1980) vallal-
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kozoi tipusokat vizsgald kutatdsa soran felismerte, hogy igen sok vezetd soha-
sem szandékozik vallalkozasat nagyobbra ndvelni annal, ami szerinte egy kont-
rollalhatdo méret. Glueck (1980) arra a konkluzidra jutott, hogy fontos megkii-
lonboztetni a vallalkozd vezetd fogalmat a csaladi vallalkozdsétol. A csaladi
vallalkozasok elsdsorban a csalad sziikségleteire és preferencidira épitik fel stra-
tégidjukat. Glueck ugy talalta, hogy ha konfliktus 1ép fel, a csalad igényei el6-
térbe keriilnek az iizlet igényeivel szemben. Ezzel szemben a véallalkozo vezetd
a lehet6ség megragadasa mellett dont a szilard és kimondott névekedési cél ér-
dekében (Davidsson et al., 2002; 2006; Carland et al., 1984; 1988). Tapasztala-
taink alapjan azonban mérsékelt ndvekedési elvarasok tipikusabbak (Hortovanyi
¢és Szabo, 2006a; 2008a), megfelelden annak a megfigyelésnek, hogy a vallalko-
76 vezetdk Ovatosan batrak, és ezért fokozatosan tesztelik a lehetdségek meg-
valosithatosagat.

2.3.3. A kérnyezeti alkalmazkoddas tobbdimenzios megoldasai
és konfigurdcioi

A kiils6 és a bels6 kornyezet egyiittes hatasara, a stratégiai alkalmazkodas ko-
vetkeztében a szervezetek konfiguraciokat alkotnak. A konfiguraciok nem csu-
pan egy tényez6 alapjan azonosithatok, hanem tobb elem egylittes hatasat kell
figyelembe venni. Galbraith és Nathanson (1979) ramutatott a kérnyezet meg-
hataroz6 szerepére a stratégia és struktira kozotti 6sszhang sziikségességében,
¢és a hatalmi struktura jelentéségére is.

Mintzberg (1989) a hatalom és a struktura konfiguracioit hét alaptipusban hata-
rozta meg: (1) vallalkozoi szervezet, (2) mechanikus szervezet, (3) szakmai
szervezet, (4) diverzifikalt szervezet, (5) adhokratikus szervezet, (6) kiildetéses
szervezet és (7) politikai szervezet.

A vallalkozoi szervezet jellemz6je a kis csapat, a gyors mozgéas, a biirokracia ki-
jatszasa. A mechanikus szervezet jellemzden a tOmegtermelést tamogatja, a
szakmai szervezet sajatossaga, hogy nincs kdzépmenedzsment, mivel nem kont-
rollalhaté munkavégzés. A diverzifikalt szervezeten beliil tobb szervezeti egy-
ség azonosithatd. Az adhokratikus szervezetben a szakértok uralkodnak, mig a
kiildetéses szervezetet a kozos érdekek és hiedelmek tartjak 6ssze. A politikai
szervezet kihasznalja, hogy nincs masik rendezdéelv, és épit a konfliktusokra,
ezért kiilsé kényszer nélkiil stabil is lehet.

Minden kdmyezet véges Osszegii erdforrassal rendelkezik, ,,adott kapacitassal”
(Mintzberg et al., 1998: 292). Amint az iparag kezd ,.telitddni”, az eréforrasokért
vivott harc kizarja a versenybdl a kevésbé alkalmas szervezeteket. Az alkalmassag
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kritériumait a kérnyezet hatarozza meg. A , kornyezet hatalmat” szamos tanulmany
kovetkeztetései tamasztjak ala (pl. Zahra, 1993; Miller és Friesen, 1983).

Az evolucids kdzgazdasagtan a természetes szelekcio modelljét haszndlja a gaz-
dasagi populacion beliili valtozatok megjelenésével, fennmaradasaval és rogzii-
1ésével kapcsolatban, hangstlyozva a folyamatok evoluciés dinamikajat, mely
dinamika a szervezetek valtozatossagat befolyasolja (Singh és Lumsden, 1990).
Az evolucios kozgazdasagtan az elméletek négy tipusat foglalja magaban (John-
son és Van de Ven, 2002), amelyek kiilonboznek egymastol annak mértékében,
hogy mennyire engedik meg (a) az egyéni szervezeteknek, hogy megvaltoztas-
sdk magukat (szervezeti tehetetlenség), és (b) milyen mértékben képesek az
egyének megvaltoztatni kornyezetiiket (kornyezeti kihatas) (2. tablazat).

2. tablazat. Evoluciods elméletek

Bels6 valtoztatasi képesség

Magas Alacsony
) Iparagi kozosségi | Uj institucionalista
Kornye,:zet’ , Magas elmélet kozgazdasagtan
befolyasolasanak S i G Ponulacic
kepesseg Alacsony Zervezet evolu- | opwiactos
ci6 elmélete okologia elmélet

Forrds: Wickham, 2006: 135

A stratégia-struktira viszony kutatasanak klasszikus iranyzatara jellemzo, a no-
vekedés formaira Osszpontositd és azokat mint stratégiatipusokat a szervezeti
struktirdk egy-egy tipusaval parba és okozati kapcsolatba allit6 modszer
(kontingenciaelmélet). A kiils6 és a belsé kornyezet valtoztatasi képességének
egyiittes vizsgalatakor a novekedési stratégiakkal szemben el6térbe keriil a
szervezetek kornyezethez valod alkalmazkodasanak modjai, az adaptacio straté-
giai tipusai. Ebben az iranyzatban az integralt tipusok a stratégia és a struktiira
jellemzbinek egyiitteseiként, e jellemzOk Gsszhangban alloé konfiguracidiként
fogalmazodnak meg. (Antal-Mokos et al., 1997)

Miles és Snow (1978) a szervezetek alkalmazkodasi folyamatanak modelljét alaki-
tottak ki. Ebben kitiintetett szerepet jatszanak azok az alternativ modok, ahogyan a
szervezetek maghatarozzak termék-piac teriiletiiket, valamint kiépitik az e stratégiat
megvaldsitd mechanizmusokat (strukturakat és folyamatokat). A stratégiat elsodle-
gesen mint a kdrnyezethez valo alkalmazkodas modjat ragadjak meg, aminek a mii-
kodési kor, a termék-piac teriiletek megvalasztasa mellett a szervezet alakitasa is ré-
sze. Ebbdl kovetkezden a szerzoknél integralt szervezettipusokat figyelhetiink meg,
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amelyek az egyedi termék-piac stratégiak, szervezeti strukturak és folyamatok
egylitteseiként, konfiguracidiként hatarozhatok meg. Miles és Snow szerint sikeres
tipusok: a védok, a kutatok és az elemzok, sikertelenek a reagalok.

A nyolcvanas évtizedben megerdsddott a szervezet puha struktirajanak hang-
sulyozasa, mely szerint, nem a valamilyen modon kialakulo stratégidhoz illesz-
kedik a struktura, hanem a szervezet strukturaja és egyéb jellemzo6i alakul-
nak ugy, hogy az képes legyen megfeleld stratégia kialakitidsara és megvalosita-
sara. Peters és Waterman (1982) szerint a szervezetek sikeressége attol fiigg,
milyen mértékben képesek a puha szervezeti tényezoket kihasznalni, igy nem
az tekinthetd elsddleges sikerkritériumnak, hogy milyen a stratégia, hanem az,
hogy legyen olyan szervezet, amely képes folyamatosan alkalmazkodni a
kornyezetéhez.

Peters (1984) végiil odaig jut, hogy kimondja: a stratégia koveti a struktarat. Al-
laspontja szerint a szervezetek hosszabb tavi miikodésiik soran olyan megkii-
16nbozteté képességeket fejlesztenek ki, amelyek mélyen gyokerezé repertoart
alkotnak, s ezek alapjan a cégek kdrnyezethez valo alkalmazkodasdnak modja a
szervezet bensejébdl fejlodik ki, a vezetdk és az alkalmazottak magatartasi nor-
maibol, a szervezet hagyomanyaibol, az informalis értékekbdl fakad. E vélemé-
nye lényegében Mintzberg felfogasaval rokon, aki a stratégiat mint a dontések,
illetve a cselekvések sorozatdban megnyilvanulé magatartasmintat értelmezte
(Mintzberg, 1978, idézi Antal-Mokos, 1997).

Az adaptaciokat érdemes tovabb vizsgalni a stratégia és az innovacios hajlam
kapcsolodasa szempontjabol is, ami a kovetés és a trendek meghatarozasa
szempontjabol kiemelkedd jelentdségii. A kornyezeti alkalmazkodas, illetve az
innovacios torekvés és képesség tekintetében Nystrom (1983) két végletet kiilo-
nitett el: az innovativ és a pozicidtartd vallalatot, illetve a koztiik helyet foglald
latens pozicidtarté/innovativ vallalatok csoportjat is azonositja. Az innovativ
vallalatok magas innovacios képessége innovacios eltokéltséggel is parosul, mig
a poziciotartd vallalatoknal mind a képesség, mind a térekvés hianyzik.

Az innovacios és a kdrnyezeti alkalmazkodas kontextusadban tovabb vizsgalodva
a ,,Versenyben a vilaggal” cimii kutatas (Chikan et al., 2004) eredményei alap-
jan a vallalatok 3 csoportja azonosithaté (Hortovanyi és Szabd, 2006a): (a)
Entrepreneur (vallalkozoé, aktiv), (b) Offenziv (tamado, aktiv), illetve (c) Defen-
ziv (védo, harito, passziv) stratégiat folytatd vallalatok.

39



3. tablazat. Vallalati stratégiak az innovacios és vallalkozasi hajlandosag alapjan

Entrepreneur Offenziv Defenziv
A Vallal?tnal az 4j termékek Rendszeres Rendszeres Ritka
bevezetése
. L Kiemelt
Az innovacid fontossagt Fontos Nem fontos
A dolgozodk szamdra az inno- Egyértelmiien Homalyosan

vacio szerepe a vallalat straté-
giajaban

Megfogalmazott

megfogalmazott megfogalmazott

Kockazatvallalasi hajlandosag Magas Kozepes Alacsony

A fels6vezetés a kudarcot

. o Igen Nem Nem
képes toleralni? g
Az innovacidban erdteljesen
érvényesiil a marketingszemlé- Igen Igen Nem

let?
Forrads: Balaton et al., 2007

Amint az a 3. tablazatbdl is leolvashatd, a magas kockazatu projektekre foku-
szélas az Entrepreneur vallalatokra inkabb jellemz6, mint a masik két csoportra,
azonban ez nem jelenti azt, hogy az ehhez a csoporthoz tartozo vallalatok fele-
16tlenek lennének. Az Entreprencur vallalatok ,,6vatosan merészek™: egyszerre
tobb projekten is dolgoznak, igy a portfoliojuk kockazatat csokkentik, valamint
otleteik megvalositasa soran csak 6vatosan, kis 1épésekben — 0j informacio bir-
tokaban, folyamatosan tanulva — haladnak elére. Mivel elkotelezddésiik kisebb,
igy kisebb a veszteségiik is, ha valamely otlet mégsem valtja be a hozza fiizott
reményeket.

Az Offenziv csoport tagjainal, csakiigy, mint az Entrepreneur vallalatok eseté-
ben, szintén megfigyelhetd az Gjitasra torekvés, azonban alapvetden konzervativ
értékrend mentén. Az Offenziv vallalatok szamara az 0j termékek bevezetése,
az innovacié vagy a marketing szerepe jellemzden kevésbé hangsulyos, mint
Entrepreneur versenytarsaiknal. Az Offenziv stratégiat folytatd vallalatok ku-
darccal szemben tanusitott tolerancidja szintén alacsonyabb, mint azt az el6z0,
Entrepreneur stratégiat folytaté vallalatok esetén tapasztaltuk. Ennek kapcsan
feltételezhetd, hogy a hibakbdl tanulas a vallalati kultiranak kevésbé szerves ré-
sze. Az Offenziv vallalatoknal — az el6z6ekben targyalt tipussal ellentétben — az
is gyakran el6fordul, hogy innovéciora ,,nincs id6”, mely tulajdonsaggal a har-
madik, Defenziv vallalatokkal mutatnak hasonlosagot.
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A Defenziv vallalatok legfébb jellemzéje a kovetd, lemarado, tovabba alkal-
mazkodo vallalati filozofia. A Defenziv vallalatoknak rendszerint nincs idejiik
innovéaciora, s taldn ezért nem jut kiemelkedd szerep sem a marketingszemlélet-
nek, sem U termékek bevezetésének, illetve az uj termékek bevezetése inkre-
mentalis fejlesztéseknek tekinthetok. Az idetartozo vallalatok a magas kockaza-
ta projekteket sem részesitik elényben. Erdemes kiemelni, hogy a vallalati
stratégia kialakitdsdban domindns a felsGvezetdi befolyds. Az egyes stratégidk
Osszevetése ravilagit arra, hogy az Offenziv és a Defenziv vallalatok a fels6 ve-
zetés kudarc toleranciajaban, illetve az innovacio fontossdganak megitélésben
kiilonboznek leginkabb az Entrepreneur vallalatoktol.

2.3.4. A kornyezeti alkalmazkodds kiilonbozé stratégidinak dsszevetése

Miles és Snow tipizalasa sok hasonldsagot mutat az innovacios készség és a val-
lalkozasi hajlandésag alapjan kialakitott adaptacios stratégiakkal, illetve a ko-
rabban bemutatott proaktiv-reaktiv besorolassal. Bar ,,egy az egyben” nehezen
feleltethet6ek meg egymasnak a stratégiatipusok, mégis vonhatd parhuzam, me-
lyet a 9. abra mutat be egy példan keresztiil.

9. abra. Adaptacios stratégiak dsszevetése

Entrepreneur Trendek meghatarozdsa €452 Kutatd
-+ T --Mobile I

mindig veled

Gyors kovetés ‘

Offenzlv Kései kvetés  vodafone __E1SMZ8
Lemaradas r{yramon _ Reagalo
Defenziv "EIF'I'C‘OI“' Elzarkoézas Véds

Forrds: Balaton et al. (2007) alapjan, a tavolsagi hangkommunikaci6 példaja sajat interpretacid

Attekintve a kiilsé és bels6 kornyezet hatasara kialakuld konfiguraciokat, meg-
er6s0dott az a feltételezésem, miszerint — a konfiguracios iskola tanitasaival
Osszhangban — mindegyik stratégiai iskolanak, illetve konfiguracidonak megvan
a maga ideje €s helye. Ezért indokolt a stratégia és a struktira idébeni viszonya-
nak elemzése. A vallalatok fejlddése, illetve fejlesztése, a hétk6znapi menedzs-
ment szempontjabol is nagyon fontos.

A kornyezetéhez alkalmazkodni kivano vezetés szamara alapkérdés, hogy ezt
hogyan tegye. Az igazi kérdés a stratégia és a struktira viszonyaban: melyiknek
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kell elobb valtozni? A vezetés megteheti, hogy a stratégiavaltas koncepciojat
kidolgozza, majd ezt megvalodsit(tat)ja, végiil kialakitja az 0j stratégianak meg-
felel struktarat, ,bejaratja” az 0j szervezeti folyamatokat, kiépiti a kommuni-
kacids palyékat stb. Erre mddja van akkor, ha a kdrnyezet valtozdsanak {iteme
viszonylag alacsony.

Gyorsan valtozo, turbulens kornyezetben azonban elképzelhetd, hogy mire a
stratégiavaltast kdvetd 1 struktara kiépiil €s az 1) folyamatok olajozottan mi-
kodnek, mar Gj stratégiara van sziikség, azaz nem marad id6 learatni annak a
stratégianak a gylimolcseit (Antal-Mokos et al, 1997). Kérdésként meriil fel,
hogy kiilonboz6 kornyezeti feltételek mellett milyen adaptaciods stratégidk te-
kinthetok életképesnek? A kérdés megvalaszolasara a hipotézisem megfogalma-
zasa soran visszatérek, de elébb fontos megismerni a kdvetett stratégiakat és a
teljesitménykonfiguraciokat.

A kutatés tovabbi szakaszaban bemutatott kdrnyezeti valtozasok észlelési és be-
folyasolasi skalak koziil az egydimenzids, 5 fokt skalat hasznalom, de a tobb-
dimenzids konfigurdciok képzésének modszertanat is felhasznalom a teljesit-
mény konfiguraciok kialakitasakor.

2.4.  Kovetett stratégidk és a kettds képesség kialakuldsa

2.4.1. Vallalatok dltal kévetett stratégidak

Mintzberg et al. (1998) a vallalatok stratégiait szandékolt (intended), tudatos
(deliberate) és megvaldsithatatlan (unrealized), menet kozben kialakuld
(emergent) és realizalt (realized) elemekre bontotta. A kdvetett stratégiak ebben
az értelmezésben a tudatos kategoriaba tartoznak elsésorban, vagyis olyan reali-
zalt stratégiak, amelyeket a vezetok szandékoltak és meg is valositottak. Ese-
tenként lehetnek menet k6zben kialakuld stratégiak is, de mindenképpen fontos,
hogy a vezetdk tudataban vannak a vallalat altal kovetett stratégianak (minta-
val).

Kutatasaim soran az alabbi kovetett stratégidkat vizsgalom:

a) visszahtiz6dé stratégiat kovetett: er6forrasait a védheté poziciokra kon-
centralta;

b) védekezo stratégiat kovetett: er6forrasait meglévé pozicidinak védelmére
koncentralta;

C) stabilitasi stratégiat kovetett: eréforrasait meglévé pozicidinak megerdsi-
tésére koncentralta;
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d) novekedési stratégiat kovetett: er6forrasait 01 stratégiai poziciok felépité-
sére koncentralta,

e) tamado stratégiat kovetett: er6forrasait 0j stratégiai poziciok felépitésére,
egyuttal a versenytarsak pozicidinak meggyengitésére koncentralta

f) 6sszpontositd stratégiat kovetett: er6forrasait egy adott sziik piaci szeg-
mensre koncentralta;

g) nem kovetett semmilyen kovetkezetes stratégiat.

James G. March (1991) a felderitést (exploration) és kiaknazast (exploitation)
jelolte meg a két alapvetd kovetett stratégianak. Ezekbe a kategoriakba a fenti
stratégiak a kovetkezdképpen sorolhatok be: (1) Kiaknazo: védekezd, visszahu-
z06d0, stabilitasi, illetve 6sszpontosito és (2) Felderitd: novekedd és tamado.

2.4.2. Adaptacios paradoxon a kovetett stratégiak kapcsan

Az iparagvaltashoz kapcsolodo stratégia kialakitasa sordn taldlkozunk az adap-
tacios paradoxonnal (Burgelman, 1991). Az adaptacios paradoxon értelmében
nagyon fontos a kornyezethez valé alkalmazkodas, de a meglévd tényezékhoz
val6 folyamatos alkalmazkodas csdkkenti a jovobeli alkalmazkodas képességét.

Burgelman feltételezése szerint a cég altal a stratégidban véghezvitt valtozas
mértéke mindig kisebb, mint a kornyezetben tortént valtozas mértéke, ezért az
igazitasok elsGsorban a stratégia perifériait érintik, a kulcSfontossagl részeken
nincs valtoztatas. Ebbdl kifolyolag, a reorientacié soran a versennyel szembesiilt
vallalkozasok inkdbb a meglévé dolgokat erdsitik, mint wjat keresnek. Igy felté-
telezhetjiik, hogy példaul gazdasagi valsag esetén a vallalatok jellemz6en kiak-
nazé (védekezd, visszahuzodo, stabilitasi, illetve Gsszpontositd) stratégiat ko-
vetnek.

Burgelman érvelése alapjan, a stratégia megujulasa altalaban autoném stratégiai
folyamat altal megy végbe, a belso kisérletezések €s a stratégia kivalasztas a cég
kornyezethez valo hossza tava alkalmazkodasat segiti.

Az evolucionista nézépontot gyakran hozzakapcsoljak a funkcionalista nézépont-
hoz: azon tevékenységek, amelyek legjobban szolgaljak egy csoport vagy tarsada-
lom érdekeit, megerdsitést nyernek, amelyek nem, azok szelektalodnak, mely fo-
lyamatnak harom szakasza kiilonboztethetd meg. Elso a viselkedésben megjelend
valtozatok szakasza. Ezek lehetnek szandékoltak vagy akaratlanok, nem ez a fontos.
A fontos az, hogy az igy keletkezett szimos alternativ megoldas, ,,kezdeti probalko-
z4s” kozott természetes kivalasztodas kovetkezik be: bizonyos valtozatok megerdsi-
tést nyernek és fennmaradnak, masok pedig eltiinnek.
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Child (1972) ramutatott arra, hogy az a nézet, miszerint a szervezeti strukturat
egyértelmiien meghatarozzak a kornyezeti tényezok, a technologiai szint és mas
kiilsé tényezok, nem helyénvald. A szervezetek dontéshozoi aktivan kézremii-
kodnek sajat kdrnyezetiik manipulalasa érdekében. Ennek célja, hogy az altaluk
kitlizott célokat elérjék. A kornyezetben végbemend valtozasokat vagy figyel-
men kiviill hagyjak, vagy modositjak a szervezetet. Child gondolatait Kuwada
(1998) is megerdsiti, s6t tovabbmegy. Kutatasai alapjan a stratégiai magatartas
(strategic behaviour) folyamata a kdvetkez6 1épésekben torténik: (1) a szervezet
kreal maganak egy kornyezetet (keret, amiben mozog, faktorok), (2) definialja a
probléma korét, illetve sajat helyzetét (a faktorok kozotti viszony), (3) alkot egy
racionalis tervezési folyamatot, és (4) felismeri a cselekvési lehetdségeket és in-
terpretalja az eredményeit.

A szervezet és kornyezet kozotti kapcsolat tehat valtozo. Szintén meg kell nézni
a szervezet ¢és a teljesitmény kozotti kapcsolatot. Itt Child (1972) arra a kovet-
keztetésre jut, hogy a szervezeti struktira korlatozottan hat a teljesitményre.
A szerzd a szervezeti variaciok létrejottének okaként a dominans koaliciot ne-
vezi meg. Az altaluk kitlizott célok modositasa méret-, technologiai vagy elhe-
lyezkedési valtozast eredményez. Ebben az értelemben a vallalat proaktiv maga-
tartasat is a vezetd, illetve a dominans koalicio hatarozza meg.

Child gondolata egybevag Rumelt (1974: 149) eredményével, miszerint ,a
struktfra is a divatot koveti”. Rumelt nagymintan igazolta Chandler (1962) el-
méletét, miszerint a vallalatok jellemzden négy stadiumom mennek keresztiil
novekedésiik soran: (1) induld eréforrdsok beszerzése, disztribicios csatornak
kiépitése/megszerzése, (2) eroforrasok hatékonyabb kihasznaldsa, koordinalésa,
(3) uj piacokra Iépés a kezdeti piacok telitddését kdvetden, (4) diviziok kialaki-
tasa, tovabba kimutatta az 1949 és 1969 kozotti valtozasokat, miszerint a na-
gyok diverzifikaltak, akar kiilonosebb stratégiai elgondolas nélkiil is. Az érde-
kesség kedvéért Mintzberg et al. (2005) o6tddikként az alaptevékenységre
fokuszalast tenné hozza mai ismereteink alapjan, ami szintén nagyon divatos
ajanlas napjainkban, s erre Szabod és Vida (2009) is ramutatott a kiszervezés €s a
szolgaltatokozpontok kapcsan.

Child allaspontjanak ellentmondva Burgelman (1991) azt az allaspontot képvi-
seli, hogy a stratégia az éppen aktudlis technologian, gazdasagi, kulturalis té-
nyez6kon alapul, és ehhez alkalmazkodva a vezetdk feladata olyan stratégia al-
kotasa, amely tovabbi sikerekhez juttatja a szervezetet. A szervezeti stratégia
ezért azonositja a szervezet kompetenciait, és meghatarozza céljait. A stratégia
technikai, gazdasagi és kulturalis szabalyokbdl all. Ezek a szabalyok a szervezet
jellegének megbrzését szolgaljak.
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A stratégia kialakitdsara a populacios Okologia elméletét hasznalja fel. A sze-
lekciod soran a kiillonboz6 szinten 1évo résztvevok kiilonbdzének észlelik a stra-
tégiat, emiatt variaciok allnak el6. Vagyis a stratégidban kitlizott célokat belsd
szelektald rendszer nélkiil nem lehet elérni. Tehat a fels6 szintii vezet6k feladata
els6sorban adminisztrativ eszk6zok gyakorlasa (stratégiai tervezési, ellenérzési
rendszer, 0sztonzérendszer), valamint kulturalis (viselkedési normak) mecha-
nizmusokat, szelektald6 mddszerek kifejlesztése.

A tapasztalatok szerint a szervezetek inkabb hajlamosak variaciokat eléallitani,
mint teljesen 0j dolgokat létrehozni, s6t ahogyan a vallalat novekszik, el6bb
vagy utdbb elkeriilhetetlen az autoném stratégidk megjelenése. Az autoném
stratégiak barmely szinten kialakulhatnak, tekintettel arra, hogy egyes egyének,
csoportok hajlamosak olyan tevékenységekbe kezdeni, amelyek meghaladjak a
jelenlegi stratégia hatarait. Ezek az autonom kezdeményezések a szervezet
kompetenciainak 0sszességén nyugszanak. Barmilyen szintrél szarmazhatnak,
de — Burgelman kutatasai alapjan — f6leg azokrdl a szintekr6l, ahol kapcsolat
van U] technologiai fejlesztésekkel, illetve pénziigyi forrasokkal.

Meghataroz6 a vezetok kognitiv sémainak hatasa a kivalasztds mechanizmusa-
kor, amennyiben a kivalasztas soran a vezetok eldzetesen kevés szabalyt alkot-
tak, a kivalasztas menete soran inkabb a személyes interakciot részesitik elony-
ben, és azutan ismerik el a szervezet részeként az autoném kezdeményezést, ha
azt sikeresnek (életképesnek) itélik meg (Mintzberg et al., 2005).

Tehat akkor kdvetkezhet be a megérzés, amennyiben bebizonyosodik, hogy az
autondm stratégia megfeleld eréforrasokhoz fog jutni a jovében is (szubjektiv,
hiszen amint arra Child [1972] is ramutatott a dominans csoportok befolyassal
vannak a dontésekre). A megdérzé mechanizmus, amely lehetévé teszi a ,,pozitiv
modon kivalasztott valtozatok™ fennmaradasat és Gjratermelddését, a szerveze-
tek rutinfolyamatain keresztiil szigortian determinalja a ,,lehet6ségek egyértel-
milen meghatarozott halmazabdl vald optimalis valasztast”.

Ezenfeliil az autondm stratégiai folyamat megvaldsitasa nehéz, mivel az auto-
ném kezdeményezések hatasara értékes egyének és csoportok valhatnak ki a
szervezetbdl, amennyiben ugy taldljak, hogy valamilyen lehetdséget elszalasz-
tottak. Mindemellett elsdsorban a koltségek nagysaga miatt a legtobb szervezet
inkdbb az indukalt stratégiai folyamatot alkalmazza, ugyanis a meglévo straté-
gia nem jar extra (elsiillyedt) koltségekkel.
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2.4.3. Megujulas és a novekedés fenntartasa

A stratégiai menedzsment egyik legizgalmasabb kérdése a megujulas, illetve a
folyamatos megujulas stratégiai €s szervezeti megvalositdsa. A konfiguracios
iskola a valtozasrol szol, de a folyamatossag a lényege. Az, hogy stratégiat ké-
szitlink a valtozasra, egyben stabilizalja is a folyamatot és a kialakulo allapotot.
»-.-Stratégia viszonylagos stabilitdsat irja le az adott allapotokon beliil, melyek
idénként elég dramai ugrasok révén ujulnak meg.” (Mintzberg et al., 2005:
328).

A szervezetek hosszu tdvon fenntarthatd novekedése és novekedési képessége
nagymértékben fiigg a vallalatok megujulasi képességétdl, felderitd stratégia
kovetésétél. A megujulasi képesség, a tudatos felderités és vallalkozoi tevé-
kenység — a mar régebb 6ta miikodo vallalatoknal is (Garud és Van De Ven,
1992) — részévé kell valjon a vallalat stratégiainak, illetve stratégiaalkotasi fo-
lyamatainak.

Ezért egyarant sziikség van indukalt és autonom stratégiai folyamatokra — Bur-
gelman kategoriaival élve — a szelekcids folyamatot feliilrdl és alulrol egyszerre
kell iranyitani. Ez elOsegiti a stratégia, és azon keresztill a vallalat egészének
ujraorientalasat (a stratégia meghatarozza a strukturat — Chandler, 1962). Vagyis
egyszerre sziikséges a kiaknadzas és a felderités a vallalati sikerek eléréséhez.
A karizmatikus vezetd szerepe Hurst (1995) szerint: az er6forrasok szerzése, a
vallalat stabilitasa mellett annak atvezetése a valtozasi periodusokon, a halalcik-

crer

Moore (2005) részletesen taglalja (4. tablazat).

4. tablazat. Vallalati életciklusok és innovacios stratégiak kapcsolata

Eletfazis Vallalat innovacios stratégiaja
Korai piac Megbontd innovacio
A szakadék -
Tekepalya Alkalmazasbeli innovacio
Tornado Termékinnovacio
Korai foutca Folyamatinnovacio
Erett foutca Tapasztalati és marketinginnovacio
Hanyatlé fSutca Uj iizleti m?gﬁgslgcéz strukturalis
Torésvonal -
Az életciklus vége -

Forras: Moore (2005: 176) és Hoffer és Ivanyi (2008: 54) alapjan
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A disszertacioban eddig bemutatott elméletek mogott komoly empirikus vizsga-
latok allnak. A stratégiai vallalkozas, kiaknazas és felderités jelenségét vizsgald
kvantitativ, kérddives adatszerzés modszertanat felvonultatd, matematikai-
statisztikai elemzésekkel dolgozd kutatdsok példaul a kovetkezOk: Lumpkin és
Dess, 1996; Stopford és Baden-Fuller, 1994 (Davidsson, 2004). A kutatasok
megjelenésiikkor a vizsgalt teriilet egy-egy ujabb iranyat jelolték Ki.

A vallalatok felderitd magatartdsa lehetdséget biztosit a vallalat szamara a
,,Stllyedd hajo” idében torténé elhagyasara, amikor az iparagi életciklus gyors
hanyatlasba fordul. A proaktiv magatartas lehet6vé teszi az iparagvaltast, és
csokkenti annak koltségeit és kockazatat. A kiaknazé és a felderitd tevékeny-
ségek egyiitteseként a vallalat szamara biztositott a fenntarthaté névekedés
(10. abra).

10. abra. Fenntarthato vallalati novekedés

Teljesitmény
A"

’
K Viallalat iparagi teljesitménye
f = - = Vallalat dsszesitett teljesitménye

Lipitt és Schmitt (1967) szerint a ndvekedés egy-egy fazison beliil kdzel egyen-
letes, azonban egy kritikus méretet elérve miikodési zavarok jelentkeznek a
szervezetben, amikor a vezetésnek 0 kérdésekre kell tudnia valaszolni, hogy
tovabb novekedhessen. Kiemelik, hogy az egyes szakaszokban megjelend kri-
zishelyzetek mas periddusban is felmeriilhetnek (példaul az érettség szakaszaba
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1év6 vallalat is keriilhet szembe 0j versenytarssal, sszeomolhat a piaca), de ami
a vallalat érettségére utal, az az, hogy hogyan néznek szembe a vezet6k a kii-
16nb6z6 szervezeti krizisekkel. Galbraith (1982) szerint, amennyiben a valame-
lyik ndvekedési szakaszban felmeriild problémat nem kezelik, akkor az a kovet-
kezg szakaszokban egy még erésebb problémaként fog jelentkezni.

Greiner (1972) szerint is meghatarozo, hogy az adott szervezet hogyan oldotta
meg korabbi problémait. Ugy talalta, evoltciods és revoltcids szakaszok kovetik
egymast egy vallalat novekedése soran. Az evolucid idészakaban a fejlodés t6-
retlen, zavarmentes, az ezt kovetd revolucios iddszakban problémak meriilnek
fel, a szervezet elakadasokkal kiizd. A vallalat fejlédése azon mulik, hogy a me-
nedzsment megtalalja-e a revoliicios szakasz kihivasaira a valaszt, mert csak igy
tud tovabblépni a kdvetkezd evolucios szakaszba.

Greiner modelljének korai ndvekedési szakaszainak érvényességét Salamonné
(2006) magyar kontextusban vizsgalta. Megallapitotta, hogy a modell érvényes,
de a fejlodés soran egyes szakaszok nem feltétleniil jelentkeznek valamennyi
vallalkozasnal, lehet6ség van azok atugrasara.

Miller (1976; 1979) archetipusokkal foglakozott — stratégia, struktura, helyzet,
folyamatok és az ezek kozotti atmenettel. A stratégia- és a strukturavaltasokat
nem folyamatosnak, hanem kvantumugrasnak tekintette (Miller és Friesen,
1982). Stratégiai forradalom esetén egyszerre valtozik meg sok dolog. Ha egy-
szerre tObb tényezo, rovid id6 alatt modosul, akkor nem a stratégia—struktira—
rendszerek sorrendben torténik a konfiguracidvaltas.

Quinn és Rohrbaugh (1983), valamint Quinn és Cameron (1983) elgondolasa
szerint a vallalati novekedés a kiilsé €s a belsd problémakra fokuszalas és azok
megoldasanak, valamint a rugalmassag és a kontroll kozotti valtozasok sorozata.
Mintzberg (1989) véleménye szerint a ndovekedésre a hatalmi atrendez6dés egy
formajaként is tekinthetiink. Ahhoz, hogy a vallalat névekedni tudjon, 0] hatal-
mi struktranak is meg kell gyokeresednie.

Audretsch és Acs (1990) ugy vélték, hogy a kezdd vallalkozasok tobbsége na-
gyon kisméretli — sok esetben tul kicsik ahhoz, hogy fennmaradjanak az iparban.
A szerzok szerint a vallalatok fennmaradidsanak magyardzata a tanulasi
stratgidjukban keresendd. Még ha a cégek nagysaga nem éri el az optimalis mé-
retet, akkor is fennmaradhatnak és novekedhetnek folyamatos tanulassal, alkal-
mazkodéssal. Miller (1985) a tanulés és az életciklusok kapcsolatiban a tudas
kialakitasanak és kiaknazasanak folyamatat jarja koriil. A tudas kialakitasahoz
magasan képzett szakemberekre van sziikség, mig a rutinok kialakulasaval fo-
lyamatosan alacsonyabb képzettségli emberek vehetik at a feladatokat. Miller
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értelmezésével ellentétben Mintzberg et al. (2005) ramutat, hogy a korabbi kiva-
losag — megvaltozott kornyezeti feltételek kozott — a bukas alapja. Leggyako-
ribb el6forduldsok:

— Fokuszalod palyaiv: Technoldgia fokusz — technikailag a legjobb, de
nincs valds értéke a fogyasztok szemében;

— Vallalkozo6i palyaiv: Mindenaron névekedésorientacio, olyanba is bele-
vetik magukat, amihez semmit sem értenek;

— Inventiv palyaiv: dlmodozo kutatasokra a vilag pénzét is elkoltik;

— Szétkapcsold palyaiv: korabban értékes markanév tulzott kihasznéalasa
,,gagyi” termékekkel.

Vannak, akik mindig is kicsik maradnak (Vecsenyi, 2003). A csaladi vallalko-
zasok életciklusa Osszekapcsolodhat az alapitok életutjaval (Szirmai, 2002b).
Ezzel szemben 4ll az A. T. Kearney (2009) er6ltetett névekedési modellje, mely
soran tudatos novekedési palyara kivanjak allitani a vallalatokat. A modell 4 1¢-
pésbdl all, melyek egymasutanisaga biztositja a vallalat ndvekedését: (1) alap-
vetd lizleti folyamatok, tevékenységek atlatasa és rendezése, (2) ndvekedésre
berendezett szervezet €s szervezeti kultira kialakitasa, (3) stratégiai marketing-
tevékenységek és (4) feszités, mely soran a korabban kialakitott rendszereket fo-
lyamatos megujulasra késztetjiik.

A disszertacio empirikus vizsgalatai szempontjabol még fontos megemliteni a
magyar piaci és mikodési kornyezet alapjan meghatdrozott életutakat (Szabd
Jozsef, 2008). Nagyvallalatok: 1996-os mélypont, utana novekedés, elsésorban
a multinacionalis vallalatok révén. Kozépvallalatok: 1995-ig ndvekedés, majd
megtorpanas. Kisvéllalatok alacsony szintrél indulva folyamatos fejlédés. Osz-
szességében 1995-6s mélypont, majd folyamatos fejlodés 2007-ig. Az Gsszesi-
tett teljesitmény alig éri el az 1980-as szintet.

2.4.4. Valtozasok vezetése

A valtozés folyamatos jelenség mind napjainkban, mind a torténelem soran,
azonban a valtozas tliteme gyorsulni latszik. A valtozas az innovaciok elkeriilhe-
tetlen velejaroja, melynek hatasa és kihatasa gyakran elképzelhetetlen, és sokak
altal alulbecsiilt, beleértve azokat az egyéneket és szervezeteket is, akiktol az
innovacio6 szarmazik. A menedzserek jobban és proaktivabban akarjak iranyitani
ezt a folyamatot, de még mindig megvalaszolatlan szamos kérdés (Schendel és
Hitt, 2007):
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e Hogyan lehet és kell a valtozast tudatosan (aktivan) menedzselni, mikdz-
ben egy vallalat innoval, illetve érzékeli az ipardgban bekovetkezd inno-
vaciokat?

e Hogyan lehet az innovaciok hatasat nyomon kovetni (pl. szervezeti struk-
tara ¢€s az iizleti modell esetén)?

e Mik az els6dleges feladatok a szervezet felkészitésében a valtozasokra?
e Milyen valtozasi formak indokoltak és hatasosak?

e A valtozas milyen akadalyokba {itkozhet, és ezek hogyan keriilhetdk ki,
kiizdhetdk le?

A stratégia és a valtozasvezetés irodalma kiilonb6z6 megoldasi javaslatokat ki-
nal a valtozasok hatékony vezetésre (Kotter, 1999; Dobak, 1999; Bakacsi et al
2005; Balaton et al., 2010; Zoltayné Paprika és Kiss, 1988), ezek egyiittes al-
kalmazasa teheti egyszerre hatékonnya (kiaknazova), masfel6l hatasossa (felde-
ritové) a szervezetet. A valtozasvezetés tudatosan menedzselt tevékenység,
mely soran a vallalkozas egyik konfiguraciobol atjut egy masikba. A stratégiai
valtozasok felismerése, az azokra valo adekvat valaszadas kiilondsen nehéz fel-
adat elé allitja a valtozasvezetési csapat tagjait. A vallalati kornyezet, a stratégia
¢és a miikodés folyamatos feliilvizsgalatat feltételezi, ami jelentés hatassal van a
vallalat érintettjeire. A valtozasvezetési folyamat soran kritikus tényezo a stra-
tégiak megfelel6 kombinalasa, a kedvezé fogadtatas megteremtése és az ered-
mények meggyokereztetése.

Egy jo valtozasvezetének nem elegendd egyes szervezeti tényezok elkiiloniilt
hatasait ismernie, komplex ismeretekkel kell rendelkeznie arrél, hogy mi a val-
tozasvezetés, milyen tipusu, jellegii és dimenzidju valtozasok vannak, melyek a
stratégiai valtozasok kiilsd és belso kivaltd okai. Ezenfelill ismeretekkel kell
rendelkezni az iranyitott szervezeti valtozasok jellemz6ir6l, a problémamegol-
das menetérdl. Tisztaban kell lenni azzal, hogy miért sziikséges az egészséges
veszélyérzet felkeltése, és mely tényezOk gatoljak annak kialakulasat, melyek a
sikeres valtozasvezetés sikerkritériumai. Ezenfeliil a szituacionak megfeleld val-
tozasvezetési stilust és csapatot kell kivalasztani. Egy jo valtozasvezetési csapat
szamos valtozasvezetési stratégiat tud sikeresen alkalmazni, minden cselekede-
tét megfeleloen kommunikalja, és az eredmények tartositasara torekszik. (Bala-
ton et al., 2010)

A valtozasok elkezdése és fenntartasa nem egyszerii feladat, mivel ehhez kreativ
fesziiltséget sziikséges a szervezetben (mesterségesen) fenntartani. A kreativ fe-
sziiltség fenntartasa érdekében a viziot hasznositani kell, a tanulast iranyitani
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kell, a tervezést hatalommal kell felruhazni. (Mintzberg et al., 2005: 373) A val-
tozasok sziikségszeriiségének felismerését, a veszélyérzet kialakulasat gatlo té-
nyezdk (Kotter, 1999):

— latvanyos valsagok hianya,

— afelsdvezetdk elbizakodottsaga,

— alacsony kovetelmények,

— rossz teljesitménymutatok,

— forrasok latszélagos bdsége,

—  sziik latokort okozo struktira,

—  kiilso visszacsatolasos informaciok hianya,
—  konfliktuskertiild attitiid.

A valtozasok tovabbi jelentés kihivasa, hogy nem a rendszeren beliil zajlik a
valtozas (morfostatikus), hanem a rendszer fontos tényez6i koziil legalabb egy
megvaltozik (morfogenetikus) (Dobak, 1999; Csath, 2001).

A valtozas, illetve valtoztatés relativ mértéke kiilonbz6 lehet, legnagyobb mér-
tékil az atszervezés, mely soran a vallalat jelenlegi kedvezdtlen helyzete megki-
vanja a siirgés €s fundamentalis valtoztatdsokat. Ennél valamivel kisebb mérté-
ki az irdnyvaltas, mely kapcsan a vallalat jovdbeli versenyképessége érdekében
a szervezet alapjainak Ujradefinialasa torténik meg. Még kisebb mértékli az
adaptalas, mely a kiils6 kihivasokra torténd kisebb 1éptékii, am folyamatos vala-
szokra utal, melyek nélkiil a vallalat versenyhdtranyba keriilne rivalisaival
szemben. A legkisebb mértékii valtoztatast a tuningolas jelenti, ebben az eset-
ben nincs azonnali valtoztatds kényszer, azonban a vallalat proaktivan tekint a
jovobe, igy elkotelezett a folyamatos élenjaro fejlesztések mellett (5. tablazat).

5. tablazat. A valtoztatas jellege

Valtoztatas folyamatossaga
Lépésenkénti, Stratégiai,
folyamatos nem folyamatos
Valtoztatas Jovobe tekintd Tuningolas Iranyvaltas
idéhorizontja | Reagalo Adaptalas Atszervezés

Forrds: Balaton et al., 2010

Pettigrew (1985; 1987) epizodok sorozataként tekint a valtozasra. 1969 és 1986
kozott vizsgalta a valtozasokat (mely két idoszak két olajvalsagot is feldlelt), és
arra a kovetkeztetésre jutott, hogy nem folyamatosak és fokozatosak a valtoza-
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sok, hanem id6nként radikalis valtozasok mintazata jelenik meg, mely magas
szintll valtozasok a gazdasagi recessziokhoz kapcsolodnak. A forradalmi valto-
zasok valtozast indukaltak a vezetésben is, de Chandlerrel ellentétben elészor a
bels6 rendszerek valtoztak meg (struktara), és csak ezt koveti a szervezet fo-
gyasztoi fokuszanak valtozasa. Ez megfelel Burgelman korabban, az adaptacios
paradoxon soran ismertetett gondolataival.

Clemmer (1995) szerint a valtoztatas és menedzselés egymast kizaré fogalmak,
szerinte ne kézivezéreljiink a valtozasokat, hanem a keretrendszereket szabjuk
at, és akkor a valtozas magatdl végbemegy. A valtozast lehet ignoralni, ellenall-
ni neki, reagalni ra (sodrodni), kihasznalni vagy el6idézni, és ennek megfelelden
a sziikséges keretrendszereket, konfiguraciot kell kialakitani.

A valtozas soran fontos, hogy egyszerre nagyon nehéz mindent megvaltoztatni,
és nem is célszeri. Mintzberg et al. (2005) ajanlésa alapjan az Gjban keressiik a
legjobbat, a régiben a leghasznosabbat. Ennél az altalanos ajanlasnal sokkal
pragmatikusabb Dickhout et al. (1995) valtozasi stratégiai (melynek harmadik
1épése egybeesik Pettigrew és Burgelman korabban ismertetett kovetkezteté-
seivel):

1. evolicid soran: vonalbeli menedzserek iranyitjak a folyamatos valto-
zast,
befékezés és irdnyvaltas kapcsan: a vezetés megvaltoztatasa sziikséges,

3. az j menedzsment kovetése: a gyors eredmények érdekében mellékte-
vékenységek levagasa,

4. a gyors eredmények stabilizaljak a szervezetet, ezt kovetheti a sokfron-
tos fokusz, egyszerre sok tényez0 megvaltoztatasa,

5. szisztematikus atalakitas: ad hoc munkacsoportok, de tervezett valtozas,

6. alsészintli mozgositas: kozépvezetdk és dolgozok Gtleteinek becsator-
nazasa.

A valtozasok lehetnek alulrol vagy feliilrdl vezéreltek. Feliilr6l inditott valtozas
Tichy és Sherman (1993) haromfelvonasos dramaja, mely soran a prologus az 0j
globalis jatéktér kialakulasa, s a vallalat folyamatai a felvonasok: (1) ébredés,
(2) jovoképalkotas és (3) atépités. Az epilogus a valtozasok allandosagara utal,
miszerint a térténelem ismétli 6Gnmagat.

Beatty és Ulrich (1991), illetve késébb Stopford és Baden-Fuller (1994) is feliil-
ol inditott valtozasokban latta a sikeres valtozasok kiinduld pontjat: (1) elkote-
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lezett top-team, (2) egyszerisités, (3) 0j képességek kiépitése, (4) eldnydk tartod-
sitasa.

Doz ¢és Thanhaiser (1996) hatékonyabbnak tekintette azokat az atalakitasokat,
melyekben: (1) belsé hatékonysag, majd kiilsé terjeszkedés (0j lehetGség),
(2) fels6 kezdeményezés, majd folyamatosan az alacsonyabb szintek veszik at
az iranyitast, (3) az 0j stratégiafelfogas értelmezése a szervezet részeire, érzelmi
elfogadas és folyamatos tanulas. Kotter (1995: 61; 1999) még részletesebb ut-
mutatast ad a feliilrdl inditott valtozasok kivitelezésére:

1. siirgésség érzetének kialakitasa,
er6s iranyito koalicio,

vizié megalkotasa,

2

3

4. vizi6 kommunikalasa,
5. masok felhatalmazasa a vizidnak megfeleld cselekvésre,
6. gyors eredmények,

7. javitasok megdrzése és tovabbi valtozasok inditasa,

8. 1j megkdzelitések intézményesitése.

Beer et al. (1990) azt vizsgaltak, hogy miért nem eredményesek a valtozasi
programok. A hibat a valtozasok tulzottan feliilrél inditasaban talaltak. Sikeres
valtozasokat jellemzden egy-egy helyi vezetd inditott, melyet a siker érdekében
a felsévezetés tamogatott. A sikeres elemeket kés6bb a vallalat egészére elter-
jesztették:

1. lizleti problémak kozos diagnozisa segiti a valtozas melletti elkételezodést,
2. kozos jovokep,

3. konszenzus és erdforrasok,

4. revitalizacio kiterjesztése (mint lehetdség),

5. meggyokereztetés,

6. a revitalizacié monitorozasa és a hibak kijavitasa.

Kaplan és Norton (2004; 2005) a konfiguraciokat és a valtozasokat, a stratégia
kialakitasa és megvalositasa, valamint a rovid és a hosszll tavi eredményesség
Osszehangolasi problémajaként értelmezik. Kérdésiik az, hogyan alakulnak at az
immaterialis javak pénziigyi eredménnyé? A teljesitményfokusz tdmogatasara
kialakitott kiegyensulyozott mutatoszamrendszert (BSC) dolgoztak ki, melyet a
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késdbbiekben a stratégiaorientalt szervezet és a szervezeti illeszkedés bemutata-
sara is felhasznaltak. A stratégiakdzpontiiva valas 5 alapelvét azonositottak,
mely a valtozasok végigvezetésére is szolgal a szervezetben:

— a stratégia leforditasa az operativ miikodés szdmara,

— a stratégia és a szervezet 0sszehangolasa,

— a stratégia valamennyi munkatars mindennapi munkéjanak része,
— a stratégiaalkotas megszakitasok nélkiili folyamat,

— a valtozast a felsd vezetés inditja el.

Kaplan és Norton (2005: 314) a valtozasvezetés helyes iitemtervének a kiviilr6l
befelé haladas koncepcidjat javasolja, miszerint el6szor az értékteremtés a fel-
adat, ezt kovetheti a stratégia megvalositasa. Az értékteremtés alatt 3 tényezot
értenek (2) a fogyasztokozpontisagot (értsd meg a fogyasztot), (b) az innovaciot
(javasolj 1 utakat) és (c) eredmények felmutatasat a fogyasztok és a részvénye-
sek szamara. A stratégia megvaldsitasa négy elemet tartalmaz: (a) a stratégia
megértése: misszio, vizio, (b) megbizhatosag ¢és kiszamithatosag, (c) nyilt
kommunikacié és (d) teammunka: szervezeti hatarokon keresztiili egyiittmi-
kodés.

A BSC koncepcio kivaléan alkalmazhato kezdo, illetve a gyorsan novekvo val-
lalatok szamara is, de ezekben az esetekben kiilonds hangsuly kertil az érintettek
értékkiilonbozetének definialasara, a vevoi értékre, az eredmények iitemezésére,
a stratégiai értékfolyamatokra, az immaterialis javakra, akciokra és azok finan-
szirozasara (Kaplan és Norton, 2005: 423).

Az eddig bemutatott valtozasvezetési ajanlasok arra alapultak, hogy a valtozast
most azonnal sziikséges megkezdeni és hatékonyan végrehajtani. Mi van azon-
ban akkor, ha a valtozasok vezetése arrol szol, hogy felkésziiljiink egy esetleges
valtozasra? Mi torténik akkor, ha egy valtozas nem hat nap, hat honap, vagy hat
év alatt akarunk végrehajtani, hanem o6rokre, vagy legalabbis tobb évszazadon
keresztiil is van ra lehetdség? Az egyhaztorténet valtozasai jo mintat szolgaltat-
nak az évszazadokon keresztiil tart6 valtozasokra.

Mintzberg és Westley (1992) harom mintat dolgozott ki a vilagvallasok szaza-
dokon keresztiil elnytlo valtozasaira. A (1) beszippantas Keretében az egyhaz
minden Ujitasra nyitott, azonban ezeket az Ujitasi gocokat elszeparalja. Az ala-
csony foku tamogatas valsag esetén atfordul, és az 1 atterjesztésre keriil az
egész szervezetre. A (2) klonozas soran 0j alegység 1étrehozasa a cél a régi min-
tajara, de az egyéni értelmezésekkel kitoltve. Az egységesités tovabbképzési
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tréningekkel biztosithato, mely soran a kdzponti ,.hitvallast” egyeztetik. A (3)
szakitas a gyokerekkel stratégia soran az ujitokat szélnek eresztik. Az 0ij tanok
egymassal megkiizdenek, egy-egy tan sikeressége esetén Ujra stabilizacio Ko-
vetkezik.

crer

tott, miszerint egy egyszerii, de az iparagban a legjobb iizleti formula (mint pél-
daul a McDonald’s) kidolgozdsa, majd nagy volumenben torténd replikalasa
rendkiviil hatékony iizleti stratégia lehet.

A konfiguraciok és a valtozasi folyamatok leirasat Donaldson (1996) tulzottan
leegyszeruisitonek itéli meg, szerinte a végletek bemutatdsa nem segit a hétkoz-
napokban, nem elegendéen preskriptiv. Tovabba felhivja a figyelmet, hogy a
valtozasi folyamatok soran atmenetnek is stabilnak kell lennie, kiilonben ho-
gyan lehetne végrehajthato a valtozas.

Whitehead (Mintzberg, 2005: 377) ennél is végletesebben fogalmaz: ,,Keresd az
egyszerliséget, és ne bizz meg benne”. Ezzel szemben Hopewell (2002) arra
mutat ra, hogy a konfiguraciés archetipusok és az azokhoz fiiz6d6 magyaraza-
tok jobban befolyasoltak a menedzsmentgondolkodast, mint a legtobb mély-
elemzés.

2.4.5. Kettos képességii szervezetek

A kettds képességli szervezetek témakore egyre népszeriibb a stratégiaval fog-
lalkoz6 kutatok és gyakorlati szakemberek korében. Kulcskérdése a hatékony-
sag (kiaknazas) és a hatasossag (felderités) egyiittes kezelése. (Tushman és
O'Reilly, 1996; 2002); O'Reilly és Tushman, 2004); Raisch et al., 2009).

A kettds képességli szervezetek (ambidextrous organisation) egyszerre képesek
meglévo tevékenységiiket és 11j termékeket, szolgaltatasokat és folyamatokat si-
kerre vinni. A kett0s képesség tobb szervezeti struktiraban is megvaldsulhat,
funkcionalis, keresztfunkcionalis, kiporgetett (Spin out) vagy ketts képességii
(ambidextrous) struktiraban is. (O'Reilly és Tushman, 2004)

Greiner (1972) novekedési modelljét értelmezve arra a megallapitasra jutottam,
hogy a vallalati novekedés gyakorlatilag a kiils6, piaci és a belsd, szervezeti
menedzsment fokuszvaltasok, adaptaciok sorozata, amit a kettés képességii
szervezetek egyik kezdeti elgondolasaként azonositok. Ebben a modellben a
kettos képesség, vagyis a felderités €s a kiaknazas egy szekvencialis folyamat
soran valosul meg. Cameron és Quinn (1983) modellje ennél tobbet mond, mi-
vel szerintiik egyszerre 4 modell is szerepet jatszik a vallalat életében, azonban
mas-mas modell lesz az uralkodd. Vagyis a szervezet kettds képessége egy ,,ve-
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tésforgoként” értelmezhetd. Miller (1985) modelljét alkalmazva a kett6s képes-
ség a specifikus €s az altalanos, valamint a magasan képzett és a kevésbé kép-
zett szakemberek megfeleld aranyaval biztosithatd. A kevésbé képzett szakem-
berek biztositjak a kiakndzast, mig a magasan képzett szakemberek a felderitést.

A vallalatok tobbsége kiizd a hatékonysag és az innovacid egyensulyaval.
A véllalatok hatékonysagot nyerhetnek révid tavon, ha a koltséges és kiszamit-
hatatlan problémamegoldd tevékenységeiket, olcsd rutinfolyamatokkal valtjak
fel. Ez a valtas azonban rendkiviil veszélyes, mivel a szervezet elveszti a hosszi
tava alkalmazkodoképességét. Minél tobb a rutinfolyamat, annal rugalmatla-
nabba valik a szervezet. Ezért idonként, stratégiai megfontolas alapjan, mester-
ségesen kell zavart kelteni a szervezetben, fenntartva a kreativ fesziiltséget
(Raisch et al, 2009).

A kreativ fesziiltség indukatora lehet a nyitott innovacids, lizleti modell, mely
egyszerre kezeli a kiils6 és a bels6 innovacidkat a vallalatban. Mindemellett le-
hetdséget biztosit a szervezetben nem megvalosithatod lehetéségek kiporgetésére
is (Chesbrough, 2002; 2006).

A kozgazdasagtanban matematikai szamitasok segitségével Kovacs Janos és
Virag Ildiké 1987-ban és 1988-ban igazoltak, hogy a ciklikus névekedés na-
gyobb novekedést eredményez, mint az egyenletes novekedés (Lukacs, 2009).
Vajon a vezetéstudomanyokban is igazolhat ez az allitas, miszerint a kiaknazas
és a felderités szekvenciai jobb teljesitményt eredményeznek? Hogyan hataroz-
hato meg a felderités és a kiaknazas optimalis ciklusai?

A kérdés tagitja a kutatas fokuszat, miszerint nem az egyes vallalatok, hanem a
vallalati populaci6 teljesitményérol kell értékitéletet alkotnunk. Ez a vonal egy-
bevag Charles Darwin (1872) kutatasi kérdésével is, miszerint nem az egyes
egyedek, hanem a fajok ,,versenyképességének™ vizsgalata a fontos. Herbert
Spencer 1869-ben megalkotja a ,,survival of the fittest” (a legalkalmasabb tul-
¢élése) kifejezést, 1871-ben pedig, a Descent of Man (Az ember szarmazasa)
c. konyvében Darwin elsé izben hasznalja az ,,evolucid” szot. A fajok eredete
6. kiadasaban (1872) mindkett6 szerepel, az el6bbi a 4., utobbi a 7., 8., 10., és
15. fejezetben (Kampis, 1998).

A legalkalmasabb kifejezés darwini értelemben nem arra vonatkozik, hogy az
egyik egyed a fajon beliil a ,,leger6sebb” vagy a ,,legokosabb”, hanem sokkal
inkabb arra, hogy az adott kornyezeti feltételekhez mennyire tud alkalmazkodni,
és elterjedni. Tovabba nem is az egyed a vizsgalat elsddleges alanya, hanem a
kornyezeti feltételekhez leginkabb illeszkedd egyedi tulajdonsag elterjedésével
a faj ,,versenyképessége” a kérdés.
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A bemutatott elméleti modellek alapjan, a disszertaciom kvantitativ kutatasai
soran azokat a vallalatokat tekintem kettds képességii szervezeteknek, melyek

e egyszerre folytatnak felderitd és kiaknazo stratégiat, vagy

e egy 4 éves vizsgalati ciklus alatt felvaltva kovettek felderité és kiaknazo
stratégiat.

Tovabba, az egyes vallalatok kettds képessége mellett vizsgalom a vallalati po-
pulacio kettds (verseny)képességének az alakuldsat is az 1992 és 2010 kozotti
idészakban.

2.5.  Stratégiai konfigurdciok azonositdsa a teljesitmény alapjdn

Az empirikus kutatas tovabbi fokuszaban a vallalatok kozvetlen versenytarsai-
hoz képest realizalt teljesitményei alapjan képzett teljesitményértékelési dimen-
ziok és azok alapjan képzett stratégiai archetipusok azonositasa, leirasa és a
kornyezettel vald viszonyanak tisztazasa all. A disszertacid els6 felében bemu-
tatott konfiguracios iskola modszertanat felhasznalva azonositom az empirikus
kutatasok soran az adaptacios stratégiak archetipusait. Ez illeszkedik a stratégiai
menedzsment irodalmaba, miszerint a konfiguraciot kutatok irjak le (a vad csa-
pasat kovetik), mig az atalakitast menedzserek gyakoroljak, és foként a tanacs-
adok irjak le (csapdat allit). (Mintzberg et al., 2005)

A kornyezeti iskola ,,széthasogatdival” ellentétben, akik a valtozasokat elemeire
bontjak, folytonos skalan mérik, majd dsszehasonlitjak az egyes tényezok kap-
csolatait (jellemzden paronként), én az ,,0sszeragasztok™ taborat képviselem,
mivel véleményem szerint az elemek paronkénti vizsgalata nem ad teljes képet a
konfiguréciorol, hiszen lehet, hogy tobb tényezd csak egyiittesen fejti ki hatasat.
Az dsszeragasztok a konfiguracios iskola képviseldi, akik kategoridkban latjak a
vilagot, és a pontos leiras helyett inkabb kozérthetd megfogalmazasokra tore-
kednek. Khandawalla (1970) allaspontja szerint, melyet jomagam is osztok, a
szervezeti hatékonysagot nem az egyes tényezok dnmagukban, hanem a kiilon-
boz6 Osszetevok kozotti kapcsolatok hatdrozzak meg. A szervezet azért haté-
kony, mert egymast kiegészitd tényezoket illeszt ssze. Mindemellett a vezetés
egy bizonyos stilusa egy bizonyos szervezeti formaban hatékony, ezért a ténye-
z6 illeszkedése fontos.

A kutatasi keret kialakitasa soran a stratégiaalkotasi folyamattal szemben a stra-
tégiak tényleges tartalmat helyezem vizsgalati fokuszba. A stratégiatipusok
négy {6 kutatdsi iranyzatat a 6. tablazat foglalja 6ssze:
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6. tablazat. A stratégiatartalom kutatasi iranyzatai

Egyes tényezok Tényezoklaszterek

Egy konkrét stratégia Stratégiai csoportok €s

Osszekapcsolasa konkrét feltételklaszterek, valamint
Statikus feltételekkel a koztiik 1év6 kapcsolatok
feltételek (pl. diverzifikacio az iparag | felvazolasa (pl. altalanos

érettségével) kornyezeti tényezok,

iparagak)

A kiils6 valtozasokra A stratégia- és feltétel-

(pl. technologiai klaszterek sorozatanak
Dinamikus | veszélyekre, konkurens (pl. iparagi ¢letciklusoknak)
feltételek tamadasokra) adott konkrét | az idobeli nyomon kovetése

stratégiai valaszok

(pl. fordulatok)

Forras: Mintzberg et al., 2005: 123

Az altalam megcélzott kutatasi modszertan — a 6. tablazatban bemutatott leheto-
ségeket figyelembe véve — klaszteres dinamikus kutatas. Azonban a pozicionalo
iskola hianyossagat ellensulyozva — miszerint tulzottan a szamszeriisitheté gaz-
dasagossagi szamitasok alapjan kivanja meghatarozni a stratégiat — a mindségi
tényezoknek is jelentOs szerepet szanok a stratégiak vizsgalataban.

Allaspontom szerint a hazai vallalatok magatartasmintdiban megtestesiilé stra-
tégidk szintén stratégiai csoportokba osztilyozhatok, az azonos csoportba
— klaszterbe — tartoz6 vallalatok kornyezetiikhoz vald alkalmazkodasuk soran
hasonlé tényez6kombinaciokba fektetnek be, igy elkiiloniilnek a tobbi stratégiai
csoporttol. A kutatasi iranyzaton beliil az empirikus vizsgalatok tobb vonulata
kiilonboztethetdé meg, kiilonbozoségiik eltérd tipologiai alapjaikra vezethetd
VISSza.

Miles és Snow (1978) empirikus kutatasai négy iparagban (k6nyvnyomtatas,
¢élelmiszer-feldolgozas, egészségiigy, elektronika), eredményezték napjaink
egyik legismertebb stratégiai osztalyozasat. A stratégiatipusok lefedik a lehetsé-
ges szervezeti valaszokat az 0 kornyezeti kihivasokra. Innovacio (kutatd), kon-
szolidacio (védo), kivaras (elemzd) és végezetiil a sodrodas (reagald). A Miles
¢és Snow-féle stratégiai poziciotipoldgia intenziven jelen van a szakirodalomban,
és jelentds szamu kutatas épit erre a klasszifikaciora (Antal-Mokos és Kovacs,
1998; Hambrick, 1983; 1984; McDaniel és Kolari, 1987; McKee et al., 1989;
Shortell és Zajac 1990; Webster, 1992).
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Szamos empirikus kutatds a versenystratégiak kapcsan a stratégiatipusok és a
teljesitmény kapcsolatara fokuszal. Néhany kutatd az iizleti stratégiak kapcsan
a piacszerkezeti (10) megkozelitést alkalmazza a verseny elemzésére (Hatten és
Schendel, 1977; Cool és Schendel, 1987). Mas kutatasok a stratégiacsoportok
elméletét tovabbfejlesztve vizsgaljak egyes iparagakban szerepld vallalati tomo-
rilléseket, amelyek hasonld kapcsolatot mutatnak a stratégiai kulcsvaltozok te-
kintetében. Egyéb probalkozasok (Dess és Davis, 1984 vagy Miller és Freisen,
1986) stratégiai fogalomkészlet alkotasara iranyulnak, mint amilyen a Porter-
féle altalanos stratégiak kategoriarendszere.

A stratégiai valtozok a szakirodalomban az egyes kutatoknal ugyan részben kii-
16nbozéek, mara azonban mar kialakult azon valtozok kore, amelyek a leggyak-
rabban és meglehetdsen standard modon szerepelnek a stratégia empirikus taxo-
némiai vizsgalataiban (Doty és Glick, 1994, a stratégia teriiletén kiilondsen
Galbraith és Schendel, 1983; Miller és Roth, 1994; Morrison és Roth, 1995).

«y ey

nyében. Az 1990-es évektdl kezdve ez a szdm 40 valtozonal stabilizalodott és
valt kutatési standardda (Desarbo et al., 2004; Morrison, 1993). A valtozokat a
kutatok jellemzéen nem kozvetleniil értelmezik, hanem — ko6zos jelentéstartal-
muk alapjan — stratégiai faktorokba toOmoritik. A 7. tablazat a disszertaciom
kozvetlen elézményének tekinthetd kutatdsok stratégiai faktorait mutatja be,
melyek az altalam is a kés6ébbiekben hasznalt valtozokra és a ,,Versenyben a vi-
laggal” kutatasi program felméréseire épiilnek.

7. tablazat. Stratégiai faktorok az 1996-0s, 1999-es és a 2004-es felmérések alapjan

1996 1999 2004
Szervezeti er6forrasok  Szervezeti hat¢konysag  Iranyitds hatékonysaga
Rugalmassag Rugalmassag a Termékmindség
Allami kapcsolatok folyamatokban Rugalmas gyartas
Technologiai Allami kapcsolatok és logisztika
szinvonal Technologiai szinvonal ~— Pénziigyi helyzet
Alapanyag-ellatas Alapanyag-ellatas Magas cégérték
Pénziigyi helyzet Pénziigyi helyzet Ugyfélkdzpontlisag
Termékvalaszték Termékvalaszték Innovacios képesség
Igénykielégités Etikussag Allami kapcsolatok
Koltséghatékonysag Versenyképes arak Novekedés

Koltsegdiktalas

Forrdsa: Antal-Mokos és Kovacs, 1998; Antal-Mokos és Toth, 2001 és Hortovanyi és Szabd 2006b
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Mig a pozicionalo iskola deduktiv és tudatos-szandékolt jellegiinek tekinti a
stratégiat, a jelenlegi taxonomiaképzés soran a vallalati stratégia nem kizarolag
tudatos elgondolas eredménye lehet, tartalma megvaldsitasa kozben is kdrvona-
lazodhat. A véllalatok multbeli magatartdsmintainak szisztematikus elemzésével
megtalalhatjuk a hazai feltételrendszerben a napjainkban érvényes alapstraté-
giakat, azonban ezek az alapstratégiak nem sziikségszeriien rangsorolhatok.

A stratégia tartalma nem izolalhat6 teljes mértékben kialakitdsdnak és megval6-
sitasanak folyamatatol: kiillonbozé kornyezeti tényezOk kozotti valasztasok
eredményeként sziiletik meg, a valasztas pedig mindig maga utan vonja egy ma-
sik alternativarol valo lemondast, annak elveszitését. fgy nem célszert ,,el0irni”
az idealis stratégiak tartalmat, csupan az adott valasztasok kdvetkezményeire
érdemes felhivni a figyelmet.

A kutatas fontos tényezdje a versenyképesség, ami a pozicionald iskola egyik
kiindulépontjara vezethetd vissza, arra, hogy a vallalatok kdrnyezete kompetitiv
jellegli (Chikan és Czako, 2009; Porter, 1993). Ezen gondolatmenet alapjan a
vallalatok versenyeznek kornyezetiikben, és versenyzésiik soran meghatarozott
magatartasmintdkat kovetnek, amelyek leirhatok a versenyjellemzok kiilonbozo
struktiraji egyiitteseivel. Az igy kirajzolodo tényezokonfiguraciok fontosabbak
a versenyképesség hosszl tavu magyarazataban, mint barmely egyedi jellemzo
0nallo hatasa. A 8. tablazat a disszertaciom kozvetlen elézményének tekinthetd
kutatasok stratégiatipusait mutatja be, mely az altalam is a késGbbiekben hasz-
nalt kutatasi ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program soran keletkezett adatba-
zisokra épiilnek.

8. tablazat. Stratégiatipusok az 1996-0s, 1999-es és a 2004-es felmérések alapjan

1996 1999 2004
Mindség és vevo Koveto, alkalmazkodo Vezeto
Diverzifikalo Termelési hatékonysag Alkalmazkodo
Struktura Ertékesités orientalt Differencialo
és pénziigy Szervezeti hatékonysag Technologiai
Allami kapcsolatok ~ Termékmindség vezérelte
Termelés és technologiai szinvonal Beszallito*
és pénziigy Ko6zépen megrekedo — Fokuszalo
Koveto, kevésbé etikus
alkalmazkodé

* A Beszallito stratégia késébb Bedolgozo stratégiara keriilt atnevezésre (Chikan és Czako,
2009)

Forras: Antal-Mokos és Kovacs, 1998; Antal-Mokos és T6th, 2001 és Hortovanyi és Szabd 2006b
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A tényezOkonfiguraciok és az alkalmazkodas vizsgalata torténhet (1) helyzet-
elemzéssel (mi a helyzet 2009-ben), (2) idébeli valtozasok vizsgalataval (ho-
gyan valtozott 1992 és 2009 kozott), (3) multbéli magatartasok eredménye (mi-
lyen és hogyan valtozott a tevékenységek szinvonala) és (4) a szandékok
(mit kivannak tenni/terveznek a jovoben a vallalatok) szintjén. A disszertacio
készitése sordn a mai hazai vallalatok teljesitménye alapjan keletkezd konfigu-
racidkra mint ,,miltbeli” magatartasmintdban megfigyelhetd szabalyszertiségre
tekintek. E kapcsan mind helyzetet, mind iddbeli fejlédést vizsgalok. Annak el-
lenére, hogy a vallalatok magatartasmintai igen valtozatosak, mégis — mint azt
mar korabbi kutatasok is igazoltak (Antal-Mokos és Kovacs, 1998) — cselekvé-
seik konzisztens lancolata alapjan jellemzéen csak néhany alapstratégia, konfi-
guracié azonosithaté be (8. tablazat). Ebbol a szempontbol a multbéli magatar-
tasok vizsgalata konzisztensebb eredményekkel szolgdl, mint a szandékok
vizsgalata, ezért a tovabbiakban az 1., 2. és 3. lehetdségek alapjan folytatok
vizsgalatokat.

Osszegezve, napjainkban nem az a fontos kutatasi kérdés, hogy sziikséges-e val-
tozni, hanem hogy hogyan lehet a konfiguraci6 rugalmassagat és hatékonysagat
egyszerre fenntartani. Erre a kutatasi kihivasra valaszul, empirikus vizsgalataim
soran a konfiguraciokat, illetve a konfiguraciok alakulasat kivanom feltérképez-
ni az elmult 20 év magyarorszagi valtozasai kapcsan.

2.6.  Hipotézisek a feltart elméleti koncepciok alapjan

A disszertacio elméleti feldolgozasanak lezarasaként, a feltart elméletek alapjan
kutatasi hipotéziseket fogalmazok meg. A 4 f6 kutatasi elem, nevezetesen a
(1) kornyezeti valtozasok és bizonytalansag, a (2) kornyezeti valtozasok észlelé-
se és befolyasolasa, a (3) kovetett stratégiak és a (4) teljesitménykonfiguraciok
kapcsolodasai tekintetében fogalmazok meg hipotéziseket, melyeket a 11. 4dbra
foglal 6ssze. Megjegyzendd, hogy kornyezeti valtozasok és bizonytalansag te-
kintetében az egyes hipotéziseket tovabb bontom, és a kapcsolatokat a popula-
ciora és az egyedi vallalatokra is értelmezem.
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11. abra. Kutatasi hipotézisek

Kémvezed viltozdsck
és bizonwvtalansig

H?2

H3

Kdmvezet

viltozasok
észlelése és

befolvasolisa

/Iﬁ/s HS
Kdvetett | Teljesitmény-

stratégia 2| konfiguracick
Hé

A dolgozat 2.2. és 2.4. fejezeteiben bemutatott elméletek alapjan:

H1 opuicis: A Makrogazdasagi szinten jelentkezd novekedés a felderitd stratégiak
elterjedését segiti el6, mig a valsaghelyzetek a kiaknazo stratégiak gyakoribba
valasahoz vezetnek.

H1 s A kOrnyezeti valtozasok veszélyeit és a bizonytalansagot magasabbnak
itélik meg a kiaknazo stratégiat kovetd vallalatok, mint az azokra tudatosan fel-
késziil6 felderit6 vallalatok.

A dolgozat 2.2. és 2.3. fejezeteiben bemutatott elméletek alapjan:

H2p0puiscis: A kornyezeti valtozasok észlelésének és befolyasolasanak képessége
a vezetok adottsaga, igy fiiggetlen a kiils6 kdrnyezeti valtozasoktol.

H2 sa1ac: A proaktiv stratégiat folytatd vallalatok kevésbé érzik bizonytalannak a
kornyezetiiket, mivel maguk is képesek azt alakitani.

A dolgozat 2.2. ¢és 2.5. fejezeteiben bemutatott elméletek alapjan:

H3popuiscis: Azonos kornyezeti feltételek mellett tobb életképes teljesitménykon-
figuracio is 1étezhet.
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H3,a: A kOrnyezeti bizonytalansag forrasai kiillonbozoképpen hatnak az
egyes konfiguraciokra.

A dolgozat 2.3. és 2.4. fejezeteiben bemutatott elméletek alapjan:

H4: A kornyezeti valtozasokat a felderitd stratégiat folytatd vallalatok jobban
felismerik, mint a kiaknazo6 stratégiat folytato vallalatok.

A dolgozat 2.3. és 2.5. fejezeteiben bemutatott elméletek alapjan:

HS5: A jobban teljesitd vallalatok nagyobb eséllyel képesek a kdrnyezeti valtoza-
sokat észlelni és befolyasolni.

A dolgozat 2.4. és 2.5. fejezeteiben bemutatott elméletek alapjan:

H6: A felderitd és a kiaknazo stratégiat folytatd vallalatok teljesitménye kiilon-
b6z06 teljesitménykonfiguraciokban olt testet.
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3. KUTATASI MODSZERTAN

3.1.  Empirikus vizsgdlatok lépései

A vizsgalt jelenség empirikus teszteléséhez integralt kutatasi modszertant rende-
lek, aminek segitségével megbizhato képet kaphatok a magyarorszagi (k6zép-
és nagy)vallalatok stratégiai adapticios és kettds (verseny)képességérol. Az
elemzési [épések meghatdrozasakor a témaban folytatott kozvetlen eléfutar ku-
tatdsok (Antal-Mokos és Kovacs, 1998; Antal-Mokos és Toéth, 2001; Horto-
vanyi és Szabo, 2006b) metodikajabol indulok ki.

Ugyan épitek a kordbbi kutatdsok gazdag hagyomanyaira, azonban elsGsorban
nem azok replikalasa a célom, hanem 0j értéket is kivanok teremteni a hazai és a
nemzetkdzi stratégiai adaptaciot vizsgalo kutatokozosség szamara. A kozvetlen
elodkutatdsok modszertanat a mai kor elvardsaihoz igazitottam, mely legfonto-
sabb sarokkovei: integralt modszertan hasznalata, az elemzések transzparen-
cigjanak novelése, és ezeken keresztiil a kutatas megbizhatdsaganak az emelése.

A Kutatas soran az alabbi 1épéseket végeztem el (ddlten emelem ki a korabbi ku-
tatasokhoz képest ijszerti elemeket):

o Kutatasi kérdések megfogalmazasa,

e A kutatasi kérdések vizsgalatahoz sziikséges stratégiai adaptacid kutata-
sok sziik kori attekintése;

e A stratégiai adaptdcio értelmezésének kiterjesztése, kiilonbozo adapta-
cios lehetosegek feltarasa és alaposabb kornyezeti kontextus vizsgalat,

o A kutatdsi kérdések vizsgalatihoz hipotézisek megfogalmazasa az elmé-
leti feldolgozads eredményekeént,

o A vizsgalt jelenségekhez kutatasi modszertan hozzarendelése;
o Makrokérnyezet valtozasanak vizsgalata a GDP-novekedés alapjan;

e Csatlakozas a ,,Versenyben a vilag” kutatasi programhoz és az elemzé-
sekhez sziikséges valtozok azonositasa;

o A, Versenyben a vilaggal” kutatasi program 1996-0s, 1999-es, 2004-es
és 2009-es kérddives felmerései alapjan egységes és tisztitott adatbadzis
elkészitese;

o Vizsgalatok lefolytatdsa az dSszesitett mintara;
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e Vizsgalatok lefolytatasa az egyes felmérések mintaira, és Osszevetése a
korabban készitett felmérések eredményeivel;

o A vizsgalt vallalati minta Osszetételének és reprezentativitasanak vizsga-
lata a ,,Versenyben a vilag” kutatasi program tematikus mithelytanulma-
nyainak hivatkozasaval,

o A vizsgalt minta karakterisztikdjanak jellemzése;

e Kontroll/leird valtozok bemutatasa és leird adatelemzése;

o A vizsgalt kutatasi valtozok leir6 adatelemzése;

o A valtozok adatainak tovabbi sziirése és el6készitése mélyebb elemzésekre;

o A vizsgadlt kutatasi valtozok idébeli alakuldsdnak vizsgalata az egyes fel-
mérések almintain keresztiil;

o A valtozok idobeli alakuldsa soran a populdciora vonatkozo hipotézisek
tesztelése;

¢ A kutatési és a kontroll/leiré valtozok kapcsolatainak feltarasa;

o A vallalatok tevékenységének szinvonala kapcsan a valtozok adattémori-
tése sokdimenzios skalazas segitségével;

o Klaszterképzés segitségével a gyakorlatban eléfordulé teljesitménykonfi-
guraciok (stratégiatipusok) azonositasa;

o A kiilonbozé szamu klasztereket tartalmazo megoldasok magyarazo ere-

Jjének vizsgalata, és ez alapjan az idealis klaszterszam meghatarozdsa;

e A kialakitott konfiguraciok és egyéb vallalati tulajdonsagok alapjan kép-
zett kontroll/leiré valtozok kozotti kapcesolat vizsgalata kereszttablak se-
gitségével;

o A vallalatokra vonatkozo, az irodalom feldolgozds eredményeként kiala-
kitott hipotézisek tesztelése asszocidcios és korreldcios egyiitthatok, va-
lamint kereszttablak segitsegével,

o Az eredmények Gsszegzése és értelmezése tovabbi vezetdi velemények be-
vondasaval.

A tovabbiakban az empirikus kutatasok alapjaul szolgal6 ,,Versenyben a vilag-
gal” kutatési programot mutatom be roviden.
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3.2.  Kutatasi hattér — A ,,Versenyben a vilaggal” kutatdsi program

A vizsgalatok alapjaul a ,,Versenyben a vilaggal” cimii kutatas keretében 1996-
ban, 1999-ben, 2004-ben és 2009-ben felvett, magyarorszagi vallalatokat tar-
talmazo adatbazisok szolgalnak, melyek mindegyike mintegy 300-300 vallalatot
tartalmaz.

A cégek kivalasztasanal a 1étszam (50 f6 feletti, majd 2009-ben 10 f6 feletti val-
lalatok) volt az elsddleges kivalasztasi kritérium, de mindemellett a {6 tevé-
kenység (iparag) és a teriileti reprezentativitas (Magyarorszag) is fontos szerepet
jatszottak.

Mindegyik kérddives felmérésnek volt egy adott idépontban érvényes kutatasi
kérdése:

e 1996: Vajon alkalmazzdk-e a hazai vallalatok a piacgazdasagokban elter-
jedt megoldasokat?

e 1999: Milyen valtozds ment végbe a hazai vallalatok miikodésében és
miikddési kornyezetében harom sziik év alatt?

e 2004: Milyen hatassal van a hazai vallalatok versenyképességére az
EU-csatlakozas, és milyen fejloédést értek el a hazai vallalatok miikodé-
siikben?

e 2009: Milyen helyzetben érte a globalis pénzpiaci és keresleti valsag a
hazai vallalatokat, és hogyan hatott mitkddésiikre?

,»A kutatasi program 1995-ben azzal a céllal indult, hogy az akkor még jobbara
atmeneti gazdasagként jellemzett magyar gazdasagban megvizsgalja, hogy va-
jon miért latszik ellentmondani a latvanyosan atalakult mikroszféra teljesitmé-
nye a kiabranditdo makrogazdasagi statisztikai adatoknak. A kutatdsi programot
azzal az atfogd kiinduld hipotézissel inditottuk, hogy a mikroszféraban sokkal
tobb optimizmusra okot add tényezbt lehet felfedezni, mint amit a nemzetgazda-
sagi szintli statisztikai adatok mutatnak. Célunk pedig az volt, hogy ezeket a té-
nyezéket feltarjuk, és nemzetkozi Gsszehasonlitasban értékeljiik. A kutatas tar-
gyava a mikroszféra versenyképességét tettiik, amelyet néhany évvel korabban,
az Egyesiilt Allamokban t6bb ,,business school” kutatasi projektekben vizsgalt.”
(Chikan és Czakd, 2005: 8)

A felmérések mintajaul az US Competitiveness Council megkozelitése szolgalt,
miszerint a mikroszféra versenyképességét befolyasold kdrnyezeti tényezoket, a
hazai vallalatok miikodési és stratégiai jellemzoit igyekezett nyolc kutatasi pro-
jekt keretében feltarni. A kutatasi program egyik legfontosabb megallapitasa
1997 kozepén az volt, hogy a gazdasagi atmenetnek vége, azaz a vallalatok mii-
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kodését alapvetben a hazai piacgazdasag keretei és torvényszertiségei befolya-
soljak (Chikan és Czakd, 2005).

A felmérések soran négy-négy kérddiv keriilt vallalatonként kitoltésre, melyek
alapvetOen (funkcionalis) teriiletspecifikus kérdéseket tartalmaznak, de vannak
kozos valtozok is. A vallalat els6szamu vezet6je mellett a termelés-szolgaltatasi,
a kereskedelmi és a pénziigyi vezetd is kiilon kérddivet tolt ki. A kérddiv saja-
tossaga tehat, hogy azon vallalatok tudjak kitdlteni, amelyek elérték azt a mé-
retbeli szintet, ahol a négy tevékenységi teriilet (fels6 vezetés, marketing, terme-
1és-szolgaltatas, pénziigy) vallalaton beliili szervezeti egységként is megjelenik,
azaz tagolt szervezeti struktiraval rendelkeznek.

Az ,,0nbevallasos” modszer megfeleld adatfelvételi modszer a vizsgalt jelenség
vizsgalatara, mivel Hambrick (1981), valamint Hambrick és Mason (1984) em-
pirikusan igazoltak, hogy a vallalatuk gyengeségeivel, illetve erdsségeivel felsd
vezetdik tisztdban vannak, ezeknek a tényezOknek a valtozasait folyamatosan
nyomon kovetik. Chandler és Hanks (1994) eredményei szintén megerdsitették,
hogy a fels6 vezetdk értékelése valamint az archivalt értékesitési mutatok egy-
massal korrelalnak. Kovetkezésképpen akar egyetlen egy fels6 vezetd valasza is
megbizhato adatot szolgaltathat.

A ,Versenyben a vilaggal”’kutatasi program soran sajat vallalati versenyképes-
ség-definicio keriilt meghatdrozasra: ,,A vallalati versenyképesség a vallalatnak
azon képessége, hogy a tarsadalmi feleldsség normainak betartasa mellett tarto-
san tud olyan termékeket és szolgaltatasokat kinalni a fogyasztoknak, amelyeket
azok a versenytarsak termékeinél (szolgaltatasainal) inkdbb hajlandok a vallalat
szamara nyereséget biztosito feltételek mellett megfizetni. Ezen versenyképes-
ség feltétele, hogy a vallalat legyen képes a kdrnyezeti és a vallalaton beiili val-
tozasok érzékelésére €s az ezekhez valo alkalmazkodasra, a versenytarsaknal
tartdsan kedvezobb piaci versenykritériumok teljesitésével.” (Chikan és Czako,
2005)

A definicié kulcseleme a vallalatok alkalmazkodasa, melyet a Versenyképesség-
kutatés 4 teriileten vizsgal: (1) stratégia, (2) vezetés és dontés, (3) értékteremtés
és (4) vallalatkozi kapcesolatok. Disszertaciom soran az elsé dimenzioéra, vagyis
a stratégiai adaptacié dimenziojara fokuszalok.

A ,,Versenyben a vildggal” kutatdsi programhoz kapcsoldédodan, az egyes felmé-
rések alkalmaval mithelytanulmany-sorozatban jelennek meg a kutatasi eredmé-
nyek. Az egyes mithelytanulmanyokat kutatatasi terv el6ézi meg, ami kutatasi
alprogramokat hataroz meg. Az egyes alprogramok zarasaként zarétanulmanyok
késziilnek, melyekbdl a kutatasi program zardtanulmanya is Osszeall. Kutata-
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saim kozvetlen alapjaul az alabbi mihelytanulmanyokat emelem ki, melyek
megalapozzak disszertaciom konteXtusat:

3.3.

3.3.1.

kutatasi keretek kijelolésével kapcsolatos mithelytanulméany (Chikédn és
Czako, 2005),

gyorsjelentések (Czako et al, 1999; Chikén et al., 2004 és 2010),

a minta és kiemelt valtozok bemutatidsédval kapcsolatos mihelytanulma-
nyok (Lesi, 2005; Wimmer és Csesznak, 2005; Konczol 2007 és 2008),

a stratégiai adaptacioval kapcsolatban késziilt mihelytanulmany(ok),
alprojekt zarétanulmany(ok) és megjelent cikkek (Antal-Mokos et al.,
1997; Antal-Mokos és Kovacs, 1998; Antal-Mokos ¢és Toth, 2001; Bala-
ton, 2006; Hortovanyi et al., 2006; Hortovanyi és Szabo, 2006b),

a zar6tanulmanyok, jelentések, szakkonyvek (Chikan, 1997; Czako et al,
2000; Chikan et al., 2002 és 2006; Chikan és Czako, 2009).

Adatbazisok és mintajellemzok

Felhasznalt adatbazisok és valtozok

Az empirikus vizsgalatokhoz a BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont ver-
senyképességi vallalati felmérése (tovabbiakban: VKK) keretében 1996, 1999,

2004,

valamint 2009 soran készilt adatfelvételeket, illetve adatbazisokat hasz-

naltam fel, melyek megnevezései:

vezer.sav (2009-es adatfelvétel, utolsd6 modositas datuma: 2009. 12. 03.),

vkvez2004 Gj valtozokkal 050704.sav (2004-es adatfelvétel, utolsé mo-
dositas datuma: 2005. 07. 04.),

VEZ99J.sav (1999-es adatfelvétel, utolsd6 modositas datuma: 1999. 07. 05),
és

96VEZERIG.sav (1996-os adatfelvétel, utols6 modositas datuma: 1996.
07. 19).

Az adatbazisokat felhasznalasa el6tt sziikség volt az adatok egységesitésére. Fo-
szabalyként a 2009-es adatbazis strukturajat tartottam meg, kivéve az igen-nem
tipusu dichotom valtozok esetén alkalmaztam a korabbi kodolési gyakorlatot
(0O=nem, 1=igen, a 2009-ben alkalmazott 2=nem, 1=igen gyakorlattal szemben).
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Az empiria soran, 3. és 11. abran bemutatott kutatasi modellel 6sszhangban, az
alabbi jelenségeket vizsgalom az adatbazisokban megtalalhato valtozok segitsé-
gével:

e kornyezeti bizonytalansag megitélése,

e kovetett stratégidk,

o vallalatok viszonyulasa a kdrnyezeti valtozasokhoz (proaktivités),

e vallalatok tevékenységének szinvonala (teljesitménydimenziok és -konfi-
guraciok),

e a valtozok kozotti kapesolatok vizsgalata.

A vizsgalatok soran alkalmazott kontrollvaltozok (leirasukra a mintakarakte-
risztika bemutatasakor keriil sor a kovetkezé szakaszokban):

e méret 1étszam szerint, méret arbevétel szerint, méret mérlegfoosszeg
szerint,

e cxporthanyad,
¢ tulajdonosi struktira,
o {6 tevékenység (iparag), és

e teriileti elhelyezkedés.

3.3.2. Az egyes felmérések mintdinak jellemzdi

A kérddiv(ek) sajatossagabol adodik, miszerint négy felsé vezetd valaszaira va-
gyunk kivancsiak a felmérések alakalmaval, hogy a megallapitasok létszam szerint
elsésorban a kozép- és nagyvallalatokra vonatkoznak. Ennek legfobb oka, hogy
csupan bizonyos vallalati méret felett alakul ki tagolt szervezeti struktira. Az els6é
harom felmérés soran ebbdl adodoan a megkeresett vallalatok 50 fonél nagyobb al-
kalmazotti 1étszammal miikodo, 6nallo jogi személyiségli vallalatok voltak, azon-
ban a 2009-es felmérésre vonatkozoan ez a kritérium 10 fore csokkent.

Az egyes felmérések soran a vallalatok korét a kérddives felmérésekben mar részt
vett vallalatokbol és a KSH vallalati adatbazisaibol keriiltek Gsszeallitisra, azzal a
torekvéssel, hogy 1étszam és méret alapjan a minta reprezentativ legyen a tagolt
struktiraval rendelkez6 magyar vallalati sokasagra. A versenyképességi felmérések
adatbazisaiban az egyes idépontokra vonatkozéan 300 koriili vallalat (részletes
megoszlas Id. 12. abra) altal kitoltott kérdbivszettek valtozoi szerepelnek, mely kii-
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16nboz6 vallalati jellemzok (pl. méret, tulajdonosi struktira) alapjan részmintak ké-
pezését és jellemzését is lehetdvé teszi (Chikan és Czako, 2005).

12. abra. Az egyes felmérések mintaeclemszama

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek

Az 1996-ban, 1999-ben és 2004-ben felmért vallalati kor méretkategoriak sze-
rint kdzép- és nagyvallalatokra tekinthetd reprezentativnak. A vallalatok tulaj-
donosi szerkezetét tekintve a kozosségi és a kiilfoldi tulajdont cégek feliil-, mig
a hazai magantulajdonuak alulreprezentaltak. Teriileti elhelyezkedés alapjan
kisebb részben keriiltek budapesti és Pest megyei vallalatok az adatbazisba, a
tobbi régid cégei viszont magasabb aranyban szerepelnek a mintaban, mint
a populacioban (Lesi, 2005). A 2009-es mintat tekintve mar nem beszélnek a
kutatasvezetdk a minta reprezentativitdsarol, hanem annak bizonyos karakterisz-
tikait emelik ki (Chikan et al., 2010):

e A Magyarorszagon 2009-ben miikodé 10 f6 feletti tarsas vallalkozasok
3,8 szazaléka tartozik a 250 f6 feletti, nagyvallalati kategoriaba; 13,2
szazalékuk mukodik 50-nél tobb, de 250-nél kevesebb alkalmazottal; a
kisvallalatok csoportjaba pedig koriilbeliil 83 szézalékuk sorolhato.
A minta ennek alapjan feliilreprezentalt a kozepes (65,6%) és a nagy-
vallalati kategoridban (15,2%), mig a kisvallalati kategoriaban alulrep-
rezentalt (19,2%). A 2004-es felméréshez képest jelentdsebben nott a
kisvallalatok aranya, a kdzepeseké enyhébben, mig a nagyvallalatoké
csokkent. Ezzel a 1étszam szerint vizsgalt minta aranyaiban kozelebb
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kertiilt a populacidhoz, de a kdzepes és nagyvallalatok tovabbra is feliil-
reprezentaltak.

o Arbevétel és eszkozérték-kategoridk alapjan a KSH nem kozol sszeha-
sonlitasra alkalmas megoszlasi adatokat, azonban a korabbi felméréssel
Osszevetve a mikro- és kisvallalatok aranya mintegy 14 szazalékkal
csokkent, helyliket szinte teljes egészében a kozepes vallalatok vették
at, mikozben a nagyvallalatok aranya alig valtozott. A felmérésben sze-
repld vallalatok megoszlasa eszkdzérték és arbevétel alapjan is hasonld
a 2004-es aranyokhoz, kivéve a legnagyobb kategoriaba tartozo vallala-
tokat.

e A minta az agazati megoszlas alapjan foként abban tér el a magyaror-
szagi kft.-K, rt.-k és szovetkezetek Gsszetételétdl, hogy aranyaiban tGbb
vallalatot tartalmaz a feldolgozoiparbdl, leginkabb a kereskedelem, a
szolgaltatas ¢s a kozosségi szolgaltatas agazatok rovasara.

e A mintaban szerepl6 vallalatok esetén az 6sszes tulajdon 5,6%-a van al-
lami kézben, 16,2%-at kiilfoldiek birtokoljak, és belfoldiek rendelkez-
nek a tulajdon 65,4%-aval. Az 6nkormanyzatok részesedésének aranya
hasonl6 az allaméhoz és a kiilf6ldi maganszemélyekéhez.

e A minta kisebb aranyban tartalmaz budapesti és Pest megyei vallalato-
kat (K6zép-Magyarorszag), mint a sokasag, hasonldan az alfoldi valla-
latokhoz. A dunantali vallalatok kisebb része szolgaltatott informaciot.
Eszak-Magyarorszag enyhén feliilreprezentéltnak tekintheté az adatba-
zisban, de nem az alfoldi régiokhoz hasonlé mértékben.

Osszességében a 4 felmérés mintai gazdasagi agak szerinti Osszetétele a ma-
gyarorszagi 50 o6 feletti vallalkozasok Gsszetételéhez hasonld, bar a 2004-es és
2009-es minta a sokasaghoz képest nagyobb aranyban tartalmaz feldolgozoipari,
energia- és kozosségi szolgaltatasokat nyujto cégeket, mig a kereskedelem, az
épitdipar és a nem kozosségi szolgaltatas szektoraiba tartozo szervezetek vala-
melyest alulreprezentaltak.

Az iparagakat 6sszehasonlitd tanulmanyokban sziikség van a mérési egyenletes-
ségek ellendrzésére, hiszen az induld és a mar miikodo vallalkozasok relativ je-
lentésége iparagrol iparagra jelentsen valtozik (példaul a kezdd vallalkozasok
aranya a szolgaltatasi szektorban magasabb, mint a feldolgozoiparban). A fog-
lalkoztatottsagi valtozasokkal tovabbi probléma meriil fel, ugyanis a munkanél-
kiiliség és az onfoglalkoztatas aranyat eltorzithatjak az ad6zasi megfontolasok.
Hasonl6 megbizhatosagi probléma mertil fel a mérlegf6sszeg, illetve a nyere-
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ség alkalmazasaval kapcsolatban. Végiil, az iparagak sajatossagait szintén el-
lendrizni kell, mivel a feldolgozd-iparagak tékeigényesebbek, a szolgaltatod-
iparadgak pedig munkaerd-igényesebbek. (Hortovanyi, 2008)

Az egyes felmérések mintabemutatasat a gyorsjelentések (Czako et al., 1999;
Chikan et al., 2004 és 2010), és egyes tanulmanyok (Lesi, 2005; Wimmer és
Csesznak, 2005; Konczol 2007) részleteiben targyaljak, a kovetkezdkben a
4 felmérés egylittes mintajanak karakterisztikdit mutatom be részleteiben.

3.3.3. Az dsszesitett minta jellemzdi, a kontroll/leiro valtozok bemutatasa

A 4 felmérés Osszesitett mintajat vallalati méret, exporttevékenység, tobbségi
tulajdonos, iparag és foldrajzi elhelyezkedés szerint vizsgalom. A vallalati mé-
retet 1étszam, eszkozérték és arbevétel alapjan vizsgalom, mivel ezek az alapve-
t6 vallalati méret leirdk a vallalkozas kutatasok tobbségében (Davidsson, 2004).

Az egyes adatbazisok Osszehasonlitasakor azt tapasztaltam, hogy az 1999-es,
2004-es és 2009-es felmérések soran a 1étszam, az arbevétel és az eszkozérték
pontos értékére kérdeztek ra, igy folytonos valtozoként értelmezhetd, mig az
els6, 1996-os felmérés esetében kategoriakat alkalmaztak. Ezért dontési hely-
zetbe keriiltem, miszerint:

A. Kihagyom az 1996-os felmérést.

B. Az 1996-0s felmérés kategoriavaltozoit arany/intervallum skalara kodo-
lom at (pl. a kategoériakozepekkel valo helyettesités).

C. A 3 kovetd felmérés folytonos valtozoit kddolom at kategoria valto-
zOkka.

A C megoldas mellett dontottem, mivel ez alacsony torzitassal jar6 monoton
transzformacio, €s igy valamennyi felmérés eredményei értelmezhetévé valnak.
A kategoriak kialakitasakor az 1996-os kategoriaképzést tekintettem kiindulo-
pontnak, mely ugyan nem egyezik a késobbi EU-s, illetve magyar szabalyozas-
sal a kis- és kozépvallalatok elkiilonitésére, azonban versenyképesség kutatasok
mintajaul szolgald angolszasz kutatasokkal jobban 6sszhangban all. A minta 1ét-
szam-kategoridk szerinti megoszlasat a 13. dbra mutatja be részletesen.
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13. abra. Méret létszam-kategoriak szerint

100-299 {6
352
30%

Adatok forrdsa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek

A minta haromotodeét 50 és 300 £6 kozotti vallalkozas teszi ki, vagyis dominans
a kozépvallalkozasok aranya. Mindemellett a 300 f6 feletti vallalkozasok teszik
ki a minta harmadat, mig 50 f6 alatti vallalkozas csupan 87 talalhato a 1198 va-
laszbol.

Az eszkozérték és az arbevétel szerinti kategoriak esetén tovabbi problémaként
merill fel a pénz idéértékének a figyelembevétele. Ennek kapcsan valamennyi
adatot 2008. december 31-¢i arszintre szamitottam at az MNB (2010) fogyasztoi
arszint véltozasi adatai alapjan (6.1. melléklet). igy az 1996-os kategoriak is
modosultak (320,1311% a fogyasztdi arszint 2008. év végén 1995. év végéhez
képest), nevezetesen (az egyszerliség kedvéért 10 milli6 forintra kerekitve, de a
kodolas a pontos adatok alapjan tortént):

e 100 M Ft alatt helyett 320 M Ft alatt,

e 100 M Ft és 500 M Ft kozott helyett 320 M Ft és 1600 M Ft kozott,

e 500 M Ft és 1000 M Ft kozott helyett 1600 M Ft és 3200 M Ft kdzott, és
e 1000 M Ft felett helyett 3200 M Ft felett.
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Az adatok kapcsan nemcsak a kodolasra kellett ligyelnem, hanem arra is, hogy a
3 kovetd felmérés koziil csak a 2004-es felmérés adatai voltak korrigalva.
A masik két felmérésben az adatok jelent6s hanyada ezer forint helyett millid
forintban szerepelt, igy ezeket korrigalni kellett a kddolast megel6zben.

Az adattisztitast és a kodolasokat kdvetden kialakultak a minta arbevétel és esz-
kozérték szerinti megoszlasai, melyeket a 14. és 15. dbrak mutatnak be. Az esz-
kozérték és az arbevétel Osszefliggéseit vizsgalva megallapithatjuk, hogy a két
kategoria kodzott pozitiv erés szignifikans kapcsolat van (Spearman p értéke
0,794, konfidencia 99% felett). Emellett jellemz6, hogy az eszkdzértéknél na-
gyobb az arbevétel.

14. abra. Méret arbevétel-kategoriak szerint (2008. 12. 31-ei arakon)

3200 M Ft
felett
415
38%

16003200 M Ft
152
14%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek
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15. abra. Méret eszkozérték-kategoriak szerint (2008. 12. 31-ei arakon)

320 M Ft alatt
— 24%

32%

1600-3200 M Ft
130
12%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek

A ,klasszikus” méretleirok mellett tovabbi vallalati jellemzore utal a vallalat
exportorientacioja. Az exportorientacié intervallumskalan keriilt mérésre va-
lamennyi felmérés sordn, nevezetesen: az arbevétel szazalékdban kifejezve az

exporttevékenységbdl szarmazo bevétel bérmunkaval egyiitt.

A teljes mintat tekintve 989 esetben kaptunk valaszt az exportorientaciora vo-
natkozoan, melybdl 391 esetben annak teljes hianyarol (0%-os export) szamol-
tak be. Az atlagos exporthanyad 24,5%, mely azonban nem jellemzi jol a soka-
sagot, ezt mutatja a szoras magas értéke is (32,4), illetve a valaszok alapjan

késziilt hisztogram (16. abra).

A mintaba minddssze 16 olyan véllalat kertilt, mely kizarolag exportbol (ideért-
ve a bérmunkat is) szarmazé arbevétellel rendelkezik, de mar 104 olyat talalunk,

ahol 80% feletti az exportbol szarmazoé bevétel.
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16. abra. Minta megoszlasa exporthanyad szerint

_ Mean = 24,49
600 Std. Dev. = 32,436
N =989
o
b
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79
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Az export részaranya az arbevételbdl

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek

A tulajdonosi kor jellemzéséhez a besorolas a vallalatok altal megadott tulajdo-
nosi Osszetétel, a kiilonbdzé tulajdonosi csoportok tulajdoni hanyada alapjan
tortént. Az egyes felmérések sordn modosultak a megjeldlések, melyeket a
9. tablazat Osszesit. 1996-ban, 1999-ben és 2004-ben az egyes tulajdonostipu-
soknal kellett a megfeleld szazalékos aranyt feltiintetni. 2009-re megvaltozott a
valtozo, és nem 100%-ot kellett elosztani az egyes tulajdonosok kozott, hanem
kozvetlentil keriilt megjelolésre a dominans tulajdonos.

crer

vonasokkal tulajdonosi kategoriakat alakitottam Ki: (1) allami, (2) belfoldi
magan- ¢s (3) kiilfoldi tulajdonlas. A besorolasnal problémakat okozott, hogy
a korédbbi 3 felmérés alkalmaval néhany vallalatnal a megadott tulajdoni ara-
nyok sszege nagyobb, illetve kisebb volt, mint 100%. Megjegyzendd, hogy az
1996-0s, 1999-es és 2004-es felmérésekre vonatkozdan, a vizsgalt kategoriak
nem jelzik, hogy van-e dominans tulajdonosa a vallalatnak, vagy hogy hany
tulajdonos birtokolja vallalatot. Egy adott vallalati kategoriahoz tartozas azt mu-
tatja, hogy Osszességében milyen tipust tulajdonosok kezében van a véllalat na-
gyobb része, feltéve, hogy van ilyen jellemz6 forma. Abban az esetben soroltam
valamely tulajdonlasi kategoriaba az adott vallalatot, ha a vizsgalt tipusu tulaj-
donosok 0sszrészesedése meghaladja az 50%-ot.
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9. tablazat. A vallalat jelenlegi tobbségi tulajdonosara vonatkozo kategoriak

személy(ek), illetve
vallalatuk (vallala-
taik)

— ezen belil: MRP
menedzsment

f) belfoldi allami val-
lalatok

g) belfoldi pénzinté-
zetek

h) 6nkormanyzat

i) egyéb

c¢) onkormanyzat
d) kiilfoldi pénz-
iigyi tulajdonos
e) kiilfoldi szak-
mai tulajdonos

f) belfoldi pénz-
tigyi tulajdonos
) belfoldi, valla-
laton kiviili ma-
ganszemély €s
magantulajdonu
vallalat

h) vallalaton belii-
li maganszemély
(a kovetkez6 két
kategoria nélkiil
értendd)

i) MRP

j) menedzsment
k) egyéb

c¢) onkormanyzat
d) kilfoldi pénz-
iigyi tulajdonos
e) kiilfoldi szak-
mai tulajdonos

f) belfoldi pénz-
tigyi tulajdonos
) belfoldi, valla-
laton kiviili ma-
ganszemély €s
magantulajdonu
vallalat

h) vallalaton belii-
li maganszemély
(a kovetkez6 két
kategoria nélkiil
értendd)

i) MRP

j) menedzsment
k) egyéb

1996 1999 2004 2009
a) allam a) magyar allam a) magyar allam a) magyar allam
b) kiilfoldi vallalatok  (pl. APV, (pl. APV, (pl. Nemzeti Va-
c) kiilfoldi pénzinté-  KHVM) KHVM) gyonkezeld, mi-
zetek b) allami tobbségi  b) allami tobbségi  nisztérium)
d) kiilfoldi magan- tulajdont (50% +  tulajdont (50%+1 b) allami tobbségi
személyek 1 szavazat) hazai  szavazat) hazai tulajdonu hazai
e) belfoldi magan- véllalat vallalat vallalat

c¢) onkormanyzat
d) belfoldi magan-
személy

e) kiilfoldi magan-
személy

f) kiilfoldi vallalat

g) egyéb

Adatok forrasa: VKK vezér kérd6ivek 1996-2009

Az atkddolas soran az allami tobbségi tulajdon kategoria az 1996-os a) és h), az
1999-es, 2004-es és 2009-es a), b) és ¢) valaszokbodl képz6dott. A belfoldi tobb-
ségli tulajdon kiszamitasa az 1996-0s e), f) és g), az 1999-es és 2004-es f), g),
h), i) és j), valamint a 2009-es d) elemekbdl tortént. A kiilfoldi tobbségii tulaj-
don a fennmaradd, nem egyéb valaszokbol szamitodott.

Az egyes tobbségi tulajdonos kategoriak mintan beliili eloszlasat a 17. abra mu-
tatja be. A 4 felmérés Gsszesitett adatbazisaban a belfoldi tobbségi tulajdonban
1év6 vallalatok dominalnak (56%), mig hasonlé aranyban talalhatok meg az al-
lami (25%) és a kulfoldi tobbségi tulajdonban 1évo vallalatok (19%) (17. abra).
Az adatbazisban 176 esetben nincs informacionk a tobbségi tulajdonosrol, vagy
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nincs tobbségi tulajdonos, vagy éppenséggel egyéb tulajdonosi hatteret jeldltek
meg a valaszadok.

17. abra. Minta megoszlasa tobbségi tulajdonos tipusa szerint

kulfold
201
19%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek

A tulajdonosi hatteret kdvetden érdemes gorcsé ala venni a vallalatok f6 tevé-
kenységét. E tekintetben nehéz dolgom adodott, mivel a kiillonb6z6 felmérések
adatbazisai kiillonb6z6 besorolasokat tartalmaznak. Ezt tekintve az 1996-0s adat-
bazis a legegyszeriibb, mivel itt egy egyszerli valasztas volt 7 lehet6ség koziil a
feladata a valaszadonak. Ezt kovetden mar a 3 legfontosabb tevékenységi kort
kellett megjeldlni.

Wimmer és Csesznak (2005) modszertanat felhasznalva képeztem én is az ipar-
agi besorolast, a 2004-es mintara vonatkozo kategoridkra épitve. Az 1999-es és
a 2009-es minta esetén a meglévé TEAOR (*98 és°08-as véltozatokat hasznal-
tam) szamokat kodoltam a korabban kialakitott 8 kategoridba, az 1996-0s minta
esetén a 7 kategoériat egyértelmiien megfeleltettem az immar egységes kategd-
ridknak. Ez alapjan kialakult a minta elemeinek egyértelm{i agazati besorolasa,
melynek megoszlasat a 18. abra mutatja.

A mintaban tobbségben feldolgozoipari vallalatok szerepelnek (53%), de ele-
gendd mennyiségili szolgaltatovallalat is szerepel a mintaban, ami lehetdséget ad
kiilonb6z6 alaptermészetii iparagak dsszehasonlitasara is. A minta f6 tevékeny-
ségi kor melletti beosztasan til a vallalatok székhelyeinek teriileti elhelyezkedé-
se is kutatasra alkalmas teriilet.
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18. abra. Minta megoszlasa {6 tevékenység szerint

Kozdsségi
szolgaltatds Mezdgazdasag
Szolgdltatds 47 68 itermeldipar
138 4% 6% 23

11% 2%

Kereskedelem
162
14%

Epitéipar
46
4%
Energiaszolgiltatds Feldolgozdipar
71 625
A 2
6% 53%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek

A Versenyképesség-kutatas 1996-0s, 1999-es és 2004-es kutatdsra atadott adat-
bazisaiban nem szerepel a vezér kérddivek a7-es valtozdja, mely a véllalat leg-
fontosabb telephelyének telepiilésnevét tartalmazza. A 2004-es adatbazisban
szerepel egy ,,régid” valtozod, melyhez hasonlot, a telepiilésnevek alapjan, a
2009-es adatbazisbol is készitek. A két felmérés eredményeit tartalmazza az
Osszesitett minta, melyet igy a kés6bbiekben csak limitalt mértékig tudok kont-

rollvaltozoként felhasznalni.

A 19. abra mutatja az utobbi két felmérés Osszesitett teriileti megoszlasat. Ez
alapjan megallapithato, hogy az alfoldi régiok valamelyest feliilreprezentaltak,
de valamennyi régiobol elegendé a mintaelemszam teriileti 6sszehasonlitasok
végzesére.
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19. abra. Minta megoszlasa teriileti elhelyezkedés szerint

Dél-Alfsld
98
18%

Kozép-
Magyarorszag
188
34%

Eszak-Alfold
84

Eszak-

Magyarorszdg Kozép -Dundntuil
50 43
9% 8%
Dél-Dunantul Nyugat-Dundntul
47 47
8% 8%

Adatok forrdsa: VKK vezér adatbazisok 2004-2009 alapjan szamitott értékek

Osszegezve a fejezetben leirtakat megallapithatd, hogy a megfogalmazott vizs-
galati probléma kutatisa megvalosithatdo a ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi
program vezér adatbazisain. A fejezetben részletesen keriilt meghatarozasra a
kutatdsi modszertan és a minta karakterisztikdja. Az elméleti és a modszertani
Keretek tisztazast kovetden ratérek a vizsgalatok empirikus eredményeinek be-

mutatasara.

80



4. EMPIRIKUS VIZSGALATOK EREDMENYEI

Ebben a fejezetben a kvantitativ kutatas eredményeink bemutatasara kertiil sor.
Az eredmények Osszegzését, értelmezését és tagabb elhelyezését a szakiroda-
lomban a kovetkezo fejezet tartalmazza.

4.1.  Kornyezeti bizonytalansag

4.1.1. A valtozo konkrét megjelenése a VKK adatbazisban

A kornyezeti bizonytalansag megitélésére konkrét kérdés vonatkozik a verseny-
képesség kutatasi programban. A kérdés a Vezérigazgatoknak feltett kérdések
elején szerepelt. 1996-ban és 2009-ben a v4, mig a kdztes 1999-es és 2004-es
kutatasok soran a v3 jeli kérdésként jelenik meg:

V3/V4. Jeldlje, hogy a vallalati miikodés feltételrendszerét képezd kornyezet kiillonbozo
teriiletein bekdvetkezd valtozasok a stratégiai dontéshozatal szempontjabol milyen
foku bizonytalansag forrasai voltak harom-négy évvel ezel6tt, illetve milyen foka
bizonytalansag forrasai napjainkban.

1 = az adott teriilet nem forrasa bizonytalansagnak

2 = az adott teriilet csekély mértékben forrasa bizonytalansagnak

3 = az adott teriilet kdzepes mértékben forrasa bizonytalansagnak

4 = az adott teriilet nagymértékben forrasa bizonytalansagnak

5 = az adott teriilet rendkiviil nagy mértékben forrasa bizonytalansagnak

Mult Jelen
a) Kiilfoldi értékesitési piaci
kornyezet
b) Belfoldi értékesitési piaci
kornyezet
c) Toke- és pénzpiaci valtozasok
d) Kiilfoldi szallitok
e) Belfoldi szallitok
f) Miszaki-technikai fejlédés
g) Jogi szabalyozas
h) Tarsadalmi valtozasok
i) Hazai politikai valtozasok
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Az alkérdésekre a valaszok 5 foku ordinélis skalan kertiltek kodolasra.

A kérdés a)-tol 1)-ig terjedd valaszai az €vek soran valtozatlanok maradtak.
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4.1.2. A valtozo jellemzdi, leirdsa

Az elmult két évtized valaszait egyiitt tekintve a vallalatok szamara a legna-
gyobb kornyezeti bizonytalansagot a belfoldi piaci kornyezet jelentette, mely
jellemzéen nagy, illetve rendkiviil nagy mértékben volt forrasa bizonytalansag-
nak. Szintén jelentds kornyezeti bizonytalansagi forrasnak tekinthetdk a téke- és
pénzpiaci valtozasok, illetve a jogi szabalyozas kiszamithatatlansaga.

A tarsadalmi valtozasok, a miszaki technikai fejlddés, a belfoldi szallitok és a
hazai politikai valtozasok, az elmult 4 felmérés Osszesitésében, kdzepes mérték-
ben voltak a kdrnyezeti bizonytalansag forrasai. A kiilfoldi piacok és a kiilfoldi
szallitok ezzel szemben jellemzéen csekély mértékben voltak bizonytalansag
forrasai. A kornyezeti bizonytalansagra vonatkozé valaszok részleteit a 20. abra
tartalmazza.

20. abra. Bizonytalansag forrasai

Belfoldi értékesitési piaci kérnyezet - Jelenleg
Belfaldi értekesitesi piaci kdrnyezet - 3-4 éyvel... 1098
T6ke- és pénzpiaci valtozésok - Jelenleg

Téke- és pénzpiaci véltozdsok- 3-4 éuvel ezeldtt?
Jogi szabdlyozds - Jelenleg

Jogi szabalyozds - 3-4 éuvel ezel&tt?
Térsadalmi véltozédsok - Jelenleg

Tarsadalmi véltozasok - 3-4 éuvel ezelstt?
Miszaki-technikai fejlédés - lelenleg
Miszaki-technikai fejlddés - 3-4 éuvel ezelbtt?
Belfoldi széllitok - Jelenleg

Belfaldi szallitok - 3-4 éuvel ezeldtt?

Hazai politikai valtozasok - Jelenleg

Hazai politikai valtozdsok - 3-4 évvel ezeldtt?
Kulféldi értékesitési piaci kdrnyezet - Jelenleg
Kuilféldi értékesitési piaci kornyezet - 3-4 évvel...
Kulfaldi szallitok - Jelenleg

Kulfoldi szallitok - 3-4 évvel ezelstt?

T T - T T T T T - T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

W Nem forrdsa bizonytalansagnak Csekély mértékben forrdse bizonytalansdgnak
M Kdzepes mértékben forrasa bizonytalansagnak W Nagy mértékben forrésa bizonytalansagnak
M Rendkivil nagy mértékben forrasa bizonytalansagna

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek

Az Osszesitett értékelést kovetden érdemes a kornyezeti bizonytalansag idébeli
fejlodését is megvizsgalni. Ezen beliil két hatas elkiilonitését targyalom részle-
tesen: (1) az egyes felmérések soran mely érték volt a leggyakoribb valasz
(mddusz), és (2) a valaszad6 a kdrnyezeti bizonytalansag észlelésénél mennyi-
ben tekinti bizonytalanabbnak a jelent a multhoz képest.
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4.1.3. A bizonytalansag megitélésének alakuldsa a felmérések sordan

A bizonytalansag idébeli fejlodésének vizsgalata soran az egyes tényezok leg-
gyakoribb valaszainak (mo6dusz) alakuldsat elemzem, mert ordindlis skaldn mért
valtozok kozponti tendencidjanak dsszevetésére ez a megfeleld modszer.

Az iddbeli fejlodés szemléltetésére 1-1 felmérésbol 2-2 valtozot értelmeztem,
miszerint az 1996-0s, 1999-es, 2004-es és a 2009-es érték az adott felmérés je-
lenre vonatkoz6 valaszai, mig a koztes értékek az adott felmérés multra vonat-
kozo valaszai. Az igy kapott idébeli fejlodést a 21. dbra szemlélteti.

21. abra. Bizonytalansag forrasainak valtozasa

5 | —_

3 P —— +.

N

0 T T T T T T T
1992-1995 1596 1956-1998 1559 2000-2003 2004 2005-2008 2009

== i1161di értékesitési piaci kmvezer =M=Belfoldi érickesitési piaci kdmvezet =s#=Tdke- és pénzpiaci viltozasok
e 161di szallitdk =smBelfildi szallitok =0=N\hiszaki-technikai fejlédés

Jogl szabalvozis Tarsadalmi valtozdsok Hazal politikai valtozasok

Y tengely értékeinek szdveges értelmezése: 1 — Nem forrasa bizonytalansagnak,
2 — Csekély mértékben forrasa bizonytalansagnak, 3 — Kozepes mértékben forrasa
bizonytalansagnak, 4 — Nagy mértékben forrasa bizonytalansagnak, 5 — Rendkiviil
nagy mértékben forrasa bizonytalansagnak.

Megjegyzés: a moduszok csak egész értéket vehetnek fel, a valtozok moduszainak
elkiilonitését csak szemléltetési célokbol végeztem el.

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek (modusz)
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A 21. abrat a 20. abraval osszevetve érdekes felfedezéseket tehetiink:

A belfoldi piacok bizonytalansadga a vizsgalt iddszak alatt mindvégig je-
lent6s kockazati tényez6, mely a vizsgalt iddszak elsé dekadjaban ugyan
csokkend tendenciat mutat, azonban az EU-csatlakozas idészakatol val-
tozatlan szinten all.

A belfoldi piacokkal szemben a kiilfoldi piacok és szallitok csekély kornye-
zeti bizonytalansagot jelentettek az iddszak els¢ haromnegyedében, azonban
az elmult években a beldliik szarmazo6 bizonytalansag jelentdsen megugrott.
A valsag kapcsan, illetve mar részben azt megel6zden is, csekély kockazatt
csoportbol kozepes, valamint nagy kockédzat tényezdvé valtak.

A valsag nem csupan a kiilfoldi piacokbdl és a szallitokbol eredd bizony-
talansadg novekedésének észlelését hozta magaval, hanem — a miiszaki és
technologiai fejlodést és az amugy is magas belfoldi piacokat lesza-
mitva — valamennyi tényez0 értékét novelte

Tovabbi megfigyelés, hogy az 1996-os felmérés soran a téke- és pénzpiaci val-
tozasokbdl és jogi szabalyozasbol eredd bizonytalansag, valamint a 2004-es
megfigyelés kapcsan a belsé piacokbol, a jogi szabalyozasbol, valamint a tarsa-
dalmi véltozasokbdl eredd bizonytalansag észlelése az akkori allapotra nagyobb,
mint az azt megel6z6 3-4 évre vonatkozdan.

Vajon ténylegesen nott a bizonytalansag, vagy egy észlelési hibarol beszélhe-
tiink? A multat kevésbé értékeljiik bizonytalannak, mint a jelent?

4.1.4. A multat kevésbe értékeljiik bizonytalannak, mint a jelent?

10. tablazat. Jelen és mult megitélésének kapcsolata

Bizonytalansg forrasa Jelen és H}ﬁl? megitélt::sér_le_k kapcsolata
Spearman p értéke  szignifikancia N

Kiilfoldi értékesitési piaci kornyezet 0,800 0,000 1142
Belfoldi értékesitési piaci kornyezet 0,634 0,000 1171
Téke- és pénzpiaci valtozasok 0,634 0,000 1151
Kiilfoldi szallitok 0,835 0,000 1128
Belfoldi szallitok 0,731 0,000 1158
Miiszaki-technikai fejlodés 0,750 0,000 1152
Jogi szabalyozas 0,686 0,000 1164
Tarsadalmi valtozasok 0,664 0,000 1159
Hazai politikai valtozasok 0,664 0,000 1156

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek
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A kérdés eldontésére tovabbi vizsgalatokat végeztem. Elsdként megvizsgaltam,
hogy a mult és a jelen valtozoi kapcsolatban allnak-e egymassal. Ennek eldonté-
sére Spearman p (r0) értékét szamitottam, mely eredményét a 10. tdblazat 6sz-
szegzi. Amint az a tablazatbol is jol latszik, erés pozitiv szignifikans kapcsolat
van az egyes tényezok multbeli és jelenlegi megitélései kozott. Ennek megalla-
pitasat kovetden kiszamitottam, hogy az egyes megfigyelési egységek esetében
mekkora az eltérés a bizonytalansag megitélésben a jelen és a multbéli allapotra
vonatkozodan. Az eltéréseket megfigyelési egységenként osszegeztem, majd el-
oszlasukat abrazoltam hisztogram segitségével (22. abra).

22. abra. Mennyivel észleljilkk bizonytalanabbnak a jelent, mint a miltat?

500
— Mean = 1,89
Std. Dev. = 5,218
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Ennyivel bizonytalanabb a jelen a miltnal

1 egység értelmezése: a 9 potencialis tényez esetén 1 esetben 1 fokozattal bizonytala-
nabbnak értékelte a valaszadd a kornyezetet a valaszadas pillanataban, mint 3-4 évvel
azel6tt. Ennek értelmében, ha egy valaszadd minden tényezd esetében csekélynek jeldl-
te meg a multbeli bizonytalansagot és rendkiviil nagynak a jelenlegit, akkor 36 a skala
értéke, forditott esetben pedig —36.

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek
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A 22. abra, a 10. tablazatban bemutatott kapcsolatokkal egyiitt értelmezve, jol
mutatja, hogy a mult és a jelen bizonytalansaganak észlelése 0sszefiigg. A veze-
tok harmada esetén (445) a vezetd szdmara az 6sszes eredobdl érkezd bizonyta-
lansag szintje nem tér el a jelenben és az elmult 3-4 évre visszamendleg.

Mindemellett atlagosan a bizonytalansadg kismértékben nagyobb a jelenben,
mint a multban, melyet az 1,89-es atlagos érték jelez 5,218-as szérds mellett. Az
évenkénti almintakon is megvizsgalva a jelenséget hasonl6 eloszlasokat kapunk,
melyek részletei a 6.2. mellékletben taldlhatok. 1996-ban az eltérés atlagosan
2,29, 1999-ben 1,95, 2004-ben 1,76, mig 2009-ben 2,48 volt, mely szerint a je-
len bizonytalanabb, mint a mult. A szoras értéke évrél évre valtozik, értéke
2004-ben a legalacsonyabb (3,906), mig 1996-ban a legmagasabb (6,318).
(1999-ben a szoras értéke 4,83, 2009-ben 5,306).

Osszességében a multbeli bizonytalansag észlelése mindegyik felmérés esetében
magasabb a jelenlegi bizonytalansag észlelésénél, azonban ennek mértéke ala-
csony, igy alapvetden nem torzitja a koztes idészakok bizonytalansaganak ész-
lelését.

4.1.5. Kontrollvaltozok kapcsolata a valtozoval

99,99%-0s konfidenciaszinten vizsgalédva a kornyezeti bizonytalansag észlelé-
se fliggetlen a vallalati méret valtozoktol mind 1étszam, mind eszkdzérték, mind
arbevétel szerint. Ezenfeliil szintén nem mutathat6 ki kapcsolat a teriileti elhe-
lyezkedés (régid) és a bizonytalansag észlelése kozott.

Az exportorientacio és a kornyezeti bizonytalansag tobb tényezdjének észle-
1ése kozott 99,99%-o0s szinten szignifikans kapcsolat mutathat6 ki, nevezete-
sen.

e a magasabb exporthanyaddal rendelkez6 vallalatok szamara a kiilfoldi
piaci kornyezet jelentGsebb bizonytalansagi tényezot jelent (Spearman p
értéke 0,581 a multra, és 0,547 a jelenre vonatkozodan);

e a magasabb exporthanyaddal rendelkez6 vallalkozasok szamara a bel-
foldi értékesitési kornyezet alacsonyabb bizonytalansagi tényezot je-
lent (Spearman p értéke —0,169 a multra, és —0,257 és a jelenre vonat-
kozdan);

e a magasabb exporthanyaddal rendelkezé vallalatok szamara a kiilfoldi
szallitok jelentésebb bizonytalansagi tényezot jelentenek (Spearman p ér-
téke 0,245 a multra, és 0,213 a jelenre vonatkozdan);
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e a magasabb exporthanyaddal rendelkez6é vallalatok szdmara a belfoldi
szallitok alacsonyabb bizonytalansagi tényez6t jelentenek (Spearman p
értéke —0,112 a multra (99,9%-0s konfidencia szint), és —0,160 a jelenre
vonatkozdan);

e a magasabb exporthanyaddal rendelkez6 vallalatok szamadra a jogi szaba-
lyozasbol €s a tarsadalmi valtozasokbol eredd bizonytalansag észlelése
alacsonyabb a jelenben (Spearman p értéke —0,165 és —0,200, mindkét
esetben a jelenre vonatkozoan);

¢ 3 hazai politikai valtozasokbol eredd bizonytalansag kevésbé érinti a ma-
gasabb exportorientacioval rendelkez6 vallalkozasokat (Spearman p érté-
ke —0,144 a multra, és —0,227 a jelenre vonatkozdan).

A tobbségi tulajdonos tipusa szamos kornyezeti bizonytalansagi tényezével szigni-
fikans kapcsolatban all. Mivel a tulajdonos tipusa kategoria (nominalis) valtozo,
ezért a kapcsolatot kereszttablak és a ¢ (phi, fi) érték segitségével vizsgaltam.
99,9%-o0s konfidenciaszinten kapcsolat mutathat6 ki a tulajdonos tipusa és:

e a kilfoldi értékesitési piaci kornyezet kozott (@mu=0,240, @jeien=0,241).
Jellemzden az allami tobbségi tulajdonban 1év6 vallalkozasok nem, vagy
csekély mértékben tartjak bizonytalansdgi forrasnak a kiilfoldi piacokat
(65,8% mult, 58,4% jelen), mig a kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évé val-
lalatok nagy- vagy rendkiviil nagy mértékben (42,6% mult, 52,9% jelen).
A belfoldi tobbségi tulajdonban 1évo vallalatok véleménye a kettd kdzott
helyezkedik el.

e a belfoldi értékesitési kornyezet jelenlegi megitélése kdzott (jeen=0,183). Az
allami vallalatok nagy vagy rendkiviil nagy bizonytalansagi tényezonek te-
kintik a belfoldi piacokat (63,2%) csakugy, mint a belfoldi tobbségi tulaj-
donban 1évé vallalatok (69,3%). A kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évo valla-
latok alacsonyabb bizonytalansagi tényezonek érzik a hazai piacokat.

¢ atdke- és pénzpiaci valtozasok multbeli bizonytalansaga kozott (@mu=0,221).
A magantulajdonu vallalkozasokat jobban érintette a toke- és pénzpiacokbol
eredo bizonytalansag, mint az allami vallalatokat.

e a kiilfoldi szallitok kozott (Pma=0,261, Qjeren=0,249). Az 4llami véllalatok
dontd tobbsége szamara nem jelentettek (92,7%) és jelentenek (90,5%)
kozepesnél nagyobb bizonytalansagi tényezot a kiilfoldi szallitok, mig
belfoldi és kiilfoldi vallalatoknal valamivel bizonytalanabb ez a csoport,
de itt sem haladja meg a 25%-nal nagyobb szintet a nagy vagy rendkiviil
nagy bizonytalansagot jelentok aranya.
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A vallalatok 6 tevékenységi kore és a kdrnyezeti bizonytalansag egyes forrasai
szintén nem tekinthetdk fiiggetlennek egymastol. 99,9%-os bizonyossaggal je-
lenthetjiik ki, hogy kapcsolat van a vallalat f6 tevékenységi kore és:
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kiilfoldi értékesitési kornyezet bizonytalansdganak észlelése kozott
(Pma=0,410, @jeen=0,411). Alacsony foku bizonytalansagi tényezd a ki-
termeld iparban, az energiaszolgaltatas teriiletén, az épitdiparban, a ke-
reskedelemben, szolgaltatasok és kdzosségi szolgaltatasok teriiletén. Ko-
zepes vagy nagy bizonytalansagi tényezé a mezdgazdasagban, a feldol-
gozoiparban.

a felmérések pillanataban észlelt belpiaci értékesitési kornyezet kozott
(Pjelen=0,248). Nagy vagy rendkiviil nagy bizonytalansagi tényez6 a me-
zOgazdasagban, a feldolgozodiparban, az épitéiparban, a kereskedelemben,
a szolgaltatasokban és a kozosségi szolgaltatasokban. Kozepes mértékben
forrasa bizonytalansagnak a belfoldi piaci kérnyezet a kitermel6iparban,
az energiaszolgaltatasban.

a tbke- és pénzpiaci bizonytalansaig multra vonatkozd észlelése
(pmu=0,273). Kozepes vagy nagyfoku a bizonytalansag észlelése a me-
z6gazdasagban, a feldolgozdiparban, a kereskedelemben. K&zepes a ki-
termelGiparban, az épitdiparban, kdzepes vagy alacsony a szolgaltatasok
¢és a kozosségi szolgaltatasok esetén, és alacsony az energiaszolgaltatas
teriiletén.

a kulfoldi szallitokbol eredé bizonytalansdg kozott (¢@ma=0,293,
Qjeten=0,264). Nem vagy csekély mértékben forrasa bizonytalansagnak a
kilfoldi szallitok a mez6gazdasagban, a kitermeld iparban, az energia-
szolgaltatasban, az épitéiparban, a szolgaltatasokban és a kdzosségi szol-
galtatasokban. Csekély vagy kozepes mértékii a feldolgozoiparban és a
kereskedelemben.

a belfoldi szallitok kozott (Qmu=0,250, @jeren=0,229). Kozepes mértékii a
bizonytalansag a belfoldi szallitok kapcsan a mezégazdasagban, a kiter-
meldiparban, a feldolgozodiparban, az épitéiparban és a kereskedelemben.
Csekély vagy kozepes az energiaszolgaltatasban, a szolgaltatasban és a
kozosségi szolgaltatasokban.

a jogi szabalyozasbol eredé bizonytalansag a felmérések idépontjaiban
(pjelen=0,240). Kozepes, nagy vagy rendkiviil nagy a mezdgazdasagban,
az energiaszolgaltatasban és a kereskedelemben. Kozepes vagy nagy
mértékii a feldolgozdiparban, épitdiparban, a szolgaltatasokban és a ko-
z0sségi szolgaltatasokban. Nem, csekély mértékii vagy kozepes mértékii
a kitermeldiparban.



4.2. A vallalat viszonyuldsa a kérnyezeti viltozdasokhoz

4.2.1. A valtozo konkrét megjelenése a VKK adatbdzisban

A vallalatok viszonyuldsat a kornyezeti valtozasokhoz a vezérigazgatoi kérddiv
V5 (1996, 1999 és 2009), illetve v4 (2004) kérdése méri.

V4/V5. Jellemezze atfogdan, hogy vallalata milyen médon szallt szembe a kornyezeti
valtozasokkal az 1992-1995/1995-1998/2000-2003/2005-2008 ko6zotti idészak-
ban. Melyik jellemzés irja le legjobban a vallalat magatartasat?

Vallalatom az 1992-1995/1995-1998/2000—-2003/2005-2008 kozotti idészakban

a) mindig késve ismerte fel a fontosabb kérnyezeti valtozasokat

b) felismerte a fontosabb kornyezeti valtozasokat, de nem volt képes megta-
lalni a megfeleld valaszokat a kihivasokra

c) felismerte a fontosabb kornyezeti valtozasokat, és jellemzéen reaktiv,
a kornyezeti kihivasokra utolagosan reagald stratégiat kdvetett

d) rendszerint képes volt elére jelezni a fontosabb kornyezeti valtozasokat,
azoknak elébe mend, a valtozasokra idejében felkésziilé magatartast kovetett

e) rendszerint képes volt eldre jelezni a fontosabb kornyezeti valtozasokat,
azokra idejében felkésziilt és megfelelé valaszokkal alkalmazkodott, s6t
maga is torekedett a kdrnyezeti feltételek tudatos befolyasolasara

OO

A valtozok alkérdésenként dichotom valtozokka lettek kodolva.

A valtozoban tartalmi modositas az évek soran nem tortént.

4.2.2. A vdltozo jellemzdi, leirasa

A véllalatok viszonyulasa a kornyezeti valtozasokhoz kdzel 20 éve valtozatlan
képet mutat (11. tablazat és 23. dbra), minddssze a vallalatok tizede képes a val-
tozasok elé menve befolyasolni kornyezetét.

11. tablazat. Vallalatok adaptacios képessége 1992 és 2009 kozott

A valtozasokat a vallalat 1996 1999 2004 2009
késve ismerte fel 2,2% 1,3% 29%| 3,1%
id6ben felismerte,
de nem talalt r4 megfelelé megoldast 12,3% 9,1% 11,3%| 9,7%
id6ben felismerte, de utolag reagalt rajuk 36,5% | 38,1%| 37,0%| 43,8%
elére jelezte, idében felkésziilt 37,3% | 40,7%| 37,3%| 34,8%
elore jelezte és befolyasolta azokat 11,7% 10,7% 11,6%| 8,6%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009. Megjegyzés: az adatsorok a felmérés datumaval keriiltek
jelzésre, de az azt megel6z6 3-4 évre vonatkoznak.
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23. abra. Vallalatok adaptacios képességének hasonlo eloszlasa az 1992-1995 ¢és
2005-2008 kozotti idészakokban

W késve ismerte fel

Widoben felimerte, de nem talalt rd
megfeleldé megoldast

Widoben felismerte, de utélag
reagalt rajuk

Delore jelezte, idoben felkészilt

Oelore jelezte €s befolyasolta azokat

Adatok forrdsa: VKK vezér adatbazisok 1996—-2009. Megjegyzés: az adatsorok a felmérés datumaval keriiltek
jelzésre, de az azt megel6z6 3-4 évre vonatkoznak.

A valtozo jellemz6i alapjan véleményt alkothatunk a H2,,puicis hipotézisrél, mi-
szerint elfogadjuk azt.

H2,oputicis: A kérnyezeti viltozdasok észlelésének és befolydsoldsanak képessége
a vezetok adottsdga, igy fiiggetlen a kiilso kornyezeti valtozdsoktol.

4.2.3. Kontrollvaltozok kapcsolata a valtozoval

A nagyobb vallalatok rendszerint inkabb képesek elére jelezni a kdrnyezeti val-
tozasokat, azokra idejében felkésziilni, illetve befolyasolni azokat (99,99%-0s
bizonyossag mellett, Piesam=0,117, Pesks:=0,186 €S Parpeverer=0,190).

Ezzel szemben az exportarany, a tobbségi tulajdonlas, a vallalatok f6 tevékeny-
ségi kore és a terlileti elhelyezkedés tipusa fiiggetlen a vallalat kérnyezeti valto-
zasokat elore jelzd, illetve befolyasolasi képességétol.
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4.3.  Kovetett stratégiak

4.3.1. Avaltozo konkrét megjelenése a VKK adatbazisban

A kovetett stratégidkra konkrét kérdés vonatkozik a versenyképesség-kutatasi
programban. A kérdés a vezérigazgatoknak feltett kérdések elején szerepelt. Va-
lamennyi adatfelvétel esetén a v2-es kérdés vonatkozott ra:

V2. Jelolje meg, melyik jellemzés irja le legjobban vallalatanak az elmalt 3-4 évben ko-
tortént, tobb négyzetet is jeloljon meg, s irja oda mellé, hogy az adott stratégia kovetése
melyik évben volt jellemz8!

Vallalatom a 1992-1995/1995-1998/2000-2003/2005-2008 kozotti id6- Ev

szakban jellemzden

a) visszahlzodo stratégiat kovetett: er6forrasait a védhetd pozicidkra 0
koncentralta

b) védekez6 stratégiat kovetett: eréforrasait meglévd pozicidinak vé- 0
delmére koncentralta

C) stabilitasi stratégiat kovetett: er6forrasait meglévd pozicidinak 0
megerdsitésére koncentralta

d) novekedési stratégiat kovetett: er6forrasait 0j stratégiai poziciok 0
felépitésére koncentralta

e) tamado stratégiat kovetett: eréforrasait j stratégiai poziciok felépi- [

tésére, egyuttal a versenytarsak pozicidinak meggyengitésére kon-

centralta

f)  Osszpontosito stratégiat kovetett: eréforrasait egy adott sziik piaci 0
szegmensre koncentralta

g) nem kovetett semmilyen kovetkezetes stratégiat 0 e

Alkérdésenként a valaszok 2 valtozoba lettek rogzitve, egy dichotom valtozoba,
annak fiiggvényében, hogy az adott kérdés kivalasztasra keriilt-e, illetve ameny-
nyiben igen, az évet is tartalmazo masik valtozoba.

Az évek soran 2 fontos valtozas tortén a kérdésben:

o 2004-t61 bekeriilt az (f) 6sszpontositd stratégia, ami a korabbi felméré-
sekben nem szerepelt

e 2009-ben kiilon kérdésként jelent meg a 2009-es iddszakra vonatkozo
stratégia, ami a valsag hatasara kapott kiilon figyelmet
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4.3.2. A valtozo jellemzoi, leirasa

A valtozo 1992-t61 2009-ig tartalmaz adatokat a vallalatok — a felmérést meg-

srer

figyelést tartalmaz. Ebbdl a kérdésre 1131 esetben sziiletett valasz.

A kérdésre kapott 1925 valaszelem Osszesitése alapjan a (12. tdblazat) megalla-
pithatd, hogy a stabilitasi (34,75%) €s a ndvekedési (29,19%) a két leggyako-
ribb stratégia a 4 felmérést aggregaltan szemlélve. Kérdésként meriil fel, hogy
az egyes stratégiak milyen aranyban jelentek meg az egyes iddszakokban?

12. tablazat. Kovetett stratégia az elmult 3-4 évben

Stratégia N %
Visszahuzodo 161 8,36%
Védekez6 260 | 13,51%
Stabilitas 669 | 34,75%
Novekedés 562 | 29,19%
Tamado 136 7,06%
Osszpontositd 83 4,31%
Nem tudatos stratégia 54 2,81%
Osszesen 1925 | 100%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996—-2009

A 4 felmérés alkalmaval stabil aranyok mutatkoznak ez egyes stratégiak kap-
csan (24. abra, illetve adatok 6.3. melléklet). A stabilitasi és a novekedési stra-
tégia a két leginkabb kovetett stratégia. A kérd6ivbe 2004-be bekertiilt 6sszpon-
tositd stratégia sem 2004-ben, sem 2009-ben nem volt gyakori valasztasa a
kérdezetteknek.
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24. abra. Kovetett stratégiak

Visszahuzédo

40% W .
30% 9
Nem tudatos stratégia i ‘ . o Védekezd

Osszpontositd ' Stabilitds

Tamado Novekedés

==1996 =M=1999 2004 ===2009

Adatok forrdsa: VKK vezér adatbazisok 1996—2009. Megjegyzés: az adatsorok a felmérés datumaval kertiltek
jelzésre, de az azt megel6z6 3-4 évre vonatkoznak.

A 3-4 évet feloleld struktirakon beliil az éven beliili eloszlas mar nem tekinthe-
té6 egyontetiinek. Mindemellett jol azonosithatd tendencidk figyelheték meg,
melynek szemléltetésére szolgal a 25. abra (az inputadatok a 6.3. mellékletben
megtalalhatok). A még jobb szemléltetés érdekében 2 kategoriat képeztem a ko-
vetett stratégiakbol (1) Kiaknazas: meglévd pozicidk és piacok védelmére és ki-
aknazasara vonatkozé stratégidk — visszahizodo. védekezd, stabilitasi és 0ssz-
pontositd, valamint (2) Felderités (és hoditas): 0j pozicidk és piacok keresése €s
felépitése — ndvekedési és tamado stratégiak.

A stratégiacsoportositds soran 5 valaszelem besorolasa egyértelmiinek tiint a
2 kategoriaba, a komolyabb kérdést az 6sszpontositd stratégia elhelyezése jelen-
tette. Ennek kapcsan az az érv dontétt, hogy e stratégia kapcsan inkabb a meg-
1év6 piac kiakndzasarol van szo.
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25. abra. Tudatosan kovetett stratégiak 1992—2009

100%
90%

80% 10% 39% 36%0

70% 60%

65%
T1% 700
0%

50% 92%

45%

44%
51% g 48%

40%

30% 580, 60% 04%0

6%

55%

5
0, 0,
20% 399 40% 40% = o
31% a0 33%
) 22% 27%25% 0
10% 270, =<0 19%

4%
T T T T T T T T T T T T .
199219931994199519961997199819992000200120022003200420052006200720082009
Felderité MKiakndzo

0%‘ T T

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009. Megjegyzés: az adatsorok a mintabeli el6fordulast mu-
tatjak, ami a nem tudatos stratégiakkal egyiitt adja ki a 100%-ot. Az abra a tudatos stratégiakon beliili megosz-
last mutatja évek szerinti bontasban.

A stratégiatipusok jellegzetes képe rajzolodik ki a 25. dbran, miszerint 1992—-1999-
ig (az 1996-os évet leszamitva) a felderités szerepe intenziven ndvekedett, sét 1997
és 1999 kozott a ndvekedés fontosabba valt, mint a meglévo poziciok erdsitése.

A 2000-ben tortént konszolidaciot kovetden, amikor a vallalatok ismét a pozi-
ciok stabilizalasara fokuszaltak, 2006-ig ismét nétt a felderito stratégiak aranya,
azonban a kordbbi évtizedhez képest lassabban. Ezt kovetden folyamatosan
csokken a felderitd stratégidk aranya, mely 2009-re 4%-ra csokkent a 2006-0s
55%-o0s szintrol.

A kapott eredmények ¢és a korabban (5. abra) vizsgalt makrogazdasagi helyzet
Osszevetésével lehetség adodik a H1opuiscis hipotézis vizsgalatara, miszerint a
hipotézist elfogadom.

H1,opuiicisc A makrogazdasagi szinten jelentkezd niovekedés a felderito straté-
gidk elterjedését segiti eld, mig a vdalsdaghelyzetek a kiakndzo stratégiak gyako-
ribbd valdasahoz vezetnek.
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Az aggregat adatok értelmezését kovetden a vallalatok egyedi stratégidit is ér-
demes gorcs6 ala venni. 1240 megfigyelési egység azonosithato a 4 felmérés so-
ran, melyekbdl 931 valaszolt a kérdésre, és ebbdl 877 kovetett legaldbb 1 straté-
giat. Ezt a szamot a 1925 valasszal, illetve a 1871 tudatosan kdvetett stratégia-
val Gsszevetve arra utal, hogy a stratégiat kdvet6 vallalatok atlagosan 1 alka-
lommal stratégiat valtottak a 3-4 éves idétavban. Kérdésként meriil fel, hogy in-
kabb egy kategorian beliil (felderitd, kiaknaz6) maradtak, vagy inkabb kategori-
at valtottak a vallalatok?

A mintat tekintve 588 vallalat 1, 337 vallalat 2, 130 vallalat 3, 38 vallalat 4,
5 véllalat 5, és 3 vallalat 6 féle stratégiat kovetett a felméréseket megel6zd 3-4
évben. A tobb stratégiat folytatd vallalatok (513 db) koziil 389 folytatott felde-
rit6, mig 483 kiaknazo stratégiat. Kizarolag felderitd, illetve kizarolag kiaknazo
stratégiat 154 vallalat kovetett, szemben azzal a 359 vallalattal, amelyek mind
felderit6, mind Kiaknazo stratégiat folytattak a vizsgalt id6szakokban.

Osszességében az 1101 valamilyen tudatosan azonositott stratégiat kovetd vélla-
lat koziil 359 vallalat (32,6%) a felderitd és a kiaknazo stratégiat 3-4 éves id6ta-
von beliil valt6é vagy egyidejilleg alkalmazoé vallalatok szama. Ezek a vallalatok
kettos képességli vallalatok. A kettds képességli vallalatok eloszlasa hasonld
képet mutat az 1996-os és a 2009-es, valamint az 1999-es és a 2004-es felmé-
réskor (13. tablazat).

13. tablazat. Kovetett stratégia az elmult 3-4 évben (kettos képesség)

1996 1999 2004 2009 Osszesen
Nem kettds képességii 253 197 196 235 881
Kettds képességii 73 103 105 78 359
Osszesen 326 300 301 313 1240

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996—2009 alapjan szamitott értékek

4.3.3. Kontrollvdltozok kapcsolata a valtozéval

A kontrollvaltozokat nem az eredeti, hanem a képzett valtozokra vizsgalom,
nevezetesen felderitd és/vagy kiaknazo stratégiat folytatott-e a vallalat az elmult
3-4 évben. Ezzel egyidejlileg vizsgalom a kettds képesség kapcsolatat is a kont-
rollvaltozokkal.

99,9%-o0s bizonyossaggal jelenthetjiik ki, hogy a vallalati méret valamennyi vizsgalt
kategoriaja és a felderito stratégia kozott van kapcsolat (piegszam=0,123, Peszks=0,112
€s Paevee=0,161), miszerint a nagyobb vallalatok nagyobb valoszintiséggel folytat-
nak felderitd (ndvekedési vagy tamado) stratégiat, mint a kisebb vallalatok.
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Ezzel szemben a kiaknazé stratégia tekintetében csupan az arbevétel és az esz-
kozérték alapjan mondhatjuk (Pesxs;=—0,108 €s papevee=—0,121), hogy inkabb a
kisebb vallalatokra jellemzd, mint a nagyobb vallalatokra, mivel a 1étszam sze-
rinti kategoria és a kiaknazas kozott nincs szignifikans kapcsolat.

A kettds képesség nem fiiggvénye a vallalati méretnek, sem az export részara-
nyanak az arbevételbdl. Ez utdbbi tulajdonsadg a kiaknazo, illetve a felderitd
stratégiakra is igaz, miszerint nincs szignifikdns kapcsolat a stratégidk és az ex-
port részaradnya kozott.

crer

(99,9%-0s bizonyossag, Ouiakniz=0,155, Qgiderits=0,116) de a kettés képességre nem.
Az éllami tobbségi tulajdonban 1év6 vallalatok 75,7%-a, a belfoldi tobbségi tulaj-
donban 1év6 vallalatok 68,1%-a, mig a kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évd vallalatok
53,7%-a folytat kiaknazo stratégiat. Ezzel szemben felderit6 stratégiat az allami
45,5%-a, a belfoldi 48,7%-a és a kiilfoldi vallalatok 62,2%-a folytatott.

A kovetett stratégiak, a kettds képesség és a vallalatok f6 tevékenysége kozott nincs
szignifikans kapcsolat. A régio és a kiaknazo tevékenység kozott 99,9%-0s bizo-
nyossaggal szignifikans kapcsolat mutatkozik (Qyiaknizs=0,211), miszerint a K&zép-
Magyarorszagi Régio vallalatai kevésbé folytatnak kiaknazo tevékenységet, mint a
tobbi régi6 vallalatai, de a kiaknazas még ekkor is a vallalatok 57,4%-éara igaz,
azonban atlagos 68,8%-os értékkel szemben ez alacsonyabbnak mondhato.

4.4. A viallalatok tevékenységeinek szinvonala

4.4.1. A valtozo konkrét megjelenése a VKK adatbazisban

V7/8/14/16 Milyen szinvonalat ért el a vallalat a tevékenységét jellemz6 alabbi
teriileteken az elmult 2-3 évben a legerdsebb versenytarshoz viszonyitva?
Amennyiben a vallalat tobb tlizletagban mikodik, kérjik, valaszait a legjelentd-
sebb iizletagra vonatkoztatva adja meg! Ha nincs hazai versenytarsa, hasonlitsa
cégét az iparag vezet6 kiilfoldi vallalatainal jellemzOnek tekinthet6 szinvonal-
hoz!

Teljesitménytiink a legfobb
versenytarshoz képest:
Sokkal Lényegében  Sok-

gyengébb azonos kal

jobb

a) Koltséghatékonysag 1 2 3 4 5
b) Piaci részesedés 1 2 3 4 5
c) Technoldgiai szinvonal 1 2 3 4 5
d) Termékmindség 1 2 3 4 5
e) Termékvalaszték szélessége 1 2 3 4 5



f)  Versenyképes arak 1 2 3 4 5
g) Szallitas pontossaga 1 2 3 4 5
h) Vevéi igénykielégités rugalmassaga 1 2 3 4 5
i) Termelési rendszer rugalmassaga 1 2 3 4 5
J)  Logisztikai rendszer hatékonysaga 1 2 3 4 5
k) Szallitasi hatarid6 révidsége 1 2 3 4 5
[) Rugalmas reagilas a fogyasztdi igények valtozasara 1 2 3 4 5
m) Gyartasi tevékenység szinvonala 1 2 3 4 5
n) Stratégiai szovetségek a {6 partnerekkel 1 2 3 4 5
0) Vallalati image 1 2 3 4 5
p) Elosztasi csatornak szervezettsége 1 2 3 4 5
q) Hitelképesség 1 2 3 4 5
N Kintlévdségek szintje 1 2 3 4 5
S) Fizet6képesség 1 2 3 4 5
t) Fogyasztdi szolgaltatasok szinvonala 1 2 3 4 5
u) Lobbizas allamigazgatasi szerveknél 1 2 3 4 5
V) Allamnak, ill. koltségvetési szerveknek torténd 1 2 3 4 5
értékesités
w) Piaci valtozasok elOrejelzésének képessége 1 2 3 4 5
X) Exportpiacokon valo megjelenés 1 2 3 4 5
y) Etikus magatartas 1 2 3 4 5
z) Kornyezeti (6kologiai) tudatossag 1 2 3 4 5
aa) Megfelel6 mindségi alapanyagok bevezetése 1 2 3 4 5
bb) Megbizhat6 alapanyag-ellatas 1 2 3 4 5
cc) Kapacitaskihasznalas 1 2 3 4 5
dd) Alkalmazottak képzettsége 1 2 3 4 5
ee) Innovativ eladasoszténzési modszerek alkalmazasa 1 2 3 4 5
ff) Szinvonalas, jol felkésziilt vezetok 1 2 3 4 5
gg) Dontési/miikodési modszerek korszerlisége 1 2 3 4 5
hh) K+F raforditasok szintje 1 2 3 4 5
i) Uj termékek piacra vitele 1 2 3 4 5
jI) Szervezeti struktira hatékonysaga 1 2 3 4 5
kk) Integralt vallalati informacids rendszer 1 2 3 4 5
I) Vezet6i informacios rendszer szinvonala 1 2 3 4 5
mm)A gazdalkodasi funkciok integracidja 1 2 3 4 5
nn) Minél kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal 1 2 3 4 5
00) Megfeleld szintii és valasztéka készletek 1 2 3 4 5
pp) Jovedelmezdség szinvonala 1 2 3 4 5

Az alkérdésekre a valaszok 5 foku ordinalis skalan kertiltek kodolasra.

A vallalatok teljesitményét szamos modon mérhetjiik. A pénziigyi teljesitmény fon-
tos, de a vallalat tekintetében szamos mas teriiletet figyelembe kell venni, ha a reali-
zalt stratégiat kivanjuk azonositani. A vezérigazgatok vallalati teljesitményre vonat-
kozo véleményét stratégiai néz6pontbol a kérd6iv v14 (2009), v16 (2004), illetve
v7(1999) és v8 (1996) jelt kérdése 42 valtozo segitségével vizsgalja.
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A kérdés 1996-r61 1999-re egy kérdéssel boviilt: j) Logisztikai rendszer haté-
konysaga, valamint a kérdések atfogalmazasra keriiltek, eltlintek a pozitiv jelz6k

a valtozok megnevezésébdl (pl. alacsony koltségraforditasok helyett koltségha-
tékonysag).

4.4.2. Avaltozo jellemzdi, leirdsa

A vallatok teljesitményének megitélése tekintetében a vallalatvezetdk altaldban
jobbnak itélik meg eredményeiket, mint legfontosabb versenytarsukét (26. abra
és 6.4.1. melléklet). Kiilonosen kiemelkeddnek tartjak etikus magatartasukat, a
vevoi igénykielégités rugalmassagat, valamint a termékmindséget.

26. abra. Vallalati tevékenységek szinvonala a legfobb versenytarsaikhoz képest

Sokkal gvengébb M Gyengébb mAzonos MJobb M Sokkaljobb
Etikus magatartds |Jogmasys A% 18% |
Vevoiigénvkielégitésrugalmassaga B8 37% o 39%  17%
Termékminédség 43% o 39%  11%
Szallitds pontossaga |§E 44% T 37%  12%
Rugalmas reagalds a fogyasztdiigényekre |SSEN 40% 3% 12%
Minél kézvetlenebb kapcesolat a fogyasztokkal | EEEl 42% [ 37% T 10%!
Szinvonalas. j6l felkésziilt vezetdk | 48% L 35% 9%
Jsvedelmezdségszinvonala (7% INNESSEIN 41% L 23% 3%
Piacirészesedés |9% IINZESEIN 36% [24% 7%
Innovativ eladds-6szténzési modszerek. 4% NS 48% [ 19% 4%
Exportpiacokonvalé megjelenés | 15% IS 37% [21% 9%
K+F raforditasok szintje  |10%IINIEGGINN 45% 1 15% 4%
Lobbizas dllamigazgatisiszerveknél | 15% INNZSSENN 38% L 16% 4%
Allamnak torténd értékesités  [119%  INDSSENN 44% 9% 3%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996—2009 alapjan szamitott értékek. Megjegyzés: A logisztikai
rendszer hatékonysaga valtozo az 1996-os felmérésben nem szerepelt.

A vizsgalt 42 szempontbol mindGssze 7 olyan van, mely szerint a legfobb verseny-
tarsak tobb vallalat szerint jobbak, mint rosszabbak, nevezetesen; (1) jovedelmezo-
ség, (2) piaci részesedés, (3) innovativ eladasosztonzési modszerek, (4) exportpia-
cokon valo megjelenés, (5) K+F raforditasok, (6) lobbizas éallamigazgatési
szerveknél és (7) allamnak, illetve koltségvetési szerveknek torténd értékesités.
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4.4.3. A hianyzo értékek kezelése

A 42 valtozo tekintetében az 1240 megfigyelésb6l minddssze 585 olyan eset
van, mely valamennyi adatot tartalmaz. Ennek egyik oka, hogy a kérdések csak
részben lettek kitdltve, masik, hogy az 1996-os kutatas 1 valtozoval kevesebbet
tartalmazott. Itt dontési ponthoz ért a kutatas, miszerint

A. Elveszitsem-e a 1996-os felmérés adatait? (326 eset)

B. Elveszitsem az olyan eseteket, melyekben csak néhany hidnyz6 adat
van?

Az A. kérdés kapcsan a lehetséges nyeremény, hogy csupéan egy valtozo elhagyasa-
val 585 helyett 739 esetet kapok, mely 0j esetek dont6 tobbsége az 1996-0s felmé-
résbol szarmazik. Veszteségként meriilhet fel, hogy elveszitem a valtozo altal hor-
dozott informacid tartalmat. Mivel azonban a valtozot kevés vezetd itélte meg
lényegesen eltérének az atlagtol (minddssze 7%!), és a valtozod szandékolt mérési
tartalmat tobb valtozo is helyettesiti (szallitasi hatarid6é rovidsége, szallitds pontos-
saga, termelési rendszer rugalmassaga, vevoi igénykielégités rugalmassaga, rugal-
mas reagdlas fogyasztoi igények valtozasara), ezért a valtozd kihagyéasa és az
1996-0s eredmények integralasa mellett dontok.

A B. kérdés kapcsan az alabbi lehetéségek allnak eldttem:

Nem torténik helyettesités;

A hianyzo értékeket a valtozo atlagaval helyettesitjiik;

A hianyzo értékeket a valtozd moéduszaval helyettesitjik;

A hianyz6 értékeket a klaszterk6zéppontokkal helyettesitjiik;

g > w D oe

Olyan valtozok elhagyasara, melyekbol til sok a hiany, illetve helyette-
sithetok mas valtozokkal.

Az elsé eset thl sok esetet hagy ki, mellyel az adatok 15-20%-4t elveszitjiik, igy
elvetendd. A masodik esetben az atlaggal torténd helyettesités ordinalis skalan
mért adatok esetén — az atlag hidnyaban — nehezen értelmezhetd, szerencsésebb
a leggyakoribb értékkel (modusz) torténd helyettesités, mely éppen a harmadik
variacio. Ez 2 esetben (vevoi igény és etikus magatartas) 4-es értékkel torténd
helyettesitést, mig a tobbi 39 esetben 3-as értékkel torténd helyettesitést jelent.

A negyedik lehet6ség, mely bar varhatoan statisztikailag a jo helyettesitési elja-

ras lenne, nem felel meg annak a kritériumnak, miszerint az adatokat kozvetle-
niil kivanom felhasznalni a latens tartalmak eldallitasara.

Az 6todik lehetéség szintén elvetésre keriil, mivel mindegyik esetben 1000 ko-
rili megfigyelési egységet azonosithatunk. Ezt még a szakmai gyakorlat alapjan
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elfogadom, igy nem keriil tovabbi valtozo torlésre, azonban a valtozok hianyos
természetét mindenképpen figyelembe kell venni az értelmezésnél.

Tehat a B. kérdésnél a modusszal torténd helyettesités mellett dontottem, de
csak azon megfigyelések esetében, ahol a hidnyz6 elemek szama nem haladja
meg a 6-ot (15%). Ez a szam hianyzo értékek szamanak ,,konyok” elemzésbol
adodot, miszerint a logisztika valtozd elhagyasat kovetéen 1 hianyzo értékkel
118 vallalat, 2-vel 54, 3-mal 40, 4-gyel 25, 5-tel 22, 6-tal 11 megfigyelés van.
Ezt kdvetben Gsszesen 1009 vallalat all rendelkezésiinkre a tovabbi vizsgalatok-
hoz, ami a potencialis minta 81,4%-a. Efelett mar egy-egy ujabb valtozo bevo-
nasanak kiiszobérték alatti a hozadéka (6.4.4. melléklet).

4.4.4. Teljesitményertékelés latens dimenzidinak feltarasa

A vallalatvezet6k teljesitményét bar 42/41 valtozoval mértiik, az ezek mogotti
latens tartalom Iényegesen kevesebb szamu dimenziora redukalhatd. A dimen-
ziok szamanak csokkentésére a szakirodalomban korabban hasznalt faktorelem-
z¢s, majd klaszterelemzés helyett (Antal-Mokos és Kovacs, 1998, Antal-Mokos
és Toth, 2001; Hortovanyi és Szabo, 2006b) multidimenzios skalazast (MDS)
valasztottam. A valasztas soran Kovacs (2006) és Hortovanyi (2010) ajanlasait
veszem figyelembe, melyhez kapcsolodoan a két legfontosabb indok:

o A valtozok paronként nem tekinthetok normalis eloszlasunak (6.4.2. és
6.4.3. melléklet), igy nem felelnek meg a faktorelemzés alapvetd feltéte-
1ének. Ennek oka tobbek kozott az (alacsony foku) ordinalis mérési skala-
ra vezethetd vissza. Ordinalis skalan mért valtozok esetén nem értelmez-
het6 az atlag és a szoras, illetve korrelaciorol sem beszélhetiink.

e Gyakorlatban a faktorelemzés soran a jelenség mindossze 50-60%-at si-
keriil megmagyarazni, viszonylag nagy szamu faktorral. A korabbi kuta-
tasok soran ehhez a szinthez 10 faktorra volt sziikség. A multidimenzios
skalazas lényegesen jobb, 95% feletti illeszkedésre torekszik, alacso-
nyabb faktorszam mellett.

Az adatok tisztitasat kovetden keriilhet sor a dimenzidok szamanak meghataroza-
sara, majd a dimenzidk gazdasagi tartalmanak feltarasara. A MDS-en beliil a
PROXSCAL eljarast valasztottam (a masik lehetéség: ALSCAL), mivel ez az
eljaras illeszkedik a vizsgalt problémahoz. Az adatok 6nmagukban nem tavol-
volsagok mérésére, mivel ordinalis skalan mértiik a valtozokat, y* alapii mérési
modszert valasztottam. A tavolsagokat a megfigyelési egységek (esetek) kozott
szamoltattam. A tovabbi beallitdsokat a 6.4.5. melléklet tartalmazza.
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1 és 10 dimenzio kozott hajtottam végre futtatast. A futtatasok alapjan megal-
lapithato, hogy 2 dimenzional mar elfogadhatd az illeszkedés (S-Stress mu-
tato értéke: 0,1753<0,2). 3 dimenziénal kozepes (S-Stress mutatd értéke:
0,1261<0,15), 4 dimenzioban jo (S-Stress mutato értéke: 0,0934<0,1), 7 dimen-
zi6 felett kivalo az illeszkedés (S-Stress mutatéd értéke: 0,0454<0,05). A tobbi
dimenzidra vonatkozo informaciokat a 14. tablazat szemlélteti, illetve részleteit
a 6.4.6. melléklet tartalmazza.

14. tablazat. llleszkedés megfeleldsége kiilonbozo szaml dimenziok esetén

Dimenzié | S-Stress | llleszkedés josaga
1 0,268 | nem fogadhat6 el
2 0,175 | elfogadhato
3 0,126 | kozepes
4 0,093 |j6
5 0,074 |j6
6 0,063 |jo
7 0,045 |kivalo
8 0,038 |kivalo
9 0,034 |kivalo

10 0,030 |kivalo

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek.

Az illeszkedési vizsgalat alapjan a 7 dimenzios megoldast vizsgalom részletei-
ben, mivel ebben az esetben kivalo az illeszkedés, vagyis a jelenség legalabb
95%-at meg kivanjuk érteni. A kdvetkezo szakasz a kapott 7 dimenzid feltarasat
és leirasat tartalmazza.

4.4.5. Teljesitményertékelés dimenzioi

A kapott 7 dimenzi6 feltarasara korrelacios vizsgalatot végeztem az egyes di-
menzidk szamitott koordinatai és az eredeti valtozok kozott. A korrelacios vizs-
galat soran Spearman p értékét szdmitottam, mert ordinalis skdlan mért valtozok
kozotti kapesolatokat vizsgaltam. 99,99999999999999999%-0s (p<10™°) bizo-
nyossaggal mutathaté ki kapcsolat (p értéke abszolut értékben 0,283-nal na-
gyobb) a 15. tablazatban és a 6.4.7. mellékletben (a mellékletben sziirke hattér-
rel megjeldltem a tablazatban is felsorolt kapcsolatokat) megjeldlt esetekben.
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A 7 dimenzidos megoldas illeszkedése az egyes felmérések almintaira is kivalo:
az S-Stress mutatd értéke 0,036, 0,044, 0,036 és 0,036 az 1996-0s, 1999-es,
2004-es és 2009-es almintakat tekintve. Az 1999-os felmérést leszamitva a tobbi
esetben 6 dimenzid esetén is kivalo illeszkedést tapasztalhatunk, azonban a
vizsgalati keret egységessége miatt 7 dimenzids megoldast értékelek. Az egyes
almintakon kapott dimenziok és az eredetileg hasznalt valtozok kozotti szignifi-
kans kapcsolatokat a 6.4.13.-16. mellékletek mutatjak be.

15. tablazat. Teljesitményértékelés dimenzidi és a mért valtozok kapcsolata a négy fel-
mérés sordn fsszevontan

Dimenzio A dimenzidval kapcsolatban 4ll6 véaltozo™
Piaci és lobbierd piaci részesedés
D1 technologiai szinvonal

vevoi igenykielégités rugalmassaga (ellentétes)
stratégiai szovetseg

vallalati image

elosztasi csatornak szervezettsége
hitelképesség

lobbizas

allamnak értékesités

piaci valtozasok eldrejelzése
exportpiacokon valé megjelenés
innovativ eladasosztonzési modszerek
K+F raforditasok szintje

0j termékek piacra vitele

integralt vallalati informéacids rendszer
vezet6i informacios rendszer

Pénziigyi er6 koltséghatékonysag

D2 hitelképesség
kintlévOségek szintje
fizetoképesség
jovedelmezdség szinvonala

Szervezeti hatékonysag innovativ eladasosztonzési modszerek

D3 dontési/miikodési rendszerek korszeriisége
szervezeti struktara hatékonysaga
integralt vallalati informacios rendszer
vezet6i informacios rendszer

gazdalkodasi funkciok integracidja

Piaci orientacio exportpiacokon valo megjelenés

D4 dllamnak torténd értékesités (ellentétes)
Termékorientacio termékvalaszték szélessége

D5
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Halozati pozicio piaci részesedés

D6 stratégiai szovetség

véllalati image

elosztasi csatornak szervezettsége

Pillanatnyi versenyelény koltséghatékonysag
D7 termékvalaszték szélessége
kapacitaskihasznalas

jovedelmezdség szinvonala

* 99,99999999999999999%-0s (p<107°-en) bizonyossaggal mutathatd ki kapcsolat
(p értéke abszolut értékben 0,283-nal nagyobb)

4.4.6. Teljesitményértékelés dimenzidinak valtozasa a négy felmérés soran

A megjelend nagy strukturat, mely a 4 felmérést egy egységként kezeli, 0ssze-
vetve az egyes felmérések almintaival, felderithetové valnak az egyes iddszakok
teljesitményértékelési dimenzidi. A dimenzidk bepillantast engednek, hogy
mikor mi szamitott versenyelénynek. A dimenziok leirasa a 15. tablazat, a
6.4.9-12. mellékletekben is bemutatott eredmények felhasznalasaval késziiltek.
(A tablazatokban a 99,99999999%-o0s konfidenciaszinten 1év6 kapcsolatokat so-
rolom fel. Néhany valtozé értelmezésének megkonnyitése érdekében, a korrela-
cios alaptablakhoz képest a dolgozatban hasznalt szemléltetd tablazatokban,
egyes esetekben, monoton transzformaciot hajtottam végre.)

A D1 — Piaci és lobbier6 dimenzid 6sszetevéi rendkiviil stabilak ez egyes
felmérések soran. Robosztusnak tiinik a vezetoknek a fejében 1€vo latens tar-
talom a tekintetében, hogy mi is jellemez egy piaci és lobbierével rendelke-
z6 vallalatot. Legfontosabb jellemzéje a magas lobbi- és piaci eré, mely ma-
gas technologiai szinvonallal és K+F tevékenységgel is parosul. Piaci
viszonyokat jol képes eldre jelezni és befolyasolni. A piacok tekintetében
mind az export, mint a kormanyzati piacokon is aktiv, innovativ eladas-
0sztonzési modszereket is alkalmaz. Szervezete integralt és korszerii infor-
macids rendszerekkel rendelkezik. Piaci erejével hajlamos, és tehetetlensége
kovetkeztében adott esetben kénytelen is visszaélni, ami a fogyasztoi igé-
nyek rugalmatlanabb kielégitéséhez is vezethet.

A D2 — Pénziigyi erd tartalma és a ra hato tényezok jelentésen modosultak az
1d6k soran. Az 1996-o0s felméréskor a pénziigyi hatékonysag és az allamnak tor-
ténd értékesités egymas ellen hatoé erdként jelentkeztek egy dimenzion beliil.
1999-ben és 2004-ben a pénziigyi hatékonysag részben dsszefonodott a struktu-
ralis hatékonysaggal. 2009-re a helyzet jelentdsen megvaltozott, és azok a val-
lalkozasok mutatnak jelentdsebb pénziigyi erét, amelyek rugalmasabbak tudnak
lenni, és emellett jelentés terméknyomast tudnak gyakorolni.
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A D3 — Szervezeti hatékonysag tartalma is modosult az egyes felmérések al-
kalmaval. 1996-ban a korszeri €és hatékony struktira ellentétes kapcsolatban all
az allamnak torténd értékesitésnek. 1999-re a hatékony struktarat mar nem csu-
pan vallalaton belill, hanem egy (nemzetkdzi) értékteremtési lancban elfog-
lalt helyen beliil, stratégiai szovetségek mentén is értelmezhetjiik, annak minden
elényével és korlatozo tényezdjével egyiitt. 2009-ben a hatékony szervezeti
struktrat sokkal inkabb a vallalatokra nehezedd értékesitési kényszernek vald
megfelelés hatarozza meg.

A D4 — Piaci orientacio két végpontja az intenziv exportpiaci jelenlét és az al-
lamnak, illetve koltségvetési szerveknek torténd értékesités. Az 1996-0s felmé-
rés értelmezésében a piaci orientacidé Osszefiigg a magas termékmindséggel,
technologiai és gyartasi szinvonallal. Ez az ,.elitista néz6pont” az 1999-es fel-
mérésben is érzodik, bar ekkor mar a szervezeti struktira korszeriisége jelenik
meg az exportorientacioval, amihez prémiumarazas is kapcsolodik. 2004-ben is
még mindig jellemz6. hogy az exportpiaci értékesitéshez magasabb termékmi-
nodség parosul, de felértékelddik a szallitasi hatarid6 pontossaga és rovidsége is.
2009-ben ezt a valtozot is az értékesitési kényszer hatdrozza meg, mely kiemeli
az innovativ eladastsztonzési modszerek és az Gj piacok jelentGségét.

A D5 — Termékorientacié a 2004-es és az 1999-es felmérés soran kiilonosen je-
lent6s. 1999-ben még a méretgazdasagossag hatarozza meg ezt a valtozot: egy
termékbdl nagyobb mennyiségre vald torekvés a termékféleségek szamanak bo-
vitésével szemben. 2004-ben a koltséghatékonysag mar egyiitt jar a belsé gaz-
dasagossaggal, vagyis a kapacitaskihasznalas a termékvalaszték szélességébol
adodo szinergiak figyelembevételével valosul meg.

A D6 — Halozati pozicio Gjabb jelenségnek tekinthetd, mely Osszefiigg a gazda-
sag halozatosodasi jelenségével, mely fontos jelenség és egyben lehet6ség is a
vallalatok szamara (Boari, 2001). Tartalmat tekintve a piaci részesedés, a straté-
giai szovetség, a vallalati image és az elosztasi csatornak szervezettségét foglal-
ja magaban. A dimenzi6 alapjaul az 1999-es felmérés soran azonositott 5-0s
dimenzi6 szolgal, mely az etikus magatartas és a fizet6képességre hivja fel a fi-
gyelmet. Ez a két elem teremti meg leginkabb a bizalmat az egyliittmiikodések
kialakitasakor. 2004-re a halozati pozicio kiegésziil, és fontossa valik a minél
kozvetlenebb kapcesolat a fogyasztokkal. 2009-ben tovabb erésodik a fogyasztoi
igények valtozasara valo rugalmas reagalas, a szallitasi hataridok leroviditése,
illetve a hitelképesség.

A D7 — Pillanatnyi versenyelony dimenzi6 a legtdbbet valtozo a felmérések so-

ran. Altalanossagot tekintve a koltséghatékonysag, a termékvalaszték szélessé-
ge, a kapacitaskihasznalas és a jovedelmezdség szinvonala jellemzi, azonban
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1d6rdl idore mas-mas elem dominal. Kiilondsen drasztikus a valtozas 1996-r6l
2009-re, mivel az el6bbi idépontban még a termékvalaszték szélességébdl és a
versenyképes arakbol fakadt a pillanatnyi versenyel6ny, mara a rugalmassagé
lett a f6 szerep, mind a vevoéi igények és azok valtozasa, mind a termelés és
szallitas terén. Mindemellett az exportpiacok szerepe kiilénosen jelentds.

4.4.7. Kontrollvaltozok kapcsolata a teljesitményértékelés dimenzidival

A nagyobb vallalatok nagyobb piaci és lobbierével rendelkeznek, mint a kisebb val-
lalatok (99,99%-0s bizonyossag, Pisam=0,178, Pesas=0,242 €S Papevere=0,219).
A vallalati méret és a tobbi dimenzi6 kdzott nem mutathato ki szignifikans kapcso-
lat.

Az exportorientaci6 tobb dimenzioval is kapcsolatban all 99,99%-0s konfidencia-
szinten. Pozitiv a kapcsolat az exporthanyad és a piaci orientacio kozott (p=0,320),
ami egyben utal a kérd6iv konzisztencijara is. Szintén pozitiv a kapcsolat az ex-
porthanyad és a pillanatnyi versenyeldny kozott is (p=0,206), ami arra utal, hogy a
magasabb exporthanyaddal rendelkez6 vallalatok versenyelénnyel rendelkeznek az
alacsonyabb exportarannyal bird vallalatokkal szemben.

Negativ a kapcsolat az exportarany és a szervezeti hatékonysag (p=—0,236), il-
letve a termékorientacio (p=—0,171) kozott. Az els6é kapcsolat arra utal, hogy a
nemzetkdziesedés legalacsonyabb foka is komoly szervezeti kihivasokat jelent,
mig a masodik kapcsolat azt sugallja, hogy a magasabb exportarany kevesebb
termékkel valosithatd meg. Az exporthanyad a tobbi dimenzidval nem mutat
szignifikans kapcsolatot.

Annak érdekében, hogy vizsgalhassam a tobbségi tulajdonos tipusa, a vallalatok
fo tevékenysége, a teriileti elhelyezkedés és a teljesitményértékelés dimenzioi
kozotti kapesolatot kereszttablak segitségével, a teljesitményértékelés skalajat
monoton transzformacioval 5 fokozatu ordinalis skalara kodoltam at. Ez az elja-
ras biztositotta azt, hogy a kereszttablak egyes cellaiba megfeleld szami elem
keriiljon, és a kapcsolati mérészamok is megfeleléen pontosak lehessenek. Az
atkodolashoz az egyes dimenzidk kvintiliseit hasznaltam fel, melyeket, illetve
tovabbi leird statisztikdkat a 6.4.17. melléklet mutat be.

99,99%-0s konfidenciaszinten kapcsolat mutathat6 ki a tobbségi tulajdonos és a
piaci és lobbi eré (¢=0,189), valamint a pénziigyi eré (¢=0,195) k6zott. Az al-
lami és a kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1évé vallalatok piaci és lobbiereje vala-
mivel magasabb, mint a belf6ldi tobbségi tulajdonban 1évé vallalatoké, de ez
csak a kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1év6 vallalatok esetén jar egyiitt a kedve-
z6bb pénziigyi helyzettel.

Szintén magas (99,99%) megbizhatdsaggal jelenthetjiik ki, hogy az iparag nem
fliggetlen a piaci és lobbier6tél (¢=0,255), miszerint alacsonyabb a piaci és
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lobbi erejiik a mezdgazdasagi, kitermel6 ipari és feldolgozodipari vallalatoknak,
mig jellemzéen magasabb az energiaszolgaltatas, kereskedelem, szolgaltatas,
vagy kozOsségi szolgaltatas teriiletén mitkddd entitdsoknak.

A tobbségi tulajdonos tipusa, a vallalatok {6 tevékenysége, a teriileti elhelyez-
kedés és a teljesitményértékelés nem emlitett dimenzioi kozott nem mutathatd
ki 99,99%-0s bizonyossaggal kapcsolat.

4.5.  Teljesitménykonfiguraciok

45.1. Teljesitménykonfigurdciok azonositisa klaszterképzés segitségével

Az azonositott teljesitményértékelés dimenzioi a latens tartalom feltdrasahoz
hasznalt multidimenzids skalazas modszertanabol adodoan az egyes dimenziok
egymasra ortogonalisak, mer6legesek, vagyis fiiggetlenek egymastol. Tehat egy
zi6 szerinti koordinatajara sziikség van. A 4 felmérés kozos adatbazisaban 1009
vallalathoz azonositottunk koordinatakat. A szarmaztatott koordinatak alapjan
stirtisddési pontok hatdrozhatok meg a térben, mely homogén vallalati csopor-
tok, klaszterek képzésére ad lehetoséget.

A Kklaszterelemzést arra hasznalom fel, hogy olyan csoportokat képezzek, ame-
lyek egységes tulajdonsagokkal birnak a teljesitménykonfiguraciok (stratégiai
mintdk) mentén. A klaszterszam meghatdrozdsdhoz els6ként egy hierarchikus
klaszterelemzést végeztem, hogy behatarolhassam az ajanlott intervallumot a
klaszterszamot illetéen.

A hierarchikus klaszterelemzés esetén Anderberg (1973) ajanlasai alapjan a
Ward-modszert hasznaltam els6ként, az 6sszevonasi séma tablazatot vizsgaltam,
azon beliil is a koefficiens oszlopot, melybdl egyértelmtivé valt, hogy nem tu-
dom hasznalni a konyokkritériumot, mert nincs megfeleld homogenitas-
novekedes, illetve az 50%-o0s szabdly irredlisan sok klasztert eredményezne.

A Kklaszterképzést nem hierarchikus klaszterképzéssel folytatom. Lehmann
(1985) ajanlasa mentén a célszerli klaszterszam valahova N/30 és N/60 kozé
esik, mivel a mintdban 1009 megfigyelt egység szerepel, ezért ezen ajanlas sze-
rint a klaszterszam 16 és 34 kozott lehet. Ez a szam 1ényegesen magasabb, mint
a témaban folytatott legtobb korabbi kutatas altal meghatarozott klaszterszam,
ami 3 és 10 kozott mozog (Campell-Hunt, 2000), azonban van példa hasonldan
nagy klaszterszamot vizsgalo kutatasra is (Wright et al., 1991). A klaszterek
nagy szama ez utobbi esetében abbdl adodott, hogy a kutatok nem hasznaltak
fékomponens-elemzést a klaszterelemzést megeldzéen, hanem a valtozokra
kozvetleniil végeztek klaszterképzést.
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A leirtak alapjan 2 irany mutatkozik a kutatas folytatasara:

1) a teriileten folytatott meghatarozé kutatasok hagyomanyaira épitve,
2 és 10 kozotti klaszter tekintetében vizsgalom az idedlis klasztersza-
mot;

2) meghatarozok egy idealis klaszterszamot, mely a vizsgalt jelenség
megfeleléen nagy szazalékat értelmezi.

45.2. 2 és 10 kozotti klaszter azonositasa

A 2 és 10 kozotti k-means eljarassal képzett klaszterek magyarazo erejét vizs-
galtam elsoként. Az ugynevezett Means-eljarassal leteszteltem, hogy a kiilonbo-
z6 klaszterszam esetén az elemszamok milyen eloszlast kovetnek, mivel nem
érdemes olyan klaszterszamot elemezni, ahol nagyon alacsony az egyes klasz-
terekben az elemek szama. Fontos még az is, hogy az egyes csoportokon beliil
ne legyen egynél nagyobb szoras, hiszen standardizalt valtozokat vontunk be,
amelyek atlagszorasa egy.

A tovabbiakban lehet6vé valt a nem hierarchikus (k-means) klaszterelemzés
eredményeinek értelmezése, hogy megallapithassam a pontos klaszterkdzéppon-
tokat, és tovabbi teszteknek vethessem ald a kiilonboz6 klaszterszamokat.

27. abra. Klaszterek magyarazo ereje és konyokpontok 2—10 megoldas esetén
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Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek.
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Az idedlis klaszterszamot elsoként konyokmodszerrel hataroztam meg. 2 és 10 ko-
z0otti klasztereket vizsgalva két ,.konyok™ hatarozhaté meg, az els6 6, mig a masodik
9 klaszter esetén. A 6 klaszteres megolddsnak nem lényegesen alacsonyabb a ma-
gyarazo ereje (29%), mint a 9 klaszteres megoldésé (37%) (27. 4bra).

Lépésenként novekvo klaszter képzése €s klaszterkdozéppontok tavolsagai valto-
zasdnak elemzése azt mutatta, hogy a hat klaszter esetében meglehetosen kis
mértékl tdvolsagesokkenés kovetkezett be az el6z6 szinthez képest, mig a ko-
vetkez6 szinten ez a tavolsag mar nagyobb volt. Lépésenként novekvd szamu
klaszter képzése és a csoportok alakulasanak logikai elemzése soran (a csopor-
tositasok kereszttabldk vizsgalataval) a klaszterek elemszdmainak vizsgalata is
megerdsitette, hogy a hatodik 1épcsonél kezdddik meg egy viszonylagos stabili-
zacio, ezért a 6 klasztert tartalmazo6 csoportositast vizsgalom tovabb (16. tabla-
zat).

A csoportok elemszama 65 és 296 kozott van, ami kozel 6tszords kiilonbség,
azonban ez az érték nem tul nagy, vagyis a klaszterképzés kiegyensulyozott-
nak tekinthetd. Mindemellett a teljesitményértékelés dimenzidi szerint a
klaszterek jol elkiiloniilnek egymastol, és egyedi konfigurdciok értelmezését
teszik lehetové. Fontos még megjegyezni, hogy az ANOVA-elemzés alap-
jan, a klaszterek kialakitasaban valamennyi dimenzié szignifikans szerepet
jatszott.

16. tablazat. 6 teljesitménykonfiguracio (stratégiatipus)

cL c2 €3 <C4 C5 C6

Piaci és lobbyerd 479 351 - 117 -553 —,495 756
Pénziigyi erd _107 104 -228 -337 568 530
Szervezeti hatékonysag 577 —,389 ,078 - 779 —-,083 ,323
Piaci orientici6 328 060 (1092 955 485 038
Termékorientéci6 012 204 364 433 3842006
Hélézati pozici6 _068 -384| ,791 540 -1251 381
Pillanatnyi versenypozicié 183 (0018 148 493 738 509

Elemszzm 296 201 177 151 119 65

Megoszlds 29,3% 19.9% 17,5% 150% 11.8%  6,4%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 19962009 alapjan szamitott értékek. Az erésen pozitiv és negativ
értékek kertiltek sotét hattérrel kiemelésre.
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A 16. tablazatban a 6 klaszter k6zéppontja szerepel az egyes teljesitményértéke-
1ési dimenziok szerint. A kdnnyebb értelmezést a tablazatban kiemelés is segiti.
Az erdsen pozitiv és negativ értékeket sotét kiemelés szin jeldli.

A pozitiv széls6érték az egyes dimenziok szerinti magas értékre utal, ezzel
szemben a negativ érték arra mutat ra, hogy az adott dimenzi6 szerint alacsony
értéki vallalatok kertiiltek abba a csoportba. Az egyes csoportokat az dket legin-
kabb jellemzg, illetve leginkabb nem jellemz6 tulajdonsédgok alapjan azonositot-
tam.

A legtobb elemet magaban foglalé klaszter jellemzdje, hogy magas piaci erdvel
rendelkezd és magas szervezeti hatékonysaggal rendelkezd vallalatok alkotjak.
Ezzel szemben ezen vallalatok piacai orientacidja alacsony, ami arra utal, hogy
ezek a vallalatok hajlamosak visszaélni piaci és lobbierejlikkel a fogyasztok ka-
rara. Pénziigyi erejiik és pillanatnyi versenyelonyjuk kissé negativ, termékorien-
taciojuk és halédzati poziciojuk semleges. Ezek alapjan ezek a vallalatok a C1 —
,,E10s piaci és lobbipozicidt tartd” elnevezést kaptak.

A masodik legnagyobb elemszamu csoport szintén magas piaci és lobbierdvel
rendelkezd vallalatokat tartalmaz, azonban ezeket a vallalatokat leginkabb a pil-
lanatnyi versenyelényok megragadasa jellemzi. Ebbdl adodoan jo pénziigyi ero-
vel rendelkeznek a kevésbé hatékony szervezet és kedvezbtlen haldzati pozicio-
juk ellenére. Mindemellett alacsonyabb termékorientacio és kozel semleges
piaci orientacio jellemzi Oket. Ezek alapjan ezek a vallalatok a C2 — ,,Er6s piaci
és lobbipozicidt épitd” elnevezést kaptak.

A harmadik legnépesebb csoport vallalatai a piaci orientaciéban, a halozati po-
zicidkban, a termékorientacioban magasodnak az iparagi versenytarsaik felé, il-
letve szintén atlag feletti a pillanatnyi versenyel6ny ezekben az esetekben.
Mindez a pénziigyi, a piaci és lobbieré rovasara megy, vagyis aki valamennyi
érintett érdekét figyelembe kivanja venni, az a pénziigyekben kevésbé jo pozici-
6t foglal el. Ezek alapjan ezek a vallalatok a C3 — , Nemzetkozi bedolgozo™ el-
nevezést kaptak.

A negyedik csoportot a termékorientalt és kedvez6 halozati pozicioban 1év6 val-
lalatok alkotjak, melyek azonban alacsony piaci orientacioval, szervezeti haté-
konysaggal, pillanatnyi versenyelonykkal, pénziigyi, piaci és lobbier6vel ren-
delkeznek. Ezek alapjan ezek a vallalatok a C4 — ,,Hazai bedolgoz6” elnevezést
kaptak.

Az o6tdodik csoportot olyan vallalatok alkotjak, melyek magas piaci és termék-
orientacioval, valamint kiemelkedd pénziigyi erével rendelkeznek. Sajat beval-
lasuk szerint halozati pozicidjuk kifejezetten alacsony, nem a pillanatnyi ver-
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senyeldnyok megragadasara torekednek, és nincs jelentds piaci és lobbierejiik.
Szervezeti hatékonysag tekintetében atlagosak. Ezek alapjan ezek a vallalatok a
C5 -, Fliggetlen er6s pénziigyes” elnevezést kaptak.

A legkisebb 1étszamt csoport legszembetiinébb jellemzdje a nagyon alacsony
termékorientacid, illetve az alacsony pillanatnyi versenyeldny, piaci és lobbierd.
Ennek ellenére a csoportok koziil a masodik legmagasabb pénziigyi erdvel ren-
delkeznek, illetve szintén kedvezdek halozati pozicioik és szervezeti hatékony-
sdguk. A piaci orientacio tekintetében semlegesek. Ezek alapjan ezek a vallala-
tok a C6 — ,,Halozati erds pénziigyes” elnevezést kaptak.

45.3. 10 és 120 kozotti klaszter azonositasa

A Kklaszterek idealis szamanak meghatirozasara adott két lehetéség koziil, az el-
sO lehetdség targyalasat kdvetden, most ratérek a masodik lehetdségre, neveze-
tesen meghatarozok egy idedlis klaszterszamot, mely a vizsgalt jelenség megfe-
leléen nagy szazalékat értelmezi. Ehhez ismét a konyokmodszerhez fordulok,
csak most nem 2 és 10 kozott, hanem 10 és 120 kozott vizsgalva a klaszterek
idealis szamat (28. abra).

28. abra. Klaszterek magyarazo ereje és konyokpontok 10—120 megoldas esetén

80% -

75% - S

70% = 4 *

Magyarazo erd

65%
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Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996—-2009 alapjan szamitott értékek.
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10 és 120 klaszterszam kozott vizsgalddva, a 28. abran 5 konydkpont fedezhetd fel:
20, 30, 50, 70 és 100 klaszter esetén, melyekhez 49, 57, 66, 70 és 75%-0s magyara-
z06 erd tarsul az emlités sorrendjében. Tehat Lehmann korabban idézett ajanlasat fi-
gyelembe véve, a 16 és 34 klaszterszam tekintetében kb. 45-60%-0s magyarazo erd
lenne biztosithatd. Ennél 1ényegesen nagyobb, 75%-0s magyarazo er6hdz mar 100
klaszter képzése sziikséges, mely atlagosan 10 elemi csoportokat tartalmaz.

A Kklaszterek szamanak kezelhetdsége érdekében 50%-o0s magyarazo erét valasztva
21 klaszteres megoldas adodik. Ennek bemutatasat a 17. tablazat tartalmazza. A 21
klaszteres megoldés joval arnyaltabb képet mutat a vallalati konfiguraciokrol, azon-
ban a legnagyobb csoportok hasonlatosak a korabban bemutatott 6 klaszteres meg-
oldas csoportjaihoz, de egyben pontositjak is a vallalatokrol alkotott képet.

17. tablazat. 21 teljesitménykonfiguracio (stratégiatipus)

Szer- Pilla-
Piaci Pénz- vezeti Piaci Termék- Halo-  natnyi
és . ., haté- orien- orienta- zati ver- N %
lobbierg &Y' €10 kony-  tacio cio pozici6  seny-
sag elény
K1 AT4 ,007 277 174 —102 ,317 ,095 216 21%
K2 ,522 ,139  —,096 053 099 458 1268 114 11%

K3 ,048 ,236 077 ,342 —-531 1143 447 107 11%
K4 1,011 ,110 355 977 ,681 161 —463 89 9%
K5 —,445 ,201 296 1,232 ,148 773 357 79 &%
K6 ,225 199 —-151  -917 ,376 934 -1250 64 6%
K7 ,007 —274 -1,101 774 —,672 —,450 410 61 6%
K8 —,612 ,054 574 —793 ,866 - 781 922 58 6%
K9 -1321 -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 -1692 1776 -116 ,598 —,672 3717 28 3%
K12 1,422 1,753 -575 377 1,559 —-,237 A77 28 3%
K13 -1,509 1,367 972 540 ,011 ,812 550 26 3%
K14 790 -1779 734 -1475 252 —005 741 26 3%
K15 -1,259 —700 1912 -600 1,266 246 —004 19 2%
K16 —,800 ,906 167 1,729 2,735 204 -1478 12 1%

K17 1,798 1,710 081 521 3,458 1,853 544 4 0%
K18 —,868 —,235 366  —879 5221 ,585 -1,011 3 0%
K19 2,486 —,612 562 4,913 3,257 2,777 1,126 1 0%
K20 1,521 -192 2,597 -1236 -1220 3,329 7,766 1 0%
K21 ,204 1,074 440 2,328 1,156 7,261 -2,961 1 0%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek.
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A tovabbiakban az els6 16 konfiguraciot értelmezem, mivel a K17-K21 klasz-
tereknek tulzottan alacsony az elemszama. Az egyes csoportok a 6 klaszteres
megoldas soran alkalmazott metodika szerint jellemezhetdek.

Ezenfeliil a kapott 16 klaszteres megoldas, mely igy 999 vallalatot rendez cso-
portokba, az eddigi kutatasokon tilmend kérdés, miszerint mivel jar ez egyes
teljesitménydimenziok szerinti kimagaslo érték elérése, megvalaszolasara is le-
hetéséget teremt.

Ennek a kérdésnek a megvalaszoldsa a mintzbergi stratégiai iskoldk koziil a
kornyezeti iskola talajan nem lenne lehetséges, mivel az egyes dimenzidk egy-
mastol fliggetlenek, igy tautologikus valaszt kapnank, miszerint példaul a jobb
pénziigyi erd eléréséhez a pénziigyi pozicid erdsitésére van sziikség. Ezzel
szemben az altalam valasztott konfiguracios iskola alapjaira épitkezve a valds
életben eléforduld konfiguraciok értelmezése soran lehetdség van egylittes eld-
fordulasok kimutatasara (azonositott klaszterek), mely a jelenségeket mar egé-
sziikkben kivanja megérteni. Igy a kapott valaszok is hasznos tartalommal szol-
galhatnak, miszerint példaul a pénziigyi pozicid erOsitése lehetséges a
termékekre fokuszalas erdsitésével is, ami adott esetben pillanatnyi versenyel6-
nyoket is eredményezhet, azonban jellemzden ez rontja a vallalat piaci és lobbi

rrrrrrrr

is az illeszkedés kérdése kiilondsen fontos (Kaplan és Norton, 2006).

Miként lehet kiemelkedden magas piaci és lobbiereje egy vallalatnak? (A
modok esetén zardjelben jelolom, hogy melyik klaszter alapozza meg az allitast,
illetve a magasabb értéktdl haladok az alacsonyabb érték felé a modozatok is-
mertetésekor.)

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A Piaci orientacid Pillanatnyi versenyelonydk
(K4) Termékorientacio Szervezeti hatékonysag
B Termékorientaciod Pénziigyi erd
(K14) Piaci orientacio

Pillanatnyi versenyelony
Szervezeti hatékonysag

C Pillanatnyi versenyelény Halozati pozicio
(K2)

D Halozati pozicid

(K1)
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Kiilon érdemes kiemelni a C modozatot, melynek tanulsaga, hogy a pillanatnyi
versenyelényoket azok a vallalatok képesek jobban piaci és lobbierévé fordita-
ni, amelyek kevésbé vannak beigyazodva kiilonboz6 haldzatokba. Tehat sza-
mos gyenge kapcsolat segiti 6ket a lehetéségek megragadasaban, mely megalla-
pitas egyezik Hite (2005) kvalitativ modszerekkel feltart eredményeivel.

Miként lehet kiemelked6en magas pénziigyi ereje egy vallalatnak?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A Termékorientacio Piaci és lobbierd
(K12) Szervezeti hatékonysag
Piaci orientacio
B Szervezeti hatékonysag Piaci és lobbierd
(K13)  Halbzati pozicio Piaci orientacio
Pillanatnyi versenyelény
C Piaci orientacid Termékorientaciod
(K16) Pillanatnyi versenyel6nyok

Piaci és lobbierd

Kiilon kiemelem az A modozatot, miszerint az inkrementalis termékdompinggel
nagyon kedvezé pénziigyi poziciét lehet elérni, ami egybevag Hortovanyi et al.
(2009) kutatasi eredményeivel. Az A modozattal szemben a C éppen azt sugall-
ja, hogy a termékek helyett a piacokra torténé fokuszalas is jelentésen javithatja
a pénziigyi er6t, de a felmérés tanulsaga szerint ez 12 vallalatnal jellemzd,
szemben a termékfokusz 28 vallalataval.

Miként lehet kiemelkedden magas szervezeti hatékonysaga egy vallalat-
nak?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A Piaci és lobbierd
(K15) Termékorientaciod

Pénziigyi er6
Piaci orientacio

B Termékorientacio Pénziigyi er6
(K11) Pillanatnyi versenyel6ny Piaci és lobbierd
Halozati pozicid
C Pénziigyi erd Piaci és lobbierd
(K13)  Halozati pozicid Piaci orientacio

Pillanatnyi versenyelony
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D Termékorientacio Pillanatnyi versenyelony
(K1) Piaci orientacio
Halozati pozicid
Piaci és lobbierd

Az A és D mddozat a szervezetek tehetetlenségének jelenségét irja le, mely sze-
rint a szervezetek akkor is Ujabb erdforrasok felhalmozéasara torekednek, ha
egyébként azt piaci helyzetiik nem is indokolja (Bakacsi, 1996). Ez a jelenség
megfeleltethetd Adizes (1992) (kései) biirokraciajellemzésével. Ehhez képest a
B moédozat inkdbb induld vallalkozasok élethelyzetére utal.

Miként lehet kiemelkedden magas piaci orientacidja egy vallalatnak?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)

A Pénziigyi erd Pillanatnyi versenyel6ny

(K16) Piaci és lobbier6

B Halozati pozicid Piaci és lobbierd

(K5) Pillanatnyi versenyelony

C Pénziigyi er

(K9) Piaci és lobbierd
Szervezeti hatékonysag

D Piaci és lobbi er6 Pillanatnyi versenyel6ny

(K4) Termékorientacio Szervezeti hatékonysag

E Halozati pozicio

(K3) Termék orientacio

Pillanatnyi versenyelény

Erdekes megfigyelés, hogy az A, B és C modozatok esetén is a magas piaci ori-
entacio egylitt jar az alacsonyabb piaci és lobbierdvel, ami arra utalhat, hogy
azok az alacsonyabb alkuerével rendelkez6 vallalatok kényszeriilnek ra jobban
az ugyfélkozpontisagra. Ez alol a megallapitas alol iidit6 kivétel a D modozat,
mely arra utal, hogy magas foku piaci és termékorientacioval, mar lehetdség van
nagyobb piaci €s lobbierd elérésére. Ez utobbi gondolat &sszekapcsolhatod
Ansoff (1965) novekedési koncepcidjaval, miszerint a diverzifikacid egyszerre
jelenti a piacok és a termékek Gjszeriiségét, és ez a stratégia igazabol a nagyobb,
erdsebb vallalatok novekedési kihivasa.
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Miként lehet kiemelked6en magas termékorientacié?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A Pénziigyi erd Piaci és lobbierd
(K12) Szervezeti hatékonysag
Piaci orientacid
B Szervezeti hatékonysag Pillanatnyi versenyelony
(K8) Piaci orientacid

Halozati pozicid
Piaci és lobbier6

C Piaci és lobbierd Pillanatnyi versenyelony
(K4) Piaci orientacio Szervezeti hatékonysag
D Halozati pozicid Pillanatnyi versenyel6ny
(K6) Piaci orientacid

A termékorientaci6 egy jelentds elkotelez6dés a vallalt részérdl, mely korlatoz-
za a pillanatnyi versenyeldnyeit, lehetéségmegragadod képességét. Ez az admi-
nisztrativ magatartasra utal, ami a vallalkozo vezetés ellentéte (Stevenson,
1983). Mindemellett a piaci orientacio a termékorientdcioval 3 modozat esetén
is egymas ellentetjei, egy esetben egymas kiegészit6i, ami az ansoffi novekedési
stratégiak empirikus képét adja vissza.

Miként lehet kiemelked6en magas halézati poziciot elérni?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A Termékorientacio Pillanatnyi versenyel6ny
(K6) Piaci orientacio
B Piaci és lobbierd
(K10) Szervezeti hatékonysag
Piaci orientacio
Termékorientacio
C Pénziigyi erd Piaci és lobbierd
(K13)  Szervezeti hatékonysag Piaci orientacio

Pillanatnyi versenyelony

D Piaci orientacio Piaci és lobbierd
(K6) Pillanatnyi versenyelony

E (K1) Piaci és lobbier
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A haldzati pozicio és a piaci €s lobbierd kapcsolatat erds kettdség jellemzi. Egy-
részrdl a magas halozati beagyazodottsag jelenthet vezeté (E modozat), de be-
dolgozo szerepet is (B, C és D modozatok). Az erGs kapcsolatok alapvetben se-
gitenek a lehetdségek kihasznalasaban, azonban tulzottan sok erds kapcsolat a
vallalkozas fejlodésének gatja (Hite, 2005).

Miként ragadhaték meg a pillanatnyi versenyelonyok?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A Piaci és lobbierd Halézati pozicio
(K2)
B Pénziigyi erd Piaci és lobbierd
(K13)  Szervezeti hatékonysag Piaci orientacié
Halézati pozicid
C Szervezeti hatékonysag
(K7) Piaci orientacio

Termékorientacio
Halézati pozicid

D Szervezeti hatékonysag Pénziigyierd
(K11)  Termékorientacio Piaci és lobbierd
Halozati pozicio

E (K5) Piaci orientacid Piaci és lobbier6
Halézati pozicid

Az A modozat arra utal, hogy az erdsebb piaci és lobbipozicidéval rendelkezd
vallalatok jobban képesek kiaknazni a pillanatnyi versenyelényoket, ami megfe-
leltetheté Penrose (1959) e témaban kifejtett véleményével. Ennek azonban el-
lentmondanak a B, D és E modozatok, melyek éppen arra utalnak, hogy a pilla-
natnyi versenyeldnyok megragadasa éppen az alacsonyabb alkuerdvel
rendelkezd vallalatokra jellemz6.

4.5.4. Teljesitménykonfigurdciok valtozasa a négy felmérés soran

Az év és a teljesitménykonfiguraciok kozott szignifikans kapcsolat mutatkozik
(96=0,262 p<10® &s ¢15=0,328 p<10F). Az egyes csoportok évek szerinti meg-
bontasat a 18. és 19. tablazat mutatja be.
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18. tablazat. A 6 klaszter megoszlasa ez 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
C5 22 36 31 30 119
C6 15 10 24 16 65

Osszesen 242 247 254 266 1009

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek.

Amint az a 18. tablazatbdl is szembe tlinik, valamennyi csoport megjelenik az
egyes felmérések soran, de egyes csoportok dominansak bizonyos idékben. Mig
az 1996-os felmérés soran a C3 volt a leggyakoribb (és kdzel azonos szinten je-
lent meg a C2 és a Cl), addig 1999-ben mar a C2 a leggyakoribb (C1 kozel
azonos szinten, mig C3 gyakorisaga jelentdsen visszaesett). 2004-t61 a C1 a leg-
gyakrabb, s6t 2009-ben mar a felmérésben rész vett vallalatok 44%-a ebbe a
csoportba tartozik.

Tovabbi jelenség, hogy 1996-r61 2004-re folyamatosan nott a C4 jelentosége,
amire annak idején még Hortovanyi és Szab6 (2006b) ramutatott. Tovabba 2004
kiilondsen kedvezdnek mutatkozott a C6 szamara.

19. tablazat. 10 elem feletti klaszterek megoszlasa ez egyes felmérések soran

Klaszterek sorszama 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
K11l 8 8 4 8 28
K12 5 7 9 7 28
K13 6 7 8 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

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek. A klaszterek bemutatasakor a
21 klaszteres megoldast vettem alapul, azonban a 10-nél kevesebb elemet tartalmazo, 17-21-ig terjedd klasz-
tereket kizartam.
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A vizsgalatokat a 21 klaszteres csoportositasra épiilé 16 klaszteres megoldas
elemzésével folytatva, melyek évenkénti bontasat tartalmazza 19. tablazat, ha-
sonl6é megéllapithatdsok tehetok:

118

e A K1 mindegyik mintaban a leggyakoribb, azonban a 2009-es mintaban a

gyakorisaga kétszeresére nott, tovabba a K8 tekinthetd a 2009-es felmérés
specialis csoportjanak. Tehat 2009-ben a (1) magas piaci €s lobbierdvel
¢és halozati pozicioval rendelkez6 vallalatok mellett a (2) magas szerveze-
ti hatékonysaggal és termékorientacioval, de ezzel egyidejiileg alacsony
piaci és lobbierével, piaci orientacidval, halozati pozicioval és pillanatnyi
versenyelénnyel rendelkez6 vallalatok tekinthetok a felmérés soran feliil-
reprezentaltnak. A két tipus Osszevetésébdl az a kovetkeztetés vonhato le,
hogy a vallalati populacié polarizalodott a halozati poziciok és a piaci és
lobbi erdtekintetében. Mindemellett alapvetéen a leggyakoribb stratégia
megerdsddésérdl beszélhetiink.

A 2004-es felmérés soran Osszességében kevésbé gyakoribb csoportok
tekintetében magasabb a mintabeli ardny: a K6, a K9, a K10 és K14 1é-
nyegesen gyakoribb ezen idészak alatt, mint a korabbi vagy kés6bbi fel-
mérések soran. A konfiguraciok értelmezése a kovetkez6: (1) magas ha-
lozati pozicié és termékorientacid, alacsony pillanatnyi versenyeldny és
piaci orientacid, (2) magas piaci orientacio, alacsony pénziigyi, piaci és
lobbier6 és szervezeti hatékonysag, (3) magas halozati pozicio, alacsony
piaci és lobbier6, szervezeti hatékonysag, piaci és termékorientacio, és (4)
magas piaci és lobbierd, alacsony pénziigyi erd, szervezeti hatékonysag
és piaci orientacio. A konfiguraciok dsszevetésével megallapithatd, hogy
a kedvezé kornyezeti feltételek teret engedtek a (stratégiai) variaciok
képzddésére.

A pillanatnyi versenyelénydk megragadasara képes K2 a felmérések ko-
ziil az 1999-es felmérés soran a legjellemzébb. Tovabba a K3 és a K9 te-
kinthet6 még szintén atlagosnal gyakoribb konfiguracionak. Részleteiben
tekintve: (1) pillanatnyi versenyelonyok megragaddsa és magas piaci és
lobbier6 szemben a kedvez6tlenebb halédzati poziciokkal, (2) magas piaci
orientacio, alacsony haldzati poziciok, termékorientacié és pillanatnyi
versenyelonyok, és (3) magas piaci orientacio, alacsony pénziigyi, piaci
és lobbi erd és szervezeti hatékonysag. Tanulsagként arra a kovetkeztetés-
re juthatunk, hogy a kornyezet szamos pillanatnyi versenyel6ényt kinalt
fel, melyekkel a vallalatok egy része képes volt élni szovetségesek hia-
nyaban is.



e Az 1996-0s felmérés eredményeire visszatekintve a K4, a K5 és a K7
konfiguraciok gyakorisaga atlag feletti. Vagyis (1) kedvezd piaci és
lobbierd, magas termék- €s piaci orientacio a szervezeti hatékonysag és a
pillanatnyi versenyeldnyok rovasara, (2) magas piaci orientdcio, halozati
poziciok és pillanatnyi versenyelénydk, alacsony piaci és lobbierd mel-
lett, és (3) pillanatnyi versenyelonyok kihasznalasa a szervezeti haté-
konyséag, a piaci és termékorientdcio rovasara, alacsony halozati pozicio
mellett. Ez utébbi konfiguracié példat mutat arra, hogyan lehet a vallalat
lehetdségeivel ,.elfedni” a vallalat gyengeségeit.

A konfiguraciokat idébeli fejlodésiik szerint vizsgalva megallapitasra kertilt te-
hat, hogy a kiilonb6z6 kornyezeti feltételek mentén tobb (legalabb 16) életképes
konfiguracio is allandonak tekinthetd. Ezenfelill az egyre kedvez6bb piaci kor-
nyezet (1996-2004) a konfiguraciok soksziniiségéhez vezetett, mig a 2009-es
valsag a fobb konfiguraciok gyakorisagat novelte. A leirtak alapjan a H3,opuiscis
hipotézist elfogadom.

H3poputicis: Azonos kirnyezeti feltételek mellett tobb életképes teljesitménykon-
figurdcio is létezhet.

45.5. Kontroll/leiré valtozok kapesolata a teljesitménykonfigurdciokkal

A teljesitménykonfiguraciok, a tobbségi tulajdonos, a vallalat f6 tevékenysége
és a tertileti elhelyezkedés nominalis valtozok, mig a méret kategoriavaltozo, az
export aranyskala. (Az exportorientaciét monoton transzformacio keretében ka-
tegoriavaltozéva kodoltam at az eredmények jobb értelmezhetdsége kedvéeért:
0 — nincs exporttevékenység, 1 — 20% alatti export, 2 — 20 és 40% kozotti ex-
port, 3 — 40 és 60% kozotti export, 4 — 60 és 80% kozotti export, 5 — 80% feletti
export.) A tovabbiakban az asszociaciovizsgalat eredményeit mutatom be, mely
soran feltarasra keriilt, hogy az egyes teljesitménykonfiguraciok szignifikans
kapcsolatban allnak szamos leir6 valtozoval.

A méret és a teljesitménykonfiguraciok kozott 95%-os bizonyossaggal mutathato ki
kapcsolat (Qieszam=0,200 p<0,034, Pesx5,=0,189 p<0,009 és Pspevere=0,173 p<0,027),
ami azonban nem utal arra, hogy valamelyik kategdriaban a nagyobb vagy a kisebb
vallalatok lennének dominansak. Példaul mindegyik kategoriaban az 50 és 300 o
kozotti létszam a leggyakoribb, mindemellett a C3 esetén a csoportba tartozo valla-
latok 30,8%-a 300 és 999 {6 kozotti a 22%-os varhato értékkel szemben. Eszkozér-
ték és arbevétel tekintetében mindegyik csoportban kis-, kozepes és nagyvallalatok
is jellemzok.
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Exportarany tekintetében 99% feletti bizonyossaggal mondhatjuk, hogy van
kapcsolat a teljesitménykonfiguraciokkal (¢p=0,378 p<10™%). A C1 tobbsége
nem exportal, illetve szintén alacsony az exportarany a C4 esetén. A C2, C3 és
C6 egyenletes eloszlast mutat az exportarany kategoriai szerint, mig a C5 esetén
nagyon magas és nagyon alacsony exporttevékenység is jellemzo.

A tobbségi tulajdonos és a konfiguracio kozott 99% feletti bizonyossdggal mu-
tathato ki kapcsolat (¢=0,192 p<107). Mindegyik csoportban a belfoldi tobbségi
tulajdon a vallalatok legalabb felére jellemz6, azonban jelentdsebb eltérések
mutatkoznak a kiilfoldi és az allami tobbségi tulajdonosu vallalatok csoportbeli
megjelenései kozott. Atlag feletti az allami tobbségi tulajdonti véallalatok gyako-
risdg a C1, C4 és C5 esetén, mig a kiilfoldi tobbségi tulajdon a C2 és C3 esetek-
ben feliilreprezentalt. A C6 csoport tobb mint kétharmadat belfoldi tobbségi tu-
lajdonban 1év¢6 vallalatok alkotjak.

Az egyes klaszterek és a vallalatok f6 tevékenysége kozott is kapcsolat mutat-
kozik (¢=0,192 p<10?®). A mintihoz képest a Cl esetén feliilreprezentaltak a
kiilonboz6 szolgaltato-, mig alul a feldolgozodipari vallalatok (bar igy is ez a
leggyakoribb iparag a maga 40%-0s sulyaval). A C2 és C3 csoportokat a feldol-
gozobipari vallalatok uraljak kétharmados tobbséggel (64,1% ¢€s 68,7%). A C4 és
C5 esetén a mezdgazdasagi, feldolgozoipari vallalatok feliilreprezentaltak, mig
a kereskedok alul. A C6 atlag felett tartalmaz épitdipari és kereskeddcégeket, de
ezek osszesitett aranya tovabbra is alacsony (21,6% a varhaté 16%-kal szem-
ben).

A vallalatok teriileti elhelyezkedése és a teljesitménykonfiguraciok kozott nem
tudunk 95% vagy annal nagyobb bizonyossaggal kapcsolatot kimutatni.

A 6 klaszteres megoldas eredményeit a 16 klaszteres megoldas vizsgalata to-
vabb erésiti, mely esetén mar 99%-os bizonyossaggal mutathato ki kapcsolat a
teljesitménykonfiguraciok és a vallalati méret, az exporthanyad és a tobbségi tu-
lajdonos tipusa kozott, de tovabbra sem mutatkozik szignifikans kapcsolat a te-
rileti elhelyezkedéssel.

Azonban a 16 klaszteres elemzések soran tekintettel kell lenni arra a ,,hiivelyk-
ujj” szabalyra, miszerint a kereszttablak egyes cellaiba legalabb 5 elem sziiksé-
ges a megbizhato eredményekhez. Ennek értelmében a 16 klaszteres megoldast
tovabb kellene sziikiteni a 6-10 legnagyobb klaszter vizsgalatara. Ez a sziikités
azonban jelentOs torzitast eredményez, ezért ennek eredményeit nem hasznalom
fel, azonban nagyobb elemszamt mintak esetén ez a megoldas javasolt. A leir-
tak értelmében a kovetkezd szakaszban is a 6 klaszteres megoldas kapcsoloda-
sait vizsgalom.
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4.6.  Villalatokra vonatkozo hipotézisek tesztelése, avagy a kornyezet,
a stratégia és a teljesitmény kapcsolata

4.6.1. HIL unua

H1, i A kdrnyezeti viltozdsok veszélyeit és a bizonytalansagot magasabb-
nak itélik meg a kiaknazo stratégidat koveto villalatok, mint az azokra tudato-
san felkésziilo felderitd vallalatok.

95%-0s bizonyossagi szinten (zardjelben a becsiilt konfidenciaszint) kapcsolat
mutathat6 ki az alabbi stratégidk és kornyezeti tényezok kozott:

1) Kiaknazo stratégia és a

a) belfoldi értékesitési piac jelenleg (p<0,005),

b) kiilfoldi szallitok ellentétes mult (p<0,008), jelenleg (p<0,030),

C) belfoldi szallitok jelenleg (p<0,045),

d) miszaki technikai fejlédés jelenleg (p<0,014),

e) tarsadalmi valtozasok jelenleg (p<0,023),

f) hazai politikai valtozasok mult (p<0,037), jelenleg (p<0,015).
2) Felderitd stratégia és a

a) belfoldi szallitok ellentétes mult (p<0,038), jelen (p<0,006),

b) tarsadalmi valtozasok ellentétes jelen (p<0,006).
A kettds képesség nem mutat 95%-os bizonyossaggal kapcsolatot a kornyezeti
bizonytalansag forrasaival. A hipotézis tesztelése kettds képet mutat, ezért mo-
dositasokkal fogadhato el, miszerint a kiaknazé vallalatok elsésorban a hazai
kornyezethez kapcsolodo kdrnyezeti tényezokbol fakadd bizonytalansagot érté-
kelik magasabbra.
4.6.2. sza’”a[a[

H2,41a1ac A proaktiv stratégiat folytato vallalatok kevésbé érzik bizonytalannak
a kornyezetiiket, mivel maguk is képesek azt alakitani.

99%-0s konfidenciaszinten nem mutathatd ki kapcsolat a két tényez6 kozott.
95%-0s szinten vizsgalodva megallapithatd, hogy a kornyezeti valtozasokat
jobban befolyasolni képes vallalatok kevésbé érzik a kiilfoldi értékesitési kor-
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nyezetet (Pmu<0,038, Pjelen<0,051), illetve a belfoldi szallitokat bizonytalannak
(pmﬁlt<010211 pjelen<0,002).

A gyenge eredmények, alacsony szignifikancia, a megadott konfidencia alapjan
a hipotézist elvetem. Az eredmények arra utalnak, hogy a proaktiv vallalatok is
bizonytalannak itélik meg kdrnyezetiiket.

4.6.3. H3,uma

H3, i1 A kdrnyezeti bizonytalansdg forrdsai kiilonbézoképpen hatnak ez
egyes konfiguraciokra.

A korabbiakban azonositott teljesitményértékelési dimenzidk és a kornyezeti
bizonytalansag észlelése kozott szamos Osszefiiggés mutathato ki. A kapcsola-
tokat 99,9%-0s (6.5. melléklet sotét kiemelés) és 99%-0s (6.5. melléklet sotét
kiemelés) bizonyossagi szinten vizsgaltam Spearman korrelacios egyiitthatdja-
nak segitségével. Ez alapjan a kovetkez0 eredményekre jutottam:

o A kiilfoldi értékesitési kornyezetet kevésbé érzik bizonytalannak a na-
gyobb pénziigyi erével, hatékonyabb szervezettel, magasabb termékori-
entacioval rendelkez6 vallalatok, mig a magasabb piaci orientacié és a
magasabb pillanatnyi versenyelény magasabb kiilfoldi értékesitési pia-
cokbodl eredd kornyezeti bizonytalansaggal parosul.

o A belfoldi értékesitési piaci kornyezetet bizonytalanabbnak érzik a haté-
konyabb szervezettel és magas termékorientacioval rendelkezok a felmé-
rések idOpontjaiban, szemben a magas piaci orientacioval és pillanatnyi
versenyelonnyel rendelkez6 vallalatokat, melyek alacsonyabbnak itélik
meg ezt a bizonytalansagi tényezot.

e A tbéke- és pénzpiaci valtozasok okozta bizonytalansagot a magasabb
pénziigyi erével rendelkez6 vallalkozasok alacsonyabbnak itélik, mint az
alacsonyabb pénziigyi erével rendelkezo vallalkozasok

o A kiilfoldi szallitok okozta bizonytalansag a magasabb piaci orientacioval
rendelkez6 vallalatokat jobban érinti, mint az alacsonyabb piaci orienta-
cioval rendelkezd vallalatokat.

e A miiszaki és technikai fejlodés, valamint a jogi szabalyozas tekinteté-
ben, a megadott konfidenciaszinteken, nincs egyik valtozoval sem kap-
csolat.
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e A felmérés idopontjaban tapasztalt tarsadalmi bizonytalansagot a hatéko-
nyabb szervezettel rendelkez6k magasabbnak, mig a pillanatnyi verseny-
elényokkel rendelkez6k alacsonyabbnak itélték meg.

¢ A hazai politikai valtozasokat a hatékonyabb szervezettel rendelkezdk bi-
zonytalanabbnak, mig a magas piaci orientacioval és pillanatnyi verseny-
elénnyel rendelkezd vallalkozasok kevésbé bizonytalannak itélik.

¢ A hatékony szervezettel (korszeri dontési és informacids rendszerekkel)
rendelkezd vallalkozasok a jelent alapvetéen bizonytalanabbnak itélik
meg, mint a multat, mig a pillanatnyi versenyelonyokkel rendelkez6 val-
lalatok szamara a jelen kevésbé tiinik bizonytalannak, mint a mult.

A korabbiakban azonositott teljesitménykonfiguraciok és a kdrnyezeti bizonyta-
lansag észlelése kozott szamos Osszefiiggés mutathatdo ki. A kapcsolatokat
99,9%-o0s bizonyossagi szint felett vizsgaltam (p<0,001) a ¢ és kereszttablak se-
gitségével. Ez alapjan a kdvetkez6 eredményekre jutottam:

e A Cl, C4 és C6 esetekben a kiilfoldi értékesitési piakérnyezet kevésbé
forrasa bizonytalansagnak, a C3 és C5 csoportokban egyenletes az elosz-
las, mig a C2 esetében jellemzden nagy mértékben bizonytalansagi forras
a kiilfoldi értékesitési kornyezet, mind a jelenben, mind a multban.

e 99,9%-0s konfidenciaszinten vizsgalodva a belfoldi értékesitési piaci
koérnyezetb6l fakadd bizonytalansag a jelenben mutat kapcsolatot az
egyes csoportokkal. 5 csoportban (C1, C3, C4, C5 és C6) 65% feletti
azok aranya, kik nagy vagy rendkiviil nagy mértékben tartjak bizonyta-
lansagi forrasnak ezt a tényezot, mig a C2 esetén ezen vallalatok aranya
40% alatti. Itt jellemz0, hogy kdzepes mértékiinek tartjak ezt a bizonyta-
lansagi tényez6t. Tovabba a C6 esetén a csoportba tartozd vallalatok
15,6%-a (varhato érték 5,7%) nem tartja bizonytalansagi forrasnak ezt a
tényezot.

e A téke és pénzpiaci valtozasokbol, kiilfoldi és belfoldi szallitokbol, mii-
szaki-technikai fejl6désbdl, a jogi szabalyozasbol és a tarsadalmi valtoza-
sokbol fakadd bizonytalansag észlelése nem mutat 99,9%-0S Szinten
szignifikans kapcsolatot az egyes csoportokkal.

e A hazai politikai valtozasokbol fakadd bizonytalansig a jelenben koze-
pes, nagy vagy rendkiviil nagy mértékben érinti a C1, csekély, kozepes
vagy nagymértékben a C2 és C4, nem, csekély vagy kozepes mértékben a
C3, valamint relativ egyenletes eloszlasban a C5 és C6 csoportokat.
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A kapott eredmények alapjan a hipotézist elfogadom.
46.4. H4

HA4: A kornyezeti valtozdsokat a felderitd stratégidt folytato vallalatok jobban
felismerik, mint a kiakndzo stratégidt folytato vallalatok.

99%-o0s bizonyossaggal jelenthetjiik ki, hogy a kiaknazo stratégiat kovetd valla-
latok kevésbé ismerik fel a kornyezeti valtozasokat (p<0,000), mint a felderitd
stratégiat folytatd vallalkozasok (p<0,000), illetve a kettds képességii szerveze-
tek (p<0,013). Ez alapjan a hipotézist elfogadom.

46.5. H5

H5: A jobban teljesito vallalatok nagyobb eséllyel képesek a kérnyezeti valto-
zdsokat észlelni és befolydsolni.

99%-o0s, illetve 95%-o0s bizonyossag mellett jelenthetjiik ki, hogy a teljesitmény-
értékelés tobb dimenzidja is kapcsolatban all a vallalatok kornyezeti valtozasok
észlelésével és befolyasolasi képességével. Jellemzden jobban képesek a valto-
zasokat felismerni és befolyasolni a nagyobb piaci és lobbierével (p<0,001),
pénziigyi erével (p<0,000), szervezeti hatékonysaggal (p<0,001), alacsonyabb
termékorientacioval (p<0,001), és kedvez6bb halozati pozicioval (p<0,015) ren-
delkez6 vallalatok.

A kapott eredmények alapjan a hipotézist elfogadom.

A kornyezeti valtozasok észlelése és befolyasolasanak képessége és a teljesit-
mény konfiguraciok kozott nem mutathato ki 95%-0s konfidencia szinten szig-
nifikans kapcsolat. Kivétel ez aldl a proaktiv befolyasolas, miszerint a C1 és C2
vallalatok (15,6% ¢és 13,4%) atlag (11,1%) feletti, a C3 és C6 (10,8% és 10,9%)
atlag koriili, mig a C4 és CS vallalatok (6,0% ¢és 3,4%) atlag alatti mértékben
voltak képesek elore jelezni a fontosabb kornyezeti valtozasokat, azokra idejé-
ben felkésziilni és megfeleld valaszokat alkalmazni, s6t maguk is torekedtek a
kornyezeti valtozasok tudatos befolyasolasara (p<0,003).

46.6. H6

H6: A felderito és a kiaknazo stratégidt folytato vdllalatok teljesitménye kii-
lonbozo teljesitménykonfigurdciokban olt testet.

A kovetett stratégiak és a teljesitményértékelés kiilonboz6 dimenzidi kozott
95%-0s konfidenciaszinten tobb kapcsolat is kimutathato:
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o a kiaknazo stratégiat kovetd vallalatok kevésbé rendelkeznek pillanatnyi
versenyelényokkel (p<0,012);

o a felderit stratégiat folytaté vallalatok jellemzéen nagyobb pénziigyi
er6vel (p<0,011) halozati pozicioval (p<0,010) és pillanatnyi verseny-
elénnyel (p<0,034) rendelkeznek, mint akik nem folytatnak ilyen straté-
giat;

o a kettds képesség és a teljesitménykonfiguraciok kdzott nem mutathatd ki
szignifikans kapcsolat.

A kovetett stratégidk és a teljesitményértékelés alapjan kapott konfiguraciok
nem feleltethetok meg egymasnak egy az egyben, azonban a felderitd stratégiak
egyes teljesitménykonfiguraciok esetén gyakoribbak (p<0,045). Atlag (51,1%)
feletti a felderitd stratégia a C3, C4 és C5 csoportok (60,5%, 54,3% és 52,1%)
esetén, mig a masik harom esetben atlag alatti. A kiilonbség azonban csak a C3
esetében tekinthetd jelentdsnek.

A kiaknazé stratégia a vallalatok kétharmadara jellemz6 (68,4%), és nem kii-
lonboznek szignifikdnsan a csoportok, mivel mindegyikben jellemzd. Ezzel
szemben a kettds képesség a vallalatok kisebb aranyanal (29,2%) mutatkozik,
de itt sincs szignifikans kiilonbség az egyes csoportok kdzott.

A 16 klaszteres megoldas vizsgalata is értelmezhet6 ezekben az esetekben, és itt
szintén arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a felderitd stratégia all szignifi-
kéans kapcsolatban az egyes klaszterekkel (p<0,017), mig a masik két lehetOség
— az elébb ismertetettekkel 6sszhangban — nem. 20%-nal gyakoribb az atlagnal
a K4, K5 és K12 esetében (60,7%, 69,6% ¢és 60,7%), mig ennyivel atlag alatti a
K8, K10 és K11 esetében (36,2%, 38,2%, és 32,1%).

Vagyis a vallalatok kozott nem a kiaknazési tevékenység, hanem a felderito te-
vékenység tesz igazi kiilonbséget. Azt is mondhatjuk, hogy a kiaknazas 6nma-
gaban nem versenyeldnyforras, legfeljebb versenyhatrany megsziintetését teszi
lehetévé, mig a felderités kompetitiv elony lehet a vallalatok szamara. Ennek
alapjan a hipotézist modositva fogadom el, miszerint csupan a felderit6 stratégi-
at folytato vallalatok teljesitménye 61t kiilonb6z6 teljesitménykonfiguraciokban
testet.

Ebben a fejezetben a kvantitativ kutatas és annak eredményeink részletes bemu-
tatasara keriilt sor. Az eredmények értelmezését, és tagabb elhelyezését a szak-
irodalomba a kovetkezo fejezet tartalmazza.
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5. EREDMENYEK OSSZEGZESE ES ERTELMEZESE
5.1. A kvantitativ kutatds eredményeinek osszefoglalasa

5.1.1. Atfogé kép a stratégiai adapticiérol és a kettds (verseny)képességrol
Magyarorszagon 1992 és 2010 kozott

A stratégiai adaptacio kutatasaim atfogd eredményeit a 21. tablazatban foglal-
tam Ossze. A tablazat a 4 felmérés alapjan, korszakonként és tényezénként 6Sz-
szesitve is bemutatja a makrokornyezetet, a kornyezeti bizonytalansagot, a ko-
vetett stratégiakat, a proaktivitast, az egyes teljesitménydimenziok konnotacioit
és a teljesitménykonfiguraciokat.

Alapvetoé paradoxon jelenik meg a 21. tablazatban és a kutatasi eredmények
részletes leirasa soran is, miszerint az 0sszesitett eredmények gyakran azt mutat-
jak, hogy bizonyos struktirdk folyamatosan valtoznak: ,,Nem léphetsz kétszer
ugyanabba a folyoba”, masrészrél a populacio egésze allandé elemeket is tar-
talmaz: ,,Nincs 0j a nap alatt”.

A feltart paradox helyzetet a kettds képesség makroszintli értelmezéseként azo-
nositom, vagyis nem az egyes vallalatok kettés képessége jelenik meg a 20. tab-
lazatban, hanem a vallalati populacioé. Ebben a kontextusban, a kornyezeti val-
tozasok elorejelzésének képessége szamos variacioban életképes kiilonb6zo
kornyezeti feltételek mellett, de a variaciok aranyai kiilonb6zo kornyezeti felté-
telek mellett is allandonak tekinthetd. Hasonlé mondhato el a kovetett stratégi-
akkal kapcsolatban, bar a kiaknazas és a felderités mértéke évrol évre valtozik,
az egyes felmérések altal lefedett idoszakokat 6sszehasonlitva a struktura allan-
dosaga fedezheto fel. A teljesitményértékelés dimenziodi tekintetében is kijelent-
het6, hogy az egyes felmérések soran kiilonbozo tartalommal téltddnek meg
egyes dimenziok, mas-mas tényezok jelentenek versenyelonyt, mégis a dimen-
ziok robosztus, alland6 képzoddményt adnak.
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20. tablazat. Kettos képesség a populacio szintjén

Szempont

,,Nem léphetsz kétszer

,.Nincs Uj a nap

kiilonbozoképpen észlelik

ugyanabba a folyoba” alatt”
) C o Azonos szerkezet
Proaktivitas 4 komyezeti valtozasokat a vizsgalati

iddszakok alatt

Teljesitményértékelés

Az egyes idOszakok alatt

7 robosztus

dimenzioi eltérd konnotacio dimenzio6
, 4 éves ciklusokat
Kovetett stratégiak Evrél évre valtoznak tekintve allando

a mértékik

21. tablazat. Stratégiai adaptacio atfogo képe 1992 és 2010 kozott

1992-1995 | 1996-1999 | 2000-2004 | 2005-2009 Osszes
Makro- .. .. | Ujnoveke- | Cstics- Hanyatlas | 1 gazdasagi
komyezet | SDMIZACO | g2 dive | teliesitmény | ésvalsag | ciklus
Kornyezeti | Belfoldi Belfoldi Belfoldi Szinte Belfoldi
bizony- piacok piacok piacok valamennyi | piacok
talansag rendkiviil magas kozepes/ tényez0 a legna-
magas Kiilfsldi magas magas gyobb, mig
Kilfsldi piacok és Kiilfoldi a kiilfoldi
piacok és szallitok piacok és szallitok a
szallitok alacsony szallitok legalacso-
alacsony alacsony nyabb
bizonyta-
lansagi
tényezo
Kovetett A felderitd | A felderitd6 | Azid6szak | Az iddszak | Azegyes
stratégiak stratégiak stratégiak elején a elején a felmérési
folyamatos | folyamatos | kiaknéazas felderités és | iddszakokon
novekedése, | novekedése, | (71%), majd | a kiaknazas | beliil a
id6szak idészak az id6szak kiegyensa- | kovetett
végére 40% | végére 64% | végére lyozott, stratégiak
visszatérnek | majd 2007- | eléfordulasa
a felderitd t6l a kiak- | allando
stratégiak nazas tor aranyu
(56%) elére, ami
2009-re
92%!
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Proaktivitdas | Az egyes felmérési id6szakokon beliil alland6 szerkezetet mutat a
kornyezeti viszonyulds mértéke
Teljesit- Az allam Pénziigyi Pénziigyi Pénziigyi 7 robosztus
mény- negativ er6 astruk- | erdastruk- | er6ésa dimenzio
dimenziok konnotacio | turalis haté- | turalis haté- | strukturalis
konnotacioi | Az export konysaggal | konysaggal | hatékonysag
a kivaltsa- van 0ssze- van 0ssze- a rugalmas-
gosoké fiiggésben fiiggésben saggal van
Verseny- Az 4llam Az export Osszefiig-
clény: negativ a kivaltsa- gésben
termékva- | konnotaci6 | gosoké Halozato-
laszték és ar | AZ €xport Eros sodas er-
a kivaltsa- termék- sodése
gosoké orientacio Verseny-
Erds ter- Héls')zat(?,- elény:
mék- sodaserd- | rugalmas-
orientacio sodése sag
Teljesitmény | Kozepes Pillanatnyi | Kisebb Nagyobb 6¢s 16
konfigu- elemszamu | verseny- elemszamu | elemszamua | Klaszteres
raciok stratégiak elényok stratégiak stratégiak megolda-
Szamos megraga- »viragkora” | megerdso- | sok
lehet6ség dasa Magasabb dése Valameny-
Alacso- Alacso- a halozatok | Magasabb nyi csoport
nyabb a nyabb a szerepe a halozatok | megjelenik
halozatok halozatok szerepe az egyes
szerepe szerepe felmérés
soran

5.1.2. Hipotézistesztelés eredményei

A hipotézistesztelés eredményeit foglalja 0ssze a 22. tablazat. A populaciora
vonatkoz6 3 hipotézisem mindegyike elfogadasra keriilt. Az egyedi vallalatokra
vonatkozd 6 hipotézis koziil 3 elfogadasra, 2 modositasokkal elfogadasra, 1 pe-
dig elvetésre keriilt.
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22. tablazat. Hipotézistesztelés eredményei

H1,opuiacis: A makrogazdasagi szinten je-
lentkez6 ndvekedés a felderito stratégiak
elterjedését segiti elo, mig a valsaghelyze-
tek a kiaknazo stratégiak gyakoribba vala-
sdhoz vezetnek.

elfogadva

HL1 e A kOrnyezeti valtozasok veszélyeit
és a bizonytalansagot magasabbnak itélik
meg a kiaknazo stratégiat kovetd vallalatok,
mint az azokra tudatosan felkésziilé felderi-
t6 vallalatok.

Modositva 95%-0s konfidencia-
szinten, elfogadva: A kiaknazo
vallalatok a belfoldi kdrnyezet-
hez kapcsolodo tényezdket itélik
meg magasabbnak.

H2opuiscis: A kornyezeti valtozasok észle-
lésének és befolyasoldsanak képessége a
vezetok adottsaga, igy fiiggetlen a kiils6
kdrnyezeti valtozasoktol.

elfogadva

H2 s1a1ac: A proaktiv stratégiat folytatd val-
lalatok kevésbé érzik bizonytalannak a
kornyezetiiket, mivel maguk is képesek
azt alakitani.

elvetve

H3,opuiicis:  Azonos kornyezeti feltételek
mellett tobb életképes teljesitménykonfi-
guracio is létezhet.

elfogadva

H3,am: A kOrnyezeti bizonytalansag for-
rasai kiilonbozoképpen hatnak ez egyes
konfiguraciokra.

elfogadva

H4: A kornyezeti valtozasokat a felderito
stratégiat folytatd vallalatok jobban felis-
merik, mint a kiaknazé stratégiat folytato
vallalatok.

elfogadva

H5: A jobban teljesit6 vallalatok nagyobb
eséllyel képesek a kornyezeti valtozasokat
észlelni és befolyasolni.

elfogadva

H6: A felderitd és a kiaknazo stratégiat
folytatd vallalatok teljesitménye kiilonbo-
76 teljesitménykonfiguraciokban olt testet.

A felderito stratégiakra 95%-0s
konfidencia szinten elfogadva
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5.2.  Ertékteremtés a hazai és nemzetkozi kutatokozisség szdmdra

5.2.1. Ertékteremtés 4 akcié segitségével

Kutatasaim soran nem csupan a kozvetlen elézménykutatasok replikalasara to-
rekedtem, hanem valami 1j értéket kivantam létrehozni a hazai és a nemzetkozi
kutatokozosség szamara. Ennek megvalositasahoz, Antal-Mokos és Kovacs
(1998), Antal-Mokos és Toth (2001), valamint Hortovanyi et al., (2006) és
Hortovanyi és Szabo (2006b) kutatasihoz képest a 4 akciot hajtottam végre Kim
és Mauborgne (2006: 46) ajanlasai alapjan (23. tablazat).

23. tablazat. Ertékteremtés 4 akcid segitségével

Megsziintet

Foékomponens-elemzés a teljesitményértékelés dimenzidinak azonositasara
Ordinalis skalan mért mutatok atlagolasa

Csokkent

Kontroll/leir6 valtozok alkalmazasa (10 helyett 7, és 1 beemelése a modellbe
[proaktivitas])
Koézponti tendencidk vizsgalata, adatredukcio mértéke

Novel

A kutatas nemzetkdzi megalapozottsaga

Korabbi felmérések eredményeinek (miihely- és zarétanulmanyok, gyorsjelentések)
figyelembevétele, 6sszevetése és beépitése

A kutatas longitudinalis jellegének erdsitése

A kutatasi programban megjelend mintajellemzo tanulmanyok felhasznalasa
Kutatasi fokusz bovitése (kiilsé kornyezet, kovetett stratégiak és proaktivitas)
Kutatasi modszertan korszer(isitése, és ezzel a kutatasi eredmények megbizhatosaga
Kutatasi eredmények alaposabb leirasa, kutatasi transzparencia

Almintak vizsgalata

Kontrollvaltozok primer elemzése és mintakarakterisztika bemutatasa

Adatbazisok tisztitasa és hidnyzo adatok kezelése

A kutatasok magyarazo ereje és a jelenségek alaposabb megértése

Létrehoz

Ko6z0s vizsgalati platform (kutatasi keret és adatbazis) a 4 felmérés vizsgalt valtozoihoz
A Kutatas makrogazdasagi kontextusanak értelmezése a gazdasagi névekedés tiikrében
Multidimenzios skalazas a teljesitményértékelés dimenzidinak azonositasara

7 robosztus teljesitményértékelési dimenzid

Az elméleti feldolgozas soran hipotézisek megfogalmazasa, majd ezek tesztelése
Kiaknézo, felderitd és kettds képességii stratégiak azonositasa

Nagyobb, allandébb és pillanatnyi, valtozékony struktarak elkiilonitése

Kettos képesség mikro- és makroértelmezésének elkiilonitése
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5.2.2. A kontingenciaelmélet megkérdojelezése

Korabbi kutatdsom alkalmaval (Szabd, 2008) a kialakul6 bioetanol-iparag altal
indukalt valtozasok kapcsan értelmeztem az egyes iparagi résztvevok lehetséges
adaptacios stratégiit. Vizsgalataim a kovetkezd teriiletekre terjedtek ki: (1) ér-
telmeztem a kornyezettudatos és innovativ {izleti lehetéségeket az olajiparban,
melyek kornyezeti kihivasként jelentkeznek, majd (2) integraltam a kornyezeti
kihivasokra adhatd stratégiai valaszok legfontosabb szakirodalmi kategoridit.
Ezt kovetden keriilt sor (3) a bioetanol-iparag szerepléinek példajan az adapta-
cios stratégiak értelmezésére.

A bioetanol-iparagban megjelend adaptacios stratégiak tanulsagainak 6sszefog-
lalasakor sikeriilt megcafolni a kontingencia elmélet azon allaspontjat, miszerint
adott kdrnyezeti szituaciora egyetlen helyes (szervezeti), illetve hatékony valasz
lehetséges (Dobak és Antal, 2009). Ezzel szemben sikertilt alatamasztani a kon-
figuracios iskola azon feltevését, miszerint tobb integralt adaptacids stratégia,
stratégiai archetipus is lehet hatasos és sikeres a kontextus és a szervezet fiigg-
vényében (Miller és Friesen, 1977 Miles és Snow, 1978). Ezenfeliil arra is sike-
rilt rAmutatni, hogy valamennyi 1étezé adaptacids stratégia lehet adott iparagi
életciklusban életképes. Ennek a kvalitativ eszkdzokkel feltart hipotézisnek az
alatamasztasa korabban még nem tortént meg kvantitativ eszkdzok felhasznala-
séval, mely hianyossagot a disszertacido empirikus vizsgalatai soran potoltam.
Eredményeim alapjan: azonos kiilsé kornyezeti kihivasokra a vallalatok tobb
életképes adaptacios stratégiat, konfiguraciot is kialakithatnak.

A kornyezeti feltételek egy id6pontban torténd, keresztmetszeti vizsgalatarol ér-
demes attérni a tobb iddpontot feldleld, longitudinalis vizsgalatokra. E kapcsan
érdekes kérdés, hogy vajon ugyanazok a stratégiatipusok lesznek-e meghataro-
z6ak kiilonboz6 kornyezeti feltételek mellett. A kérdést mar részben hazai kuta-
tok is igyekeztek megvalaszolni, példaul Antal-Mokos és Kovacs (1998), Antal-
Mokos és Toth (2001), valamint Hortovanyi €s Szabo (2006D).

Az emlitett kutatasok kozel azonos valtozokat vizsgaltak (a két utobbi esetében
teljesen azonosak a valtozok), illetve hasonld oOsszetételii mintat elemeztek
(mindegyik a versenyképesség-kutatas aktualis adatbazisat hasznaltak), s bar
azonos vizsgalati keretet alkalmaztak, kiilonb6z6 (csak részben atfedd) stratégi-
akat alkottak meg. Ez megneheziti a stratégiatipusok longitudinalis 0sszeveté-
sét, melyet a disszertdciomban feloldottam, és (1j mddszertani megoldast javas-
lok a kovetd kutatdsok szamara: a mintak széttagolt vizsgalata helyett integralt
elemzést ajanlok.
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Az integralt alkalmazas lehet6séget ad annak vizsgalatara, hogy a kiilonb6zo
stratégiak azonos aranyban vagy kiillonb6z6 mértékben fordulnak-e el kiilon-
bo6z6 kornyezeti feltételek mellett. A konfiguracios iskola alapjan az volt feltéte-
lezhetd, hogy a kiillonb6z6 kornyezeti szituaciokhoz kiilonbozé konfiguraciok,
stratégiatipusok illeszkednek sikeresen, tehat kiilonb6zo kornyezeti feltételek
soran mas-mas stratégiatipusok lesznek dominénsak.

Ezt a feltételezést a disszertacio empirikus vizsgalata soran igazoltam. Tovabba
Burgelman (1991), Pettigrew (1985; 1987) és Dickhout et al. (1995) azon felté-
telezését is ala timasztottam, miszerint valsag esetén a vallalatok meglévd pozi-
ciojuk megerdsitésére, kiaknazo tevékenységiikre koncentralnak, illetve a gya-
koribb stratégiatipusok er6sodnek meg. Ezzel szemben kedvez6 koriilmények
esetén stratégiai variaciok képzddnek, és alacsonyabb teljesitményii stratégiak is
életképesnek bizonyulnak.

5.2.3.  Néhany tovabbi érdekes megallapitas

Az empirikus vizsgalatok soran felsé vezetdi szemszogbdl vizsgaltam a konfi-
guracidkat és az alkalmazkodast. Az 1999-es mintdban volt leginkabb jellemzd
a felsé vezetok ,,elbizakodottsaga”, illetve a termelési nézSpont. Erdekes egybe-
esés, hogy éppen erre az idészakra eset a korabbi idészakhoz képest a leginkabb
prosperald gazdasagi komyezet is. Tovabba az 1999-es termelési nézdpontot a
gazdasagi valsag jelentdsen atformalta, és a rugalmassag lett a legfontosabb ver-
senyelony.

Az egyes vallalati tevékenységek szerepe is jelentdsen valtozott az idék soran.
Az exporttevékenység az elso két felmérés soran még kiilon versenydimenzio,
versenyképességi tényez6 Volt, azonban mara mar az exporttevékenység hianya
versenyhatranynak foghato fel. Fontos megjegyezni, hogy mig az 1990-es évek-
ben az exporttevékenység Osszeforrt a magas termékmindség és technologiai
szinvonal képével, ma mar nem jelent kiilon technolégiai kivalosagot.

Az allam szerepe, illetve az allami kapcsolatok megitélése is sokat valtozott a
vizsgalt kozel két évtized alatt. Az allamnak torténé értékesités 1996-ban egy
negativ, elmaradottsagi jelz6 volt, elmaradott strukturaval és pénziigyi erével
jart egyiitt, melyet Bojar (2005) is sokat hangsulyoz. Manapsag az allamnak tor-
téno értékesités €s a lobbitevékenység a vallalat pénzligyi erejéhez is hozzajarul,
bar tovabbra is kérdéses, hogy a gyakran ,,puha” pénzként emlegetett jovedel-
mek mennyiben torzitjak a gazdasag és a vallalatok versenyképességét.
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Fontos kiemelni, hogy a vizsgalatok soran a nagy piaci és lobbier6vel rendelke-
z6 vallalatok esetén jellemzOen csdkkent a vevoi igénykielégités szinvonala,
ami a vallalatok tehetetlenségére, illetve er6folénnyel vald visszaélésre is utal-
hat.

A teljesitménydimenziok kozotti atvaltas kérdése valamennyi konfiguracid ese-
tén fontos kérdés. A vallalatok jellemz6en nem képesek valamennyi szempont
szerint domindlni versenytarsaikat, ezért sziikséges bizonyos kivalosagi foku-
szok megtalalasa. Ezen beliil is fontos eredmény, hogy ne a szervezeti haté-
konysagra torekedjiink elsésorban, mivel ez jellemzden a tobbi dimenzio tekin-
tetében alacsony teljesitménnyel jar egyiitt. Erre is van kivétel, mikor a
hatékony szervezet segiti a pillanatnyi versenyeldnyok megragadasat, de fontos,
hogy tisztaban legyiink az egyes dimenziok egyiittes el6fordulasaval, mikor ki-
valosagi stratégiat fogalmazunk meg.

Mibdl ered a koltséghatékonysag? Erre a kérdésre a kiilonbozo felmérések kii-
16nb6z6 valasszal szolgalnak. Mig az 1990-es években elsGsorban a méret-
(economies of scale) és a bels6 gazdasagossagé (economies of scope) volt f6
szerep, addig az id6szak kozepére a korszerli és hatékony informacios rendsze-
rek (economies of speed) vették at a szerepet. Mara egyértelmiien a rugalmas-
sagbol szarmazik a koltséghatékonysag (economies of speed, competence and
learning) (Zahn, 2000 alapjan kategorizaltam a gazdasagossagokat).

A nagyobb vallalatok nagyobb valdsziniiséggel folytatnak felderit (novekedési
vagy tamado) stratégiat, ami a kisebb vallalatok, mely Gsszhangban Penrose
(1959) gondolataival az alabbi megallapitast vonja maga utan: a nagyobbak ele-
ve elonnyel rendelkeznek, a novekedés tijabb ndvekedési lehetdségeket teremt.

A kornyezeti bizonytalansag észlelése soran a kiilfoldi piacok bizonytalansaga
egyes iparagban (feldolgozoipar és mezbgazdasag) magasabb, mely kozvetve
arra is utal, hogy ezek az iparagak szorosabban részesei a nemzetko6zi vérkerin-
gésnek.

A mobdszertan tekintetében figyelemfelkelt jelenség, hogy a multidimenzios
skaldzas a vizsgalt valtozok legalabb 95%-at magyaradzza kivalo illeszkedés
mellett, mig a fokomponens elemzés a korabbi kutatasok soran jellemzoen cSu-
pan 50-60%-ot (Eigenvalue értéke 1 felett). Ez a modszertani kiilonbség jelentOs
javulast eredményez a kutatasi eredmények megbizhatosaga tekintetében.

A klaszterképzés soran a vallalati minta novelésével a potencidlis klaszterek
szama is aranyosan nd. Ennek ellenére néhany jol definialhato alaptipus is meg-
lehetdsen jol képes magyarazni a vizsgalt jelenséget.
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5.3. Az eredmények gyakorlati értelme és értéke

A tézistervezet-védés bizottsaga javasolta, hogy az empirikus eredményeimet
gyakorlo szakemberek, vallalati vezet6k segitségével is értelmezzem, mivel ez
tovabb gazdagithatja a kutatasok értékét. A védés soran 8-10 vezetdi interjut,
vagy 1 fokusz csoportos megbeszélést javasoltak, a disszertacid egyes részeinek
tovabbi vizsgalatdhoz.

A javaslatot megfogadva, gyakorlati szakemberekkel konzultaltam, majd 41 ve-
zetéi véleményt rogzitettem a kutatds 3 teriiletének eredményeivel kapcsolat-
ban: (1) a kornyezeti bizonytalansag megitélése, (2) a szervezet kovetett straté-
giaja, kettds képessége, kiaknazo és felderitd tevékenysége, €s (3) a verseny-
képes teljesitménycélok, -konfiguraciok.

A kovetkezd szakaszokban a kvalitativ kutatds modszertanat és eredményeit
mutatom be, illetve 6sszevetem a kvantitativ kutatds eredményeivel.

5.3.1. A kvalitativ felmérés modszertana

Miles és Huberman (1994: 6) szerint a kvalitativ kutatas egy teriilettel vagy egy
¢élethelyzettel val6 intenziv és/vagy egy hosszan tartd érintkezésen vezet végig.
Ennek soran a kutatd szerepe, hogy egy holisztikus (rendszerszeri, atfogo, in-
tegralt) képet kapjon a kutatas alapjan annak logikajarol, elrendezodésérol, exp-
licit és implicit szabalyairol.

A kvalitativ kutatas soran a kutaté megkisérel adatokat gytijteni a helyi szerep-
16k felfogasan keresztiil, ,,beliilr6l”, mély figyelmen, empatikus megértésen és
felfiiggesztett vagy Osszekapcsolt elofeltevéseken keresztiil a targyalt témaban.
A kutato elszigetelhet bizonyos témakat és kifejezéseket, amelyeket feliil lehet
vizsgalni, de meg kell érizni azok eredeti formajat a kutatas soran.

A kvalitativ kutatasi modszerek a probléma megértését szolgaljak, és kis mintan
alapulnak. A kvalitativ kutatasi eljardsokat két nagy csoportra oszthatjuk. Az
alapjan, hogy a megkérdezettek ismerik-e a kutatds céljat vagy sem, megkiilon-
boztetiink kdzvetlen és kozvetett megkozelitést eljarasokat (Malhotra, 2008).

A kozvetlen megkdzelitést alkalmazo technikak soran a valaszado tisztaban van
a kutatas céljaval, ennek tudataban hozza meg valaszait, mig a kozvetett meg-
kozelités esetén hasznalt, Gn. projektiv (asszociacios, kiegészitd, konstrukcids,
kifejezési) technikak arra 0sztonzik a valaszadot, hogy kifejezze egy adott té-
maval kapcsolatos motivacidit, nézeteit, attitiidjét vagy érzését, anélkiil, hogy
ezt a kutatas célja befolyasolna.
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Ez utdbbi hasznalatat elvetettem, bar ez a technika kivaloan alkalmas attitiid-
vizsgalatra, azonban a jelen kutatas esetében sziikséges informaciok mas jelle-
gliek, igy egy ilyen technika alkalmazasa jelentds torzulashoz vezethet. Tovab-
ba, a sziikséges informaciok kozvetlen modszerrel megszerezhetéek voltak,
tehat nem volt sziikség ilyen szempontbdl rejtett kérdezésre.

A kozvetlen kvalitativ kutatasi eljarasok két leginkabb alkalmazott fajtija a fo-
kuszcsoport és a mélyinterju. A fokuszesoport strukturdlatlan és kdzvetlen inter-
ju, amelyben egy képzett moderator beszélget a valaszadok kis csoportjaval. A
csoport tagjai legtobbszor homogének. Eldnyei, a csoportbol fakadoé szinergia-
hatas (mely mélyebb betekintést eredményez egy témaban kiilon-kiilon lekérde-
zett egyéni valaszoknal), konnyebben meriilnek fel 0j gondolatok, egyszerre
tobb ember is megkérdezheté (Malhotra, 2008).

A mélyinterju leginkabb abban kiilonbozik a fokuszcsoporttdl, hogy a kérdezd
egyetlen interjualannyal beszélget. Természetesen paros, illetve haromszogin-
terjuk esetén 2-3 megkérdezettrol beszéliink, de egyéni vagy szakértdi mélyin-
terjuk esetén egyetlen valaszadonk van. A mélyinterji a fokuszcsoporttal szem-
ben egy meghatdrozott problémakor, egy-egy egyéni valasz, eset mélyebb
feltarasara képes, tovabbi eldnye az is, hogy a valaszadéra nem neheziil szocia-
lis nyomas, hogy azonosuljon a csoport véleményével. Szakértdi valaszadok
megkérdezésekor, mélyebb problémafeltards, kényes témak felvetddése esetén
mindenképpen ajanlatos ennek a technikanak a hasznalata (Malhotra, 2008).

A bemutatott eldonydk és hatranyok ismeretében, a csoportos technikaval szem-
ben az egyéni vélemények kdzéppontba helyezését valasztottam, €s torekedtem
a technika hatranyainak minimalizalasara. Az interjizas legjelentdsebb hatranya
az, hogy a valaszok alakulasa nagymértékben fiigg a kérdez6t6l. Ennek a ténye-
z6nek csokkentésére elbzetesen rogzitettem az interjuk vezérfonalat, igy behata-
roltam azokat a teriileteket, amelyeket mindenképpen fontos feltarni az interjuk
soran. Masrészt az eredmények értékelése soran a kvantitativ kutatas eredmé-
nyeit sajat el6feltevésemként kezeltem, igy igyekeztem felmérni sajat hatasomat
a valaszok alakuldséara, és ennek fényében fogalmaztam meg véleményemet
(Gelei, 2002).

135



5.3.2. Vizsgalati egység, sokasag, minta definidalasa

Az esettanulmanyra alapozott kutatas soran meg kell hatarozni a vizsgalati egy-
séget (Gelei, 2002: 169). Ez jelen kutatéas esetében megegyezik a marketingku-
tatasban hasznalt sokasag definicioval. A sokasag azon elemek Gsszessége, ame-
lyek valamilyen kozds jellemzdvel birnak, és megfelelnek a kutatasi probléma
céljainak (Malhotra, 2008:364).

Jelen esetben a vizsgélati egységeket olyan magyarorszagi vallalkozasok, valla-
latok jelentik, amelyeket kisebb vagy nagyobb mértékben, de érintenek a kor-
nyezeti valtozasok, vagy maguk is képesek befolyasolni azokat.

A sokasag elemeibdl torténik a minta kivalasztasa. A kvalitativ kutatasban a
mintavalasztas nem statisztikai, hanem elsGsorban elméleti indittatast. A sta-
tisztikai mintavételtdl eltéréen a kvalitativ mintavételt a kovetkezok jellemzik
(Miles és Huberman, 1994; Gelei, 2002: 169-170):

¢ kis minta és kontextusba val6 beagyazottsag (szemben a nagy mintaval és
a kontextus figyelmen kiviil hagyasaval);

e szandékosan, célirinyosan megvalasztott minta (szemben a véletlen min-
tavétellel);

e elméletileg orientalt minta (szemben a reprezentativitassal);

o folyamatosan, 1épésrél 1épésre kialakuld minta (szemben az el6re defini-
alt mintaval).

Jelen kutatas esetében nem azon van a hangsuly, hogy a minta vizsgalata utan
olyan kovetkeztetéseket vonjunk le, amelyek igazak a teljes sokasagra. Ezért
nincs sziikség reprezentativ mintara, s ebbdl kifolyolag nem kovetelmény az
sem, hogy a minta elemeit véletleniil valasszuk ki (Malhotra, 2008), a minta-
vétel ezért nem véletlen technikaval tortént. A minta kivalasztasakor arra tore-
kedtem, hogy minél tobb szempont szerint kiilonbozé legyen a kapott minta.
A kvantitativ kutatas soran alkalmazott kontrollvaltozok felhasznalasaval (kiilo-
ndsen méret és iparag), elbiralasos mintavételt alkalmaztam.

A minta diverzitasanak hatuliitéje, hogy nehezebb k6zos pontokat talalni a va-
laszadok véleménye, gondolkodasmodja kozott. E hatrany azonban kikiiszobol-
het6, illetve csokkentheté azaltal, hogy a megértési folyamat soran a kutatd
megprobalja megtalalni azokat a pontokat, amelyek valamilyen szempont sze-
rint Osszekapcsolhatok, egymas mellé sorolhatok, vagy amelyek nem kotddnek
kizarélagosan egy adott valaszadohoz, és érdemes Oket tovabbi kutatds soran
mas sokasagi egyedektdl is megkérdezni.
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5.3.3. A kvalitativ kutatds forgatokonyve

A kérdezonek és az adatok elemzdjének jelentds befolyasold szerepe van az
interjuk lefolyasara és értelmezésére. A torzitzdscsokkentése érdekében az
egyes vezetdi vélemények felmérésére és elemzésekor azonos forgatokonyvet
alkalmaztam, melyt6l nem, vagy csak kis mértékben tértem el az egyes

esetekben.

A vezetdi vélemények begylijtésének és értékelésének a 1épéseit a 24. tablazat

mutatja be.

24, tablazat. A kvalitativ kutatas forgatokonyve

Adatfelvétel

Elozetesen

A kutatasban részt vevo szervezetek kontextusvizsgalata

0-10 perc

A kutatas altalanos eredményeinek és céljainak ismertetése
A szervezet altalanos, felsé vezetéi bemutatasa

10-30 perc

A kvantitativ kutatas kornyezeti bizonytalansaggal kapcsolatos
eredményeinek ismertetése

A kornyezeti bizonytalansag forrasainak felsd vezetoi értelmezése,
sajat bizonytalansagi tényezdinek és élethelyzetének feltarasa

30-55 perc

A kvantitativ kutatas kovetett stratégiakkal kapcsolatos eredmények
ismertetese

A vezetdk sajat vallalatukra értelmezik a kiaknazast, a felderitést,
valamint ezek kapcsolatat

Ertékelik, hogy a globélis valsag milyen lehetéségeket nyitott meg a
vallalkozas elott

55-70 perc

A kvantitativ kutatas teljesitménykonfiguraciokkal és célokkal kap-

csolatos eredményeinek ismertetése

A vallalatvezeték bemutatjak sajat teljesitménycéljaikat, majd rang-

soroljak a 7 teljesitménycélt

A kiemelked6 pénziigyi teljesitmény elérése érdekében javasolt stra-
tégiak ismertetése

70-75 perc

Lezaras, reflexié a lekérdezésre

Adatrogzités

A lekérdezés
elott

Internetes és személyes forrasok alapjan jegyzetek készitése

A lekérdezés
alatt

Kézi jegyzetek

A lekérdezés
utan kozvet-
leniil

Kézi jegyzetek kiegészitése, digitalis rogzitése
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Adatelemzés

Osszes Az egyéni lekérdezések utan nem, hanem Osszesitve elemeztem az
lekérdezés adatokat
utan Az adatok elemzésére modszertani alatdmasztas meghatarozasa.

Az adatelemzés soran a kvantitativ elemzés eredményeivel dssze-
csengd, azokat értelmezo és kiegészitd, valamint az azoktol eltérd,
esetleg cafold vélemények keresése, gytjtése

A kvalitativ kutatas soran felvett adatok elemzése kiilonbozik a kvantitativ kuta-
tasoktol, mivel, nagyon sokféleképpen lehet nekilatni, de igazabol a kutatd dol-
ga, és egyben felelssége is, hogy milyen mddszertant valaszt (Ryan és Bernard,
2003; Strauss ¢és Corbin, 1990; Miles és Huberman, 1994; Maxwell, 1996). Cél-
szerii minden kutatashoz egy egyedi modellt kifejleszteni, mintsem egy masik
kutatas soran alkalmazott keretbe ,,gyomoszolni” a feldolgozas menetét. Mivel a
kvalitativ kutatasom els6dleges célja a kvantitativ kutatasi eredmények értelme-
z€se, ezért az elemzés is ez alapjan keriilt elvégzésre:

1. Azels6é benyomasaim feltérképezése és a Nagy Kép meghatarozasa

2. Az egyes témakorok kapcsan kapott valaszok funkcionalis elemzése, a
,»puzzle” 0sszerakasa, t¢émak meghatarozasa.

3. Ki mir6l nem beszélt... (pedig oda illett volna)

5.3.4. Els6 benyomasok és a Nagy Kép, avagy a mintzbergi elefant felismerése

A jegyzetek olvasasakor igyekeztem t6bb szemszogb6l végigmenni a szovegen,
és az azzal kapcsolatban megjelend témakat, vagy éppen tabukat meghatarozni.
Ilyen szemszogek voltak az ,,ami tortént”, ,,amit cselekedtek”, ,,amit éreztek”,
amit sugalltak”, ,,amit a kdrnyezet reagalt”, és ,,amit nem mondtak (de odaillett
volna)”. A szemszdgek részben azonos témakat vetettek fel, de mégis kiilon-
boz6 értelmezésben. Kicsit tigy éreztem magam, mint Mintzberg et al. (2005)
Stratégiai szafarijaban talalhaté vakok, akik egy elefantot akarnak leirni ugy,
hogy csak egy-egy testrészét tapintjak meg, és nem latjak az egész elefantot.
Nem csoda, hogy ekkor az elefantrol alkotott képiik nagyban eltérhet egymastol.

A részletekben valo elveszés veszélyét figyelembe véve, igyekeztem a sokadik ol-
vasasra egy gondolatban meghatarozni, mit is jelent a stratégiai adaptacio és a ket-
tds (verseny)képesség az interjualanyok szamara. Az alanyok ramutattak arra, hogy
a stratégiai adaptacio egy lehetdség (vagy éppen vesz€ly) megragadasara (vagy el-
haritisara) tett er6feszités, ami a versenytarsakhoz képest Gjdonsagtartalommal bir,
és segitségével a vallalkozas tovabb képes életben maradni. Az interjtialanyok a de-
finicio egyes részeit a kovetkezoképpen fogalmaztak meg:
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,» Minél tobb uj terméket vezetek be, és gyozom meg a vevéimet ezek alkalmaza-
sarol, anndl jobban névekszik a forgalmam.” (3. alany)

., A folyamatos innovdcionak koszonhetden javitani tudtuk a versenytarsainkhoz
képest a pozicionkat.” (11. alany)

”»

., Tobb csédbe keriilt szalloda helyére betorni. Ujdonsdg, specidlis kindlat.
(15. alany)

. Egy magyar fejleszto, termeldvallalat szamara, akinek sajat termékei vannak,
a valsag ellenére a legnagyobb bizonytalansag, hogy az adott termékpalettajat
mikor ‘tamadja’ meg egy kinai gyarto. Ez sajnos mdr specidlis gyartmdnyoknal
is eléfordul. ” (22. alany)

,,Sok, nem feltétleniil mindségre, inkabb csak konnyii pénzszerzésre dsszponto-
Sito versenytars eltiint. Az daltaluk lefoglalt vevéi kor felszabadult. Aki most tulél,
az irdant nagyobb a bizalom — ez eqy tisztuldsi folyamat.” (37. alany)

,,A piacon mindenki ugyanazt arulja, igy a nagy kiilonbség a hogyanban lehet.”
(38. alany)

A Nagy Kép meghatarozasa utan johetett a puzzle-elemek azonositasa, ami
egyben a kép ellendrzésére is szolgal. Ezenfeliil, ezek a témak adjak meg a
kvantitativ kutatasi eredmények tovabbi gyakorlati értelmezéseit. A vizsgalt
kulcstémak:

e Mi jelenti a vallalatvezetok szamara a kdrnyezeti bizonytalansagot?
¢ A vallalkozas tevékenységében milyen kovetett stratégia a meghatarozo6?

e Milyenek a vallalkozas teljesitmény céljai?

5.3.5. Mijelenti a vallalatvezetdk szamara a kornyezeti bizonytalansagot?

A kvalitativ vizsgalatok soran az alabbi kategoridk alakultak ki (zardjelben az
emlitések szama talalhato):

Piacok (65),

Pénziigyek (45),
Allami/EU-szabalyozas és politika (44),
Vallalkozas (35),

Emberek (31),

Beszallitok és partnerkapcsolatok (25),
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e Verseny (18),
e Technologia (14),
o Egyéb (id6jaras, KKV-k helyzete, kozlekedés, oktatasi rendszer).

A piacok, a pénziigyek és a szabalyozas, valamint a beszallitok és a technologia
a kvantitativ kutatas soran is kozvetleniil vizsgalt kategoriak, a verseny a telje-
sitménykonfiguracidk soran kézvetve vizsgalt tényezd, azonban a vallalkozés és
az emberek egy 1j tertiletre hivjak fel figyelmiinket.

A kovetkezo idézetek jol szemléltetik, hogy a bizonytalansag — a kvantitativ
vizsgalatoknal alkalmazottakon talmutatva — nem csupan a vallalat kiils6 kor-
nyezetébdl eredhetnek, hanem bels6 elemek is dominalhatnak.

Az egész beruhdazas miikodésének és gazdasagossaganak alapja, hogy 3040
vezet szervezo kollégat megtalaljunk.” (24. alany)

A vallalkozasunk meg kutatas-fejlesztési szakaszban van, ezért tovabblépésben
fontos szerepe van a feltaldlonak’, akinek a lelki dllapota nagyon instabil.
A sajtoban tett meggondolatlan nyilatkozatai (a realitastol oriasi mértékben el-
rugaszkodottak) rengeteget drtanak a projekt gazdasagi és politikai vezetdk dl-
tali megitélésén.” (36. alany)

., Négy holgy kollégabol hdarom eljegyezve, egy-két éven beliil mind gyermeket
vallalhatnak.” (41. alany)

Az emberek kategoriaban megjelennek a tulajdonosok, a menedzserek és kulcs
alkalmazottak, valamint a munkavallalok attitiidjei és képességei. Ennél ossze-
tettebb kategoria a vallalkozas, ami alapvetden arra vonatkozik, hogy a vallal-
kozas 6nmagaban is bizonytalan, szamos bizonytalansagi tényezét rejt a vallal-
kozasi otlet, az {izleti modell, a szervezeti struktura stb., illetve ezek életképes-
sége. Az emberek ¢s a vallalkozas ebben az értelmezésben megfeleltethetdok a
vezetés és szervezés szoft és hard elemeinek. Vagyis a belso bizonytalansag for-
rasa éppen a vezetdk és a vezetés szinvonalahoz kapcsolodik.

Roviden Osszegezve a gyakorlati szakemberek kornyezeti bizonytalansagrol al-
kotott képe alapjan megallapithato, hogy a kvantitativ vizsgalatok soran alkal-
mazott tényezok 1étjogosultsaga megerdsitésre talalt, tovabba kiegésziilt a valla-
lat bels6 kornyezeti bizonytalansagaval is, ami elsGsorban a vallalat vezetésének
mindségeére vezethetd vissza.
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5.3.6. A vdllalkozas tevékenységében milyen kovetett stratégia
a meghatarozo?

A kérdésen beliil két kérdés vizsgalata kertilt el6térbe: (1) Mi a kiaknazo és a
felderitd tevékenységek kapcsolata? (2) Hogyan hatott a globalis valsag a valla-
lati stratégiara?

Az els6 kérdés kapcsan mind a 41 vezet6 értelmezte a kiaknazo és felderitd te-
vékenységeket a vallalkozasa miikddésében. Voltak, akik a kiaknazd, és voltak,
akik a felderitd tevékenységet részletezték jobban, de valamennyi vallalkozas-
ban mindkét jelenség értelmezhetd.

Az egyes tevékenységek megsziintetésével megtakaritott forrasokat régi és uj
termék fejlesztésére haszndljuk.” (9. alany)

, Egyik meglévé szolgaltatasunkat uj exportpiacra kivantuk bevezetni, de ehhez
tovabbi fejlesztésekre volt sziikség, ami a meglévd piacunkon is tovabb erdsitette
a pozicionkat.” (11. alany)

»Megléevo szolgaltatasainkat felhasznalva tudjuk tervezni, elkésziteni az uj
termékeinket. Meglévd kapcsolatainkat felhasznalva tudjuk a piacot felmérni.”
(31. alany)

A kvalitativ kutatas ramutatott arra, hogy a kettds képesség, vagyis a felderito és
a kiaknaz6 magatartas egyiittes megteremtése a vallalat megfeleld mikodésére
utal, azonban a kvantitativ kutatas eredményeire alapozva kijelenthet6, hogy a
vallalatok kisebb hanyadanak sikeriil csupan a megfelelé egyensulyt megtalal-
nia a két tényezo kozott.

A kettésség a valsag kapcsan is markansan megjelenik. A globalis valsag a val-
lalatok egy része szamara gatként, mig masok szamara kedvezd lehetdségként
jelentkezett.

A valsag utan az emberek elbizonytalanodtak, hogy mi is az igazai érték. Szol-
galtatasunk egy belso, orok értéket ad, ami mindig ott lesz, ha kell. Ezt senki
nem fogja tudni elvenni. ” (1. alany)

,,»Nem nyilt meg uj lehetoseg, mivel az értékesitheté termékek irant csokkent a
kereslet, illetve a fizetoképesség.” (3. alany)

A kevésbé hatékony, igy a valsag hatasara hamar kapitulalo versenytarsak
piacdnak atvétele lehetoségkent jelentkezett.” (13. alany)

., Az tigyfelek nyitottabba valtak a szolgaltatovaltasra, igy konnyebb eljutni az
ajanlatadasig.” (16. alany)
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., A beruhdzast az épitbipari drak csékkenése olcsobba tették.” (23. alany)

Az interjualanyok véleménye alapjan, a valsag kapcsan jelentkezd lehetoségeket
(pl: versenytarsak csokkenése) azok a vallalatok voltak képesek megragadni,
akik vagy eleve stabil pénziigyi modellel rendelkeztek, vagy a valsag korai sza-
kaszaban képesek voltak a vallalat pénziigyeit egyenstlyba hozni, elsGsorban
hatasos koltségesokkentési programok segitségével. Tovabbi sikertényezdként
keriilt emlitésre az eleve tervezett és megfelelden eldkészitett novekedési vagy
beruhazasi stratégia, mivel a piacok kénnyebben tamadhatdk, a beruhazasok ol-
csObban kivitelezhetdk lettek.

5.3.7. Milyenek a vallalkozas teljesitménycéljai?

A kérdés megvalaszolasara a kvantitativ kutatas eredményeit vettem alapul, és
kértem a valaszadokat, hogy rangsoroljak az azonositott 7 lehetséges teljesit-
mény célt. A valaszok alapjan, a vallalkozasoknak jelentésen kiilonbozok a tel-
jesitmény motivacioi, szinte nincs azonos rangsor. Mindemellett jellemz6en
fontos a piaci és lobbi erd, a szervezeti hatékonysag és a piaci orientacio. Jel-
lemzden nem fontos a haldzati pozicio és a pillanatnyi versenyelény, semleges a
termékorientacido megitélése. A pénziigyi er6 megosztja a valaszadok vélekedé-
sét, szamos valaszadd szamara fontos, mig szdmos valaszado szamara kevésbé
fontos cél.

Erdekes megallapitas lehet, hogy azok a vallalkozasok jelslték meg fontos telje-
sitménycélnak a pénziigyi erdt, amelyek nagyon gyenge pénziligyi strukturaval
rendelkeznek, és jelentdsnek érzik a pénziigyi bizonytalansagot. A jobb pénz-
iigyi helyzetben 1évo vallalkozasok jellemzéen mar nem a pénziigyi er6é novelé-
sét, sokkal inkabb a piaci és lobbier6t, valamint a piaci orientaciot, vagy éppen a
szervezeti hatékonysagot kivanjak elsédlegesen javitani.

A kvalitativ felmérés fontos tanulsaga, hogy azok a vallalkozasok, amelyek egy
otlet mellett kotelezodtek el, azok kevésbé sikeresek pénziigyileg, mint azok,
amelyek a vallalkozéi 1ét mellett. A pénziigyileg stabilabb vallalkozasok arrol
szamoltak be, hogy az eredeti Gtlet megvalositasa soran szamos lehet6ség ado-
dott, melyek késobb {izletileg érettebbnek bizonyultak, igy az eredeti Otletet
modositottak, vagy akar fel is adtak.

Mindemellett a vallalkozasok sokszintien fogalmaztak meg teljesitménycéljai-
kat, melyek azonban visszavezetheték az azonositott alapkategoriakhoz. Ime
néhany példa:
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»Mi alapvetéen a novekedést céloztuk meg, és bejott. Koncentraltabb sales és
uj teriiletek, egyes iizletagak erdsitése.” (7. alany) (piaci és lobbierd, valamint
piaci orientdcio)

A globdlis valsag jelentdsen hat az emberek nagy részének az életére. Tobbek
kozott az ebbol adodo stresszhelyzetek kezelésére kindalunk uj megoldasokat.”
(34. alany) (piaci és termékorientacio)

., Uj véllalkozdsi forma létrehozdsa.” (35. alany) (pillanatnyi versenyeldny és
szervezeti hatékonysdg)

5.3.8.  Ki mirdl nem beszélt... (pedig oda illett volna)

Kényes témak is felfedezhet6k a kvalitativ lekérdezés soran, melyekrél a veze-
t6k nem szivesen, vagy inkabb kozvetve beszéltek. Korabban rejtett dimenzid
keriilt el6 a kornyezeti bizonytalansag kapcsan, illetve valt beazonosithatova a
kovetett stratégia és a teljesitménycélok elemzése soran.

A vezet6k szamara jelent0s bizonytalansagi forrasként jelentkezett, hogy az
alkalmazottak nem megfeleléen végzik a dolgukat, nincsenek is igazabol meg-
felel6 mindségli alkalmazottak a munkaérépiacon, masrészrol a vallalat egy
nagyon jo Otletre épiil, de azt a piac mégsem értékeli az elvarasoknak megfele-
16en, tovabba nem megfelelok a vallalati strukturak, vagy éppen a partnerek
hozzaallasa. Szamos vezetdé szamolt be arr6l, hogy a vallalkozasanak nincs
megfeleld bevételi és koltségstruktiraja, vagyis nincsen rendben a pénziigyi
modellje. S bar fontos célként jelenik meg ezeknél a vallalkozasoknal a pénz-
ligyi teljesitmény javitasa, erre vonatkozoan nem képesek megfeleld konstruk-
ciot kidolgozni, igy alacsony a hitelképességiik. Tovabb rontja kilatasaikat,
hogy sajat bevallasuk szerint képtelenek megbizni kiils6 partnerekben, igy nem
képesek kiils6 ,,segitséget” igénybe venni, ami elzarja oket a tanacsadoktol és
befektetoktdl egyarant.

Ha jobban belegondolunk, nem mast jart koriil a valaszadd, mintsem az alapvet6
vezetdi funkciokat; tervezés, szervezés, kdzvetlen iranyitas és ellendrzés. Vagy-
is a vezetd igazabol a vezetési funkciok nem megfeleloségét irja le, vagyis sajat
vezetdi bizonytalansagar6l szamol be, ami kognitiv disszonanciahoz vezet.
Amennyiben az emberek altal vallott (espoused theory) és kovetett (theory-in-
use) értékek eltérnek egymastol, az ebbdl szarmazd kognitiv disszonans helyzet
feloldasara valo térekvésnek kiilonb6z6 kimenetei lehetnek (Bakacsi, 1996).

Szamos olyan hiedelemmel rendelkeziink, ami dolgok és tulajdonsagok kozotti
kapcsolatokrol nemcsak kovetkeztetéseket fogalmaz meg, de értékelé meg-
allapitasokat is tesz — a jorol és a rosszrol, a pozitivrdl és a negativrol alkot ité-
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letet. Az értékek tehat olyan alapvetd meggy6zddések, amelyek az emberi élet
végs6 céljaira (bnmegvalositas, szabadsag stb.) vagy az életvitel szélesen értel-
mezett modjara (becsiiletesség, baratsag, batorsag) vonatkozd valasztasainkat,
preferenciankat titkrozik. fgy életiink fontos, meghatarozé dontéseinél, valasz-
tasi helyzetbe keriilve rendre ugyanazokat a célokat és allapotokat részesitjiik
elényben mas célokkal és allapotokkal szemben.

Mivel az értékek tobbnyire nem raciondlisak — bar sajatjainkat hajlamosak
vagyunk annak tekinteni — és tobbnyire nem alkotnak konzisztens értékrendszert
— eléfordul, hogy egyidejlileg egymasnak ellentmondo értékeket kovetiink —, igy
az sem meglepd, hogy az is el6fordul, hogy az emberek mast nyilvanitanak ki
szamukra kivanatos értéknek, mint amit a valojaban kovetnek. Mikor ez bekd-
vetkezik, azaz vallott értékeinkkel ellentétesen cseleksziink, belsé fesziiltség
ébred benniink. A fesziiltség csokkentésére erds késztetéslink lesz, magatarta-
sunkat megprobaljuk igazolni, megmagyarazni. Tessziik ezt el6szor is, hogy
gondolatainknak, érzéseinknek egymassal ismét konzisztenssé valjanak.

A kognitiv disszonanciat még az aktualis cselekvés el6tt feloldhatjuk, amennyi-
ben sikeriil meggy6zniink magunkat, hogy a tervezett cselekedet ,,jo célt szol-
gal, s igy szentesiti az eszkdzt”. Sokszor tulsdgosan gyorsan cseleksziink ahhoz,
hogy minden egyes tettiink atgondoljunk és értékrendszeriinkkel 6sszevessiink.
Ilyenkor mar csak a cselekvés véghezvitele utan van lehetdségiink ,,lelkiismeret-
furdalasunk” feloldasara.

A kognitiv disszonans helyzet feloldasara harom alapvetd ,,stratégiat” kiilonboz-
tetiink meg: (1) objektiv valosag befogadasa, internalizalasa; (2) objektiv valo-
sag negligalasa; illetve az (3) ellentmondasos jelleg csokkentése 1) referencia-
pontok bevezetésével.

A valaszadok vezetdi bizonytalansaganak feloldasara igy harom lehet6ség mu-
tatkozik: (1) a vezetd felismeri és elfogadja, hogy nem professzionalis, hanem
0sztonds vezetd (objektiv valosag befogadasa), vagy (2) a vezetd a kdrnyezetet
teszi felelossé a nem megfelel6 eredményekért (objektiv valosag negligalasa),
vagy (3) nem tartja problémanak, mivel az ipardg valamennyi szerepl6je hason-
16képpen cselekszik (11j referencia pont bevezetése).

5.3.9. A4 kvalitativ kutatds eredményeinek dsszegzése

A kvalitativ vizsgalatok soran a kvantitativ eredményeim 3 f6 teriiletének (bi-
zonytalansag, stratégia, teljesitmény) tovabbi vizsgalatat, az eredmények gya-
korlati értelmezését tliztem ki célul. A kvalitativ vizsgalatok egyrészrol vissza-
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igazoltak a kvantitativ vizsgalatok eredményeit, masrészrdl gazdagitottak a disz-
szertaci6 eredményeit, miszerint:

¢ A kiils6 bizonytalansagi tényezdk mellett a belsd, elsdsorban a vezetésbol
eredd bizonytalansagot is fontos szamba venni.

¢ A véllalatok mindennapi tevékenysége soran kiakndzé és felderito tevé-
kenységeket is végezhetnek, azonban ezek aranya Iényegesen kiilonbozik
az egyes vallalatok esetén, ami alapjan a kvantitativ kutatasnak megfeleld
kategoriak szerint tipizalhatok.

¢ A vallalatok teljesitménycéljai, megfeleld pénziigyi stabilitas elérését ko-
vetden, a szervezet hatalmanak erdsitése felé tolodik el (piaci és lobbierd,
szervezeti hatékonysag).

5.4.  Tovabbi kutatdsi kérdések és kapcsolodo tudomanyteriiletek ki-
jelolése

5.4.1. A disszertacio kapcsolodasa mas tudomanyteriiletekhez

A stratégiai adaptacio és a kettds (verseny)képesség vizsgalata a vallalatok és a
vallalati populacidé koérnyezeti alkalmazkodasat és befolyasolasi képességét ko-
zéppontba helyez6 menedzsmentteriilet. Kifejezetten a vezetésrél szol, s mint
ilyen, a véllalat kiilsé és belsé kdrnyezetének kapcsolatrendszereit vizsgalja, a
Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézete altal képviselt tudo-
manyos mithely filozo6fiajanak megfeleléen: Kérnyezet — Stratégia — Struktura —
Magatartas — Teljesitmény dimenzidiban (Antal-Mokos et al., 1997; Bakacsi,
1996, Balaton et al., 2007; Dobak, 1997; Dobak és Antal, 2009).

A kornyezeti alkalmazkodast és befolyasolast vizsgald stratégiai adaptacid a
stratégiai menedzsmenten beliili tudomanyteriilet, ennek a disszertacionak rész-
ben az is a célja, hogy érdekes eredményekkel szolgaljon a tobbi gazdalkodasi
és szervezési tudomanyteriilet, illetve pontosabban a vezetés- €s szervezéstudo-
manyok képviseléinek, és ramutasson potencialis kapcsolodasi pontokra.

A disszertacié keretei nem elegenddek valamennyi potencialis kapcsolodas
bemutatasara, de a kovetkezékben kiemelek néhany kozos elemet. Szoros kap-
csolatot mutat a stratégiai adaptacid és kettés (verseny)képesség vizsgalata az
alabbi tudomanyteriiletekkel (abécésorrendben), példaul az alabbi kérdések te-
kintetében:
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o Stratégiai vallalkozas (Strategic Entrepreneurship)
— Miként lehet egyszerre hatékony és hatdsos a szervezet?
o Szervezetelméletek (Organisational Studies)

— Mas paradigmabdl szemlélve a vizsgalt jelenséget, milyen (eltérd) ko-
vetkeztetésekre juthatunk?

o Szervezetfejlesztés (Organisational Development)

— Miként biztosithatd a szervezet tagjainak elkotelezddése a konfiguracio
céljai és stratégiaja mellett?

e Szervezeti magatartas (Organisational Behaviour)

— Milyen vezetdi képességek sziikségesek a kdrnyezet aktiv befolyasola-
sahoz?

e Szervezeti vallalkozas (Corporate Entrepreneurship)

— Miként tarthat6 fenn a meglévo iizleti teriiletek sikeressége és az 11 te-
riiletek szervezeti tamogatasa?

e Szervezettervezés (Organisational Design)

— Milyen struktara tamogatja a kiaknazast, a felderitést és a kettds képes-
séget?

e Vallalkozastan (Entrepreneurship)

— Milyen médokon lehet fokozni a novekedést?
e Vallalkozo vezetés (Entrepreneurial Management)

— Meddig tekinthetok az egyes vallalatok és vezetdik proaktivnak?
e Valtozasvezetés (Strategic Change, Change Management)

— A konfiguraciok kozotti valtas milyen moédon menedzselhet6?

5.4.2. Kettos képesség és ndvekedés

A disszertacio kvalitativ kutatasa ramutatott, hogy a vallalatok egyszerre foly-
tatnak kiakndzo6 €s felderitd tevékenységeket, de ezek mértéke és sikeressége
jelentésen eltér. A kettds képességii szervezetek a disszertacio kvantitativ kuta-
tasanak értelmezésében inkabb a kiaknazo és a felderitd stratégiak kdzotti atme-
netnek, mintsem 6nallo, €s a két stratégia eldnyeit 6tvozo hibridnek tekinthetdk.

146



Ezzel szemben a populacio szintjén a kettds képesség az egyes konfiguraciok
struktirajanak allando és valtozo elemeire vonatkozik. A nagyobb populaciok-
ban nagyobb a kozvetlen verseny az egyes szervezetek kozott, azonban, amint
arra a globalis pénziigyi és piaci valsag idején felvett minta is tanulsagul szol-
gal, a populacié fennmaradasa is valosziniibb.

A kettds képesség vizsgalatakor a felderitd tevékenység jart egyiitt magasabb
teljesitménnyel a pénziigyi erd, a haldzati pozici6 és a pillanatnyi versenyelo-
nyok tekintetében. Ez egyben arra is utal, hogy eldszor sziikséges megtalalni a
jovedelmezd tizleti modellt, és csak ezt kovetden johet a vallalat novekedése. A
kettGs képesség tovabbi vizsgalatakor, a stratégiai menedzsmentkutatasok dont6
tobbségével ellentétben, ahol a stratégiai menedzsment fliggd valtozoja kizaro-
lag a rovidtavon mérheté mennyiségi valtozas (Hitt et al., 2001: 29), a mindségi
valtozasokra is fokuszalok.

Régota kutatjak a vallalkozas jelenségét, de nincsenek kdzosen elfogadott alap-
jai (Aldrich, 2005; Aldrich és Baker, 1997). A legnagyobb megegyezés mégis a
novekedés és a vallalkozéds fogalmanak szoros dsszekapcsoldsdban, szinte azo-
nositasaban mutatkozik, bar egyenldségjel mégsem tehetd a két fogalom koz¢
(Davidsson, 2004). A novekedés a vallalkozaselmélet irodalmaban a lehet6ség
megragadasbol ered, és hatasos, 0jit6 valtozasokat céloz meg. A vallalkozasku-
tatasok ezzel szemben keveset foglalkoznak a hatékonysaggal, ezért célszerti a
stratégia €s a vallalkozastan 6tvozése. (Schendel és Hitt, 2007)

A disszertacid zar6 soraiban a stratégia és a vallalkozas teriileteinek Gsszekap-
csolasat a novekedés motivuman keresztiil valdsitom meg, ezért nem a stratégiai
vallalkozas (strategic entrepreneurship) fogalmat hasznalom, hanem a stratégiai
novekedésmenedzsmentet, mely jobban kiemeli a vizsgalt kozos kapcsolddasi
pontot. A stratégiai novekedésmenedzsment egyszerre jelzi a hatékonysag €s a
hatasossag sziikségességét. A hatékonysag elsdsorban a stratégia megvalosita-
sanak mindségére, mig a hatasossag a novekedési stratégia mindségére, vagyis
arra utal, hogy mennyire befolyasolja egy-egy szervezet (termékein €s szolgalta-
tasain keresztiil) a vevdi szokasokat, mennyiben formalja a tudatot és a viselke-
dést.

A hatékonysag, a hatdsossag és a ndovekedés kapcsolatat a 29. abra szemlélteti,
melyet March (1991) Gtt6ré munkaja inspiralt. A hatékonysag, a hatasossag és a
novekedés kapcsolatdnak feltarasa példaul torténhet a kozgazdasagban haszna-
latos hasznossag fogalmahoz hasonléan, hasznossagi fliggvények segitségével.
A fiiggvényszerli abrazolas segithet megérteni, hogy a hatékonysag és a hata-
sossag mennyiben tekinthetdk helyettesitdinek vagy kiegészitdinek egymasnak
a vallalat novekedéséhez vald hozzajarulas tekintetében. A disszertacié soran
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azzal a feltételezéssel €lek, hogy ha mindkett6t magas szinten tudja egy vallalat
megvalositani, akkor magasabb lesz a novekedésorientacidja is. A hatékonysag,
a hatdsossdg és a novekedés kapcsolatdnak pontos feltdrdsa azonban tulmutat
ennek a disszertacionak a keretein.

29. abra A hatékonysag, a hatasossag és a novekedés kapcsolata
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Osszességében a disszertacié (2+) 5 év tudomanyos felkésziilés és munkassag
eredményeként sziiletett meg, ami elkészitésével egy fontos vizvalasztd gerincé-
re értem fel. Meggy6zodésem, hogy a vizsgalt probléma létjogosultsaga meg-
alapozott, a hasznalt kutatdsi modszertan iddszerd, és az elméleti és gyakorlati
hozzajarulasok értéket jelentenek a hazai és nemzetkozi kutatokozosség, kor-
manyzati dontéshozok és a gyakorlati szakemberek szamara is.
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6.1.  Fogyasztoi arindex valtozdsa

Forras: MNB, 2010

Fogyasztoi arindex

Ev az el6z6 évhez képest
1993 122,5
1994 118,8
1995 128,2
1996 123,6
1997 118,3
1998 114,3
1999 110,0
2000 109,8
2001 109,2
2002 105,3
2003 104,7
2004 106,8
2005 103,6
2006 103,9
2007 108,0
2008 106,1
2009 104,2
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6.2.

Kornyezeti bizonytalansag észlelése
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6.3. Kovetett stratégiak
Stratégia 1996 1999 2004 2009
Visszahuzodo 9% 7% 9% 7%
Védekezo 16% 14% 12% 11%
Stabilitas 34% 38% 33% 35%
Novekedés 30% 32% 30% 26%
Tamado 9% 8% 6% 6%
Osszpontosito 0% 0% 7%  10%
Nem tudatos stratégia 2% 2% 2% 5%
100% 100% 100%  100%

Stratégia 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Visszahuzodo 18% 13% 11% 11% 7% 1% 4% 0% 18%
Védekezo 22% 19% 16% 14% 25% 7% 6% 9% 11%
Stabilitas 2800 33% 32% 33% 44% 32% 30% 27% 35%
Novekedés 21% 24% 33% 32% 22% 48% 46% 9% 23%
Téamado 5% 8% 7% 8% 0% 11% 13% 55% 4%
Osszpontosito 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 7%
S'\:far{‘éfé‘*i'gatos 5% 4% 2% 2% 2% 1% 1% 0% 2%

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Stratégia 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Visszahtuz6do 5% 8% 10% 0% 6% 7% 5% 13% 24%
Védekez6 12% 16% 13% 0% 6% 9% 10% 16% 32%
Stabilitas 42% 31% 23% 19% 23% 25% 38% 37% 16%
Novekedés 22% 35% 38% 31% 42% 45% 27% 13% 4%
Tamado 2% 4% 10% 25% 4% 9% 6% 6% 0%
Osszpontosito 11% 5% 4% 25% 13% 5% 13% 13% 20%
S'}f;étg‘;gatos 5% 0% 1% 0% 6% 0% 2% 2% 4%

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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6.4. Vallalati tevékenységek szinvonala

6.4.1. Leiro statisztikak

Sok- Sok- Eme
Tevékenységek g?/:an- (g;g{fﬁ' ':‘OZSO " Jobb kal SZ?S 1(;111(;2 2?:;]
2ébb e lasz
Koltséghatékonysag 39 219 528 269 68 1123 3 3
Piaci részesedés 100 262 397 264 79 1102 3 3
Technoldgiai szinvonal 59 183 495 301 76 1114 3 3
Termékmindség 4 65 468 434 122 1093 3 4
Termékvalaszték szélessége 23 134 501 301 122 1081 3 3
Versenyképes arak 20 154 505 345 82 1106 3 3
Szallitas pontossaga 7 60 483 408 127 1085 3 3
Vevoi igénykielégités rugalmassaga 7 71 409 433 185 1105 4 4
Termelési rendszer rugalmassaga 13 114 486 321 96 1030 3 3
Logisztikai rendszer hatékonysaga 15 131 387 209 43 785 3 3
Szallitasi hatarid§ rovidsége 11 77 558 306 99 1051 3 3
V“;%(’;‘;‘;Zj;eagé‘és afogyasztéiignyek 44 404 436 409 130 1000 3 3
Gyartasi tevékenység szinvonala 19 100 507 297 70 993 3 3
Stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel 54 220 450 261 75 1060 3 3
Vallalati image 35 178 424 324 124 1085 3 3
Elosztasi csatornak szervezettsége 28 174 584 195 46 1027 3 3
Hitelképesség 64 178 414 286 148 1090 3 3
Kintlevéségek szintje 44 185 516 260 76 1081 3 3
Fizetoképesség 39 144 461 314 134 1092 3 3
Fogyasztoi szolgaltatasok szinvonala 16 94 561 325 77 1073 3 3
Lobbizas allamigazgatasi szerveknél 158 292 399 165 37 1051 3 3
éﬂzﬁgzﬁéitsl;glstségvetési szerveknek 186 250 445 87 28 996 3 3
Eg:s;/j;t:zésok eldrejelzésének 26 210 541 250 47 1074 3 3
Exportpiacokon valé megjelenés 145 180 369 205 94 993 3 3
Etikus magatartas 11 20 417 441 200 1089 4 4
Kornyezeti (0kologiai) tudatossag 8 67 545 330 102 1052 3 3
Megfeleld mindségili alapanyagok 13 53 561 301 82 1010 3 3

bevezetése
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Sok- Sok.  Erve '
Tevékenységek gl;ZL- (;ZEE- Ar‘éz- Jobb  kal nege-s (lj\ﬂ(s; g?:r_]
2ébb Jesls lasz
Megbizhato alapanyag-ellatas 13 83 589 255 78 1018 3 3
Kapacitaskihasznalas 27 194 428 332 84 1065 3 3
Alkalmazottak képzettsége 8 98 533 376 87 1102 3 3
Innovativ eladasosztonzési modszerek
alkalmazasa 38 254 503 204 42 1041 3 3
Szinvonalas, jol felkésziilt vezetok 6 75 529 392 97 1099 3 3
Déntési/mitkodési modszerek
korszertisége 18 181 518 306 53 1076 3 3
K+F raforditasok szintje 101 266 462 153 43 1025 3 3
Uj termékek piacra vitele 52 209 466 255 59 1041 3 3
Szervezeti struktura hatékonysaga 19 176 538 297 44 1074 3 3
Integralt vallalati informécios rendszer 45 224 470 262 70 1071 3 3
Vezet6i informacios rendszer szinvonala 37 190 451 335 61 1074 3 3
A gazdalkodasi funkciok integracidja 15 130 623 252 30 1050 3 3
Minél kozvetlenebb kapcsolat a
fogyasztokkal 12 96 459 395 113 1075 3 3
Megfeleld szintli és valasztékh készletek 10 126 574 267 59 1036 3 3
Jovedelmez6ség szinvonala 72 251 454 256 58 1091 3 3
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6.4.2. Normalitasteszt a helyettesités elott

Kolmogorov—-Smirnov? Shapiro-Wilk

Statistic| df Sig. | Statistic| df | Sig.
Koltséghatékonysag ,257 585 ,000 ,879| 585 ,000
Piaci részesedés ,201 585 ,000 ,912 | 585 ,000
Technoldgiai szinvonal ,250 585 ,000 ,876 | 585 ,000
Termékmindség ,257 585 ,000 ,836 | 585 ,000
Termékvalaszték szélessége ,264 585 ,000 ,881| 585 ,000
Versenyképes arak 276 585| ,000 ,865| 585 ,000
Szallitas pontossaga ,266 585| ,000 ,851| 585| ,000
Vevoi igénykielégités rugalmassaga ,237 585 ,000 ,874 | 585 ,000
Termelési rendszer rugalmassaga ,238 585 ,000 ,883| 585 ,000
Logisztikai rendszer hatékonysaga 271 585 ,000 870 | 585 ,000
Szallitasi hataridd rovidsége ,298 | 585| ,000 ,841| 585 | ,000
Rugalmas reagalas a fogyasztoi igények 218 585| ,000 ,884| 585 ,000
valtozasara
Gyartasi tevékenység szinvonala ,283 585| ,000 ,853| 585| ,000
Stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel ,223|  585| ,000 ,903 | 585 ,000
Véllalati image ,231 585| ,000 ,900 | 585 | ,000
Elosztasi csatorndk szervezettsége ,300 585| ,000 ,840| 585| ,000
Hitelképesség ,198 | 585| ,000 ,910 | 585 | ,000
Kintlevéségek szintje ,261 585| ,000 ,879 | 585 ,000
Fizet6képesség ,238| 585| ,000 ,889 | 585 ,000
Fogyasztoi szolgaltatasok szinvonala ,304 585 ,000 ,833| 585( ,000
Lobbizas allamigazgatasi szerveknél 221 585 ,000 ,902 | 585 ,000
Allamnak, ill. kéltségvetési szerveknek torténd ,253 585| ,000 ,879 | 585| ,000
értékesités
Piaci valtozasok elérejelzésének képessége ,258 585| ,000 ,872| 585| ,000
Exportpiacokon val6 megjelenés ,202 585| ,000 ,910| 585 ,000
Etikus magatartas ,242 585 ,000 ,837| 585 ,000
Kornyezeti (6koldgiai) tudatossag ,300| 585| ,000 ,831| 585 | ,000
Megfelel6 mindségili alapanyagok bevezetése 327 585| ,000 ,803 | 585 ,000
Megbizhato alapanyag-ellatas ,331 585 ,000 ,814 | 585 ,000
Kapacitaskihasznalas 224 | 585| ,000 ,894 | 585 ,000
Alkalmazottak képzettsége ,283 585 ,000 ,852 | 585 ,000
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Kolmogorov—-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic| df Sig. | Statistic| df | Sig.
Innovativ eladasosztonzési modszerek ,255 585 ,000 ,880| 585 ,000
alkalmazasa
Szinvonalas, jol felkésziilt vezetok ,275 585 ,000 ,849 | 585 ,000
Dontési/miikddési modszerek korszeriisége ,254 585| ,000 ,875| 585| ,000
K+F raforditasok szintje ,249 585 ,000 ,894 | 585 ,000
Uj termékek piacra vitele ,233 585| ,000 ,897 | 585( ,000
Szervezeti struktira hatékonysaga ,279 585| ,000 ,862 | 585 ,000
Integralt vallalati informacios rendszer ,250 585 ,000 ,892 | 585 ,000
Vezet6i informacios rendszer szinvonala ,233 585 ,000 ,886 | 585 ,000
A gazdalkodasi funkciok integracioja ,322 585| ,000 ,813| 585| ,000
Minél kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal ,237 585| ,000 ,867 | 585 ,000
Megfeleld szintli és valasztéka készletek 311 585| ,000 ,838| 585| ,000
Jovedelmez6ség szinvonala ,226 585| ,000 ,900| 585 ,000
a. Lilliefors Significance Correction
6.4.3. Normalitasteszt a helyettesitéseket kovetoen
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic | df | Sig. | Statistic | df | Sig.
Koltséghatékonysag ,246 | 1009 | ,000 ,889| 1009 | ,000
Piaci részesedés ,187| 1009 | ,000 ,915| 1009 | ,000
Technoldgiai szinvonal ,228 | 1009 | ,000 ,897 | 1009 | ,000
Termékmindség ,253| 1009 | ,000 ,855| 1009 | ,000
Termékvalaszték szélessége ,260| 1009 | ,000 ,882| 1009 | ,000
Versenyképes arak ,251| 1009 | ,000 ,881( 1009 | ,000
Szallitas pontossaga ,257 | 1009 | ,000 ,857 | 1009 | ,000
Vevoi igénykielégités rugalmassaga ,226 | 1009 | ,000 ,874| 1009 | ,000
Termelési rendszer rugalmassaga ,267 | 1009 | ,000 ,871| 1009 | ,000
Szallitasi hataridd rovidsége ,305| 1009 | ,000 ,840| 1009 | ,000
Rugalmas reagalas a fogyaszt6i igények ,227| 1009 | ,000 ,880| 1009 | ,000
valtozasara
Gyartasi tevékenység szinvonala ,290| 1009 | ,000 ,852| 1009 | ,000
Stratégiai szovetségek a fo partnerekkel ,221 1009 | ,000 ,904 | 1009 | ,000
Véllalati image ,211| 1009 | ,000 ,904 | 1009 | ,000
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Kolmogorov-Smirnov?

Shapiro-Wilk

Statistic | df | Sig.

Statistic | df | Sig.

Elosztasi csatornak szervezettsége

,299 | 1009 | ,000

,847 | 1009 | ,000

Hitelképesség

,199( 1009 | ,000

,910 | 1009 | ,000

Kintlevéségek szintje

,246 | 1009 | ,000

,890 | 1009 | ,000

Fizetéképesség

,226 | 1009 | ,000

,898 | 1009 | ,000

Fogyasztoi szolgaltatasok szinvonala

,291( 1009 | ,000

,849 | 1009 | ,000

Lobbizas allamigazgatasi szerveknél

,212/( 1009 | ,000

,904 | 1009 | ,000

Allamnak, ill. koltségvetési szerveknek torténd
értékesités

,271 | 1009 | ,000

,868 | 1009 | ,000

Piaci valtozasok elérejelzésének képessége

,262 | 1009 | ,000

,876 | 1009 | ,000

Exportpiacokon valé megjelenés

,214 | 1009 | ,000

,908 | 1009 | ,000

Etikus magatartas

,229| 1009 | ,000

,845| 1009 | ,000

Kornyezeti (6kologiai) tudatossag

,302| 1009 | ,000

,839 | 1009 | ,000

Megfelel6 mindségli alapanyagok bevezetése

,320 | 1009 | ,000

,817 | 1009 | ,000

Megbizhat6 alapanyag-ellatas

,329 | 1009 | ,000

,820 | 1009 | ,000

Kapacitaskihasznalas

,217'| 1009 | ,000

,897| 1009 | ,000

Alkalmazottak képzettsége

,269 | 1009 | ,000

,862 | 1009 | ,000

Innovativ eladas6sztonzési modszerek
alkalmazasa

,255 | 1009 | ,000

,878 | 1009 | ,000

Szinvonalas, jol felkésziilt vezetok

,277| 1009 | ,000

,851| 1009 | ,000

Dontési/miikodési modszerek korszeriisége

,259 | 1009 | ,000

,873| 1009 | ,000

K+F raforditasok szintje

,245 | 1009 | ,000

,892 | 1009 | ,000

Uj termékek piacra vitele

,230 | 1009 | ,000

,896 | 1009 | ,000

Szervezeti struktira hatékonysaga

,266 | 1009 | ,000

,868 | 1009 | ,000

Integralt vallalati informacios rendszer

,232| 1009 | ,000

,897| 1009 | ,000

Vezetdi informacids rendszer szinvonala

,215| 1009 | ,000

,891( 1009 | ,000

A gazdalkodasi funkcidk integracidja

,317 | 1009 | ,000

,821| 1009 | ,000

Minél kdzvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal

,242| 1009 | ,000

,875| 1009 | ,000

Megfelel6 szintli és valasztéka készletek

,313| 1009 | ,000

,838 | 1009 | ,000

Jovedelmezdség szinvonala

,215| 1009 | ,000

,905( 1009 | ,000

a. Lilliefors Significance Correction
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6.4.4. A vallatok teljesitéménye valtozo hianyzo adatainak eloszldsa
a logisztika valtozo elhagyasat kévetden, de a modusszal tortend
helyetzesités eldtt
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6.4.5. MDS futtatasi paraméterek

PROXSCAL

IMATRIX=IN('C:\Users\Corvinus\AppData\Local\Temp\spss4464\spssprxs.tmp")

/INITIAL=SIMPLEX

ITRANSFORMATION=ORDINAL(UNTIE)

IACCELERATION=NONE

ICRITERIA=DIMENSIONS(1,10) MAXITER(100) DIFFSTRESS(.0001)

MINSTRESS(.0001)
IPRINT=STRESS
/PLOT=STRESS.

Credit

Case Processing Summary

Proxscal
Version 1.0
by

Data Theory Scaling System Group (DTSS)
Faculty of Social and Behavioral Sciences

Leiden University, The Netherlands

Cases

Sources

Objects

Proximities Total Proximities
Missing Proximities

Active Proximities”

1009

1

1009
508536°
0

508536

6.4.6.

Stress and Fit Measures
Dimensionality: 1

a. Sum of all strictly lower-triangular proximities.

b. Active proximities include all non-missing

proximities.

Stress and Fit Measures
Dimensionality: 2

|lleszkedési mutatok (eredeti PASW outputok) / és 7 dimenzid kozatt

Normalized Raw Stress

Stress-|

Stress-ll

S-Stress

Dispersion Accounted For (D.A.F.)
Tucker's Coefficient of Congruence

,14998
,38728°
,56368°
,26797"
,85002
,92196

Normalized Raw Stress

Stress-I

Stress-ll

S-Stress

Dispersion Accounted For (D.A.F.)

Tucker's Coefficient of Congruence

07762
,27860°
,50707°
,17525"
192238
196041

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.

a. Optimal scaling factor = 1,176.

b. Optimal scaling factor = ,946.
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PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.

a. Optimal scaling factor = 1,084.

b. Optimal scaling factor = ,953.




Stress and Fit Measures
Dimensionality: 3

Normalized Raw Stress ,04983

Stress-| ,22323%
Stress-lI ,46998%
S-Stress ,12610°

Dispersion Accounted For (D.A.F.) |,95017
Tucker's Coefficient of Congruence  |,97477

Stress and Fit Measures
Dimensionality: 4

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.

a. Optimal scaling factor = 1,052.
b. Optimal scaling factor = ,964.

Stress and Fit Measures
Dimensionality: 5

Normalized Raw Stress ,03444

Stress-| ,18557%
Stress-Il ,43200%
S-Stress ,09338°

Dispersion Accounted For (D.A.F.) ,96556
Tucker's Coefficient of Congruence  |,98263

Normalized Raw Stress ,02584

Stress-| ,16076%
Stress-lI ,40418%
S-Stress ,07419°

Dispersion Accounted For (D.A.F.) |,97416
Tucker's Coefficient of Congruence ,98699

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.
a. Optimal scaling factor = 1,036.
b. Optimal scaling factor = ,972.

Stress and Fit Measures
Dimensionality: 6

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.

a. Optimal scaling factor = 1,027.
b. Optimal scaling factor = ,977.

Stress and Fit Measures
Dimensionality: 7

Normalized Raw Stress ,02105

Stress-| ,14510%
Stress-lI ,39103%
S-Stress ,06346°

Dispersion Accounted For (D.A.F.) ,97895
Tucker's Coefficient of Congruence ,98942

Normalized Raw Stress ,01549

Stress-| ,12445%
Stress-lI ,35083%
S-Stress ,04536"

Dispersion Accounted For (D.A.F.) ,98451
Tucker's Coefficient of Congruence  |,99223

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.

a. Optimal scaling factor = 1,016.
b. Optimal scaling factor = ,985.

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.
a. Optimal scaling factor = 1,022.
b. Optimal scaling factor = ,980.
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6.4.7. A teljesitményértékelés dimenzioi és a vaillalatok tevékenységének szinvonaldat meérd valtozok kézotti

kapcsolat
Spearman p D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7

Koéltséghatékonysag — Milyen szin- Corre_laFion ,046 352 ,045 ,080 -179 -,020 332
vonalat ért el a véllalat az elmult Coefficient

3 évben a legerGsebb versenytars- Sig. (2-tailed) ,148 ,000 ,150 ,011 ,000 532 ,000
hoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Piaci részesedés — Milyen szinvona- | Correlation 417 -,015 084 100 -,004 307 198
lat ért el a véllalat az elmult 3 évben | Coefficient

a leger6sebb versenytarshoz viszo- | Sig. (2-tailed) ,000 ,638 ,008 ,001 ,900 ,000 ,000
nyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Technoldgiai szinvonal — Milyen Correlation 307 000 009 280 -132 232 042
szinvonalat ért el a vallalat az el- Coefficient

mult 3 évben a leger6sebb verseny- | Sig. (2-tailed) ,000 ,998 775 ,000 ,000 ,000 ,183
tarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Termékmindség — Milyen szinvo- Corre_la@ion ,049 -,100 -114 227 012 131 -,013
nalat ért el a véllalat az elmalt 3 év- | Coefficient

ben a legerésebb versenytarshoz vi- | Sig. (2-tailed) 121 ,001 ,000 ,000 ,702 ,000 ,686
szonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Termékvalaszték szélessége — Mi- Corre_la@ion 129 -,188 084 136 1303 225 295
lyen szinvonalat ért el a vallalat az Coefficient

elmult 3 évben a legerésebb ver- Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,008 ,000 ,000 ,000 ,000
senytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
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Spearman p D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7
Versenyképes arak — Milyen szin- | Correlation -,179 ,003 ,140 -,023 -,077 -,151 ,247
vonalat ért el a véllalat az elmult Coefficient
3 évben a legerdsebb versenytars- Sig. (2-tailed) ,000 ,930 ,000 467 ,015 ,000 ,000
hoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Széllitas pontossaga — Milyen szin- Correlation -,245 ,004 ,128 -,038 -172 217 -,027
vonalat ért el a véllalat az elmult Coefficient
3 évben a legerésebb versenytars- | Sig. (2-tailed) ,000 ,890 ,000 ,225 ,000 ,000 ,396
hoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Vevéi igénykielégités rugalmassaga Correlation -,327 -,024 ,216 -,040 -,215 ,187 -,005
— Milyen szinvonalat ért el a valla- Coefficient
lat az elmult 3 évben a legerésebb | Sig. (2-tailed) ,000 ,438 ,000 ,204 ,000 ,000 ,866
versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Termelési rendszer rugalmassaga — | Correlation -,176 ,015 ,163 -,047 -,273 ,034 ,075
Milyen szinvonalat ért el a vallalat | Coefficient
az elmult 3 évben a legerésebb ver- Sig. (2-tailed) ,000 ,626 ,000 ,134 ,000 ,285 ,017
senytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Szallitasi hataridé révidsége — Mi- Corre_la@ion -,228 ,014 ,131 -,064 -,141 ,088 ,030
lyen szinvonalat ért el a vallalat az C_Oeff'c'em
olmiilt 3 évben a leg-erbsebb ver- | SIg- (2-tailed) 000 648 000 043 000 005 333
senytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Rugalmas reagalas a fogyasztoi Correlation -,209 -,005 ,239 -,061 -,123 ,135 ,057
igények valtozisara — Milyen szin- | Coefficient
vonalat ért el a vallalat az elmtlt Sig. (2-tailed) ,000 ,876 ,000 ,051 ,000 ,000 ,072
3 évben a legerGsebb versenytirs- | 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009

hoz viszonyitva?
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Spearman p D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7

Gyartasi tevékenység szinvo- Corre_la@ion ,156 -,019 -,016 ,172 -,064 ,109 ,015
nala — Milyen szinvonalat ért el a C_oeffluer\t

véllalat az elmult 3 évben a leger(’S- Slg. (2-ta|Ied) ,000 ,538 ,616 ,000 ,044 ,000 ,640
sebb versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Stratégiai szévetségek a fo partne- Corre_la@ion ,323 ,024 171 -,021 -,061 ,292 ,107
rekkel — Milyen szinvonalat ért el a C_OEff'C'em

véllalat az elmilt 3 évben a legerd- Sig. (2-tailed) ,000 ,438 ,000 ,514 ,052 ,000 ,001
sebb versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Vallalati image — Milyen szinvona- Corre_IaFion ,348 ,043 ,115 ,173 -,010 457 ,039
lat ért el a vallalat az elmult 3 évben | COefficient

a legerésebb versenytarshoz viszo- Sig. (2-tailed) ,000 171 ,000 ,000 ,748 ,000 ,216
nyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Elosztasi csatorndk szervezettsége — Corre_la@ion ,326 ,139 ,192 ,096 -,019 ,315 ,193
Milyen szinvonalat ért el a vallalat C_oefflment

az elmalt 3 évben a legerésebb ver- Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,002 ,544 ,000 ,000
senytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Hitelképesség — Milyen szinvonalat | Correlation 283 ,602 -,058 134 ,090 214 ,118
ért el a vallalat az elmilt C_oeffluept

3 évben a legerésebb versenytars- Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,064 ,000 ,004 ,000 ,000
hoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Kintlevoségek szintje — Milyen Corre_IaFion ,093 ,526 -,262 ,095 ,076 ,046 ,045
szinvonalat ért el a vallalat az el- C_oeffluent

milt 3 évben a legerésebb verseny- Sig. (2-tailed) ,003 ,000 ,000 ,003 ,016 141 157
tarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009

180




Spearman p D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7
FizetSképesség — Milyen szinvona- Correlation 134 ,623 -,132 ,101 ,093 ,200 -,013
lat ért el a vallalat az elmalt 3 év- | Coefficient
ben a legerdsebb versenytarshoz vi- Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001 ,003 ,000 ,673
szonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Fogyasztbi szolgéltatasok szinvo- Correlation ,090 ,046 -,003 077 -,065 231 -,115
nala — Milyen szinvonalat ért el a C_OEff'C'em
vallalat az elmult 3 évben a legerd- Sig. (2-talled) ,004 141 ,934 ,015 ,039 ,000 ,000
sebb versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Lobbizas éllamigazgatési szervek- Correlation ,692 -,057 -,040 -,261 -,181 -,007 ,043
nél — Milyen szinvonalat ért el a C_OEff'C'em
vallalat az elmult 3 évben a legers- Sig. (2-tailed) ,000 ,070 ,206 ,000 ,000 ,814 177
sebb versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Allamnak, ill. koltségvetési szervek- | Correlation ,699 -,107 -,076 -,366 ,003 121 ,003
nek torténd értékesités — Milyen Coefficient
szinvonalat ért el a véllalat az elmult | Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,016 ,000 ,914 ,000 914
3 évben a legerGsebb versenytarshoz | 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
viszonyitva?

Piaci valtozasok elérejelzésének ké- Correlation ,379 ,014 ,116 ,105 ',067 ,182 ,205
pessége — Milyen szinvonalat ért el a C_oefflmept

vallalat az elmult 3 évben a leger(’i- Slg. (2-tal|6d) ,000 ,646 ,000 ,001 ,033 ,000 ,000
sebb versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Exportpiacokon valé megjelenés — Correlation ,301 -,187 -,233 ,617 -,212 -,052 ,251
Milyen szinvonalat ért el a vallalat C_Oeff'c'em

az elmilt 3 évben a legerdsebb ver- Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,100 ,000
senytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
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Spearman p D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7

Etikus magatartas — Milyen szinvo- | Correlation -,091 ,047 ,007 ,189 ,259 ,166 -,183
nalat ért el a vallalat az elmult 3 év- | Coefficient

ben a legerdsebb versenytarshoz vi- | Sig. (2-tailed) ,004 ,134 ,833 ,000 ,000 ,000 ,000
szonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
K(:'»rnyezeti (6k01(')giai) tudatOSSé,g Correlation 116 -,039 ,039 ,176 ,202 ,070 -,168
— Milyen szinvonalat ért el a valla- C_oefﬂuept

lat az elmult 3 évben a leger(’isebb Slg. (2-ta|Ied) ,000 ,213 211 ,000 ,000 ,026 ,000
versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Megfelel6 minéségli alapanyagok | Correlation ,056 -,100 -,002 ,179 ,119 ,058 -,047
bevezetése — Milyen szinvonalat ért | Coefficient

el a vallalat az elmalt 3 évben a Sig. (2-tailed) ,076 ,001 ,944 ,000 ,000 ,066 ,140
leg,fro?fbb versenytarshoz viszo- | y 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
nyitva?

Megbizhat6 alapanyag-ellatis — Mi- Correlation ,096 ,023 ,015 ,138 ,120 ,038 ,052
lyen szinvonalat ért el a vallalat az C_oef‘fICIent

elmult 3 évben a legerc'isebb verseny- Slg. (2-tal|8d) ,002 464 ,629 ,000 ,000 225 ,097
tarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Kapacitéskihasznalas — Milyen szin- Correlation ,059 ,210 ,136 ,032 -,225 -,157 ,297
vonalat ért el a vallalat az elmlt Coefficient

3 évben a legerdsebb versenytirshoz Sig. (2-tailed) ,062 ,000 ,000 317 ,000 ,000 ,000
viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Alkalmazottak képzettsége — Mi- Correlation ,246 ,075 ,152 ,207 -,104 ,055 -,194
lyen szinvonalat ért el a vallalat az C_oef‘fncnent

elmalt 3 évben a legerdsebb ver- Sig. (2-tailed) ,000 ,017 ,000 ,000 ,001 ,083 ,000
senytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
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Spearman p D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7

Innovativ eladasészténzési modszerek | Correlation ,342 ,062 ,362 ,142 -,165 171 ,079
alkalmazasa — Milyen szinvonalat ért C_OefﬁCiem

el az elmilt 3 évben a legerdsebb ver- | Sig- (2-tailed) ,000 ,047 ,000 ,000 ,000 ,000 ,012
senytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Szinvonalas, jo felkésziilt vezetdk Corre_la;ion ,245 ,095 ,256 ,189 -,110 ,144 -,220
— Milyen szinvonalat ért el a valla- C_oefﬂmept

lat az elmult 3 évben a legerdsebb | Si9- (2-tailed) ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Déntési/miikodési modszerek kor- | Correlation ,279 ,122 418 ,242 -,132 ,051 -,134
szeriisége — Milyen szinvonalat ért | Coefficient

el a véllalat az elmalt 3 évben a Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,109 ,000
legerGsebb versenytirshoz viszo- | N 1009| 1009 1009| 1009 1009 1009 1009
nyitva?

K};F réforditésok szintje — Milyen Correlation ,440 ,107 ,268 117 ,021 -,102 -,213
szinvonalat ért el a vallalat az el- C_Oeff'c'ef‘t

milt 3 évben a legerdsebb verseny- | Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,508 ,001 ,000
tarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Uj termékek piacra vitele — Milyen Correlation ,302 -,082 ,231 ,079 ,209 ,090 ,074
szinvonalat ért el a vallalat az el- C_oefflmept

milt 3 évben a legerdsebb verseny- | Sig. (2-tailed) ,000 ,010 ,000 ,012 ,000 ,004 ,019
tarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
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Spearman p D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7

Szervezeti struktira hatékonysaga — Corre.IaFion ,189 247 ,378 ,190 ,015 -,088 ,045
Milyen szinvonalat ért el a vallalat C_Oeff'c'em

az elmilt 3 évben a legerdsebb ver- Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,624 ,005 ,157
senytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Integralt vallalati informacios rend- Corre!aﬁon 367 210 459 273 090 -031 -035
szer — Milyen szinvonalat ért el a C_OeffICIEQt

véllalat az elmlt 3 évben a legerd- Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,330 272
sebb versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Vezetdi informaciés rendszer szin- | Correlation ,323 ,225 ,480 272 ,060 ,008 ,014
vonala — Milyen szinvonalat ért el a C_oefficiept

véllalat az elmlt 3 évben a legerd- Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,059 ,798 ,653
sebb versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
A gazdélkodési funkcidk integré- Corre_la@ion 272 ,166 ,308 ,180 -,038 -,010 ,040
cidja — Milyen szinvonalat ért el a C_Oeff'c'em

vallalat az elmalt 3 évben a legers- | Sig- (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 233 752 ,200
sebb versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Minél kozvetlenebb kapcso]at a fo- | Correlation -,134 -,020 ,250 -,109 077 ,206 -,042
gyasztokkal — Milyen szinvonalat | Coefficient

ért el a vallalat az elmult 3 évben a | Sig. (2-tailed) ,000 ,525 ,000 ,001 ,015 ,000 ,187
legerdsebb versenytirshoz viszo- | N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009

nyitva?
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Spearman p D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7

Megfelel(’i szintli és valasztéka készle- Corre_la@ion ,023 ,010 ,088 ,041 123 ,102 011
tek — Milyen szinvonalat ért el a val- C_oefflmer\t

lalat az elmalt 3 évben a legerésebb Sig. (2-tailed) 461 762 ,005 ,194 ,000 ,001 732
versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
Jvedelmez8ség szinvonala — Mi- Corre_layion ,235 ,338 122 ,045 -,134 -,124 342
lyen szinvonalat ért el a vallalat C_C’Eff'c'ef‘t

az elmult 3 évben a legerésebb Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,154 ,000 ,000 ,000
versenytarshoz viszonyitva? N 1009 1009 1009 1009 1009 1009 1009
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6.4.8.
almintak esetén

Stress and Fit Measures (1996)

[lleszkedeési mutatok 7 dimenziora az 1996-0s, 1999-es, 2004-es, 2009-es

Stress and Fit Measures (2004)

Normalized Raw Stress

Stress-|

Stress-lI

S-Stress

Dispersion Accounted For (D.A.F.)

Tucker's Coefficient of Congruence

,01240
,11134°
,30650°
,03558"
,08760
,99378

Normalized Raw Stress

Stress-I

Stress-II

S-Stress

Dispersion Accounted For (D.A.F.)
Tucker's Coefficient of Congruence

,01327
,11520°
,31801°
,03616°
,98673
,99334

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.

a. Optimal scaling factor = 1,013.
b. Optimal scaling factor = ,990.

Stress and Fit Measures (1999)

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.

a. Optimal scaling factor = 1,013.
b. Optimal scaling factor = ,990.

Stress and Fit Measures (2009)

Normalized Raw Stress

Stress-I

Stress-II

S-Stress

Dispersion Accounted For (D.A.F.)

Tucker's Coefficient of Congruence

,01433
,11971°
,35943°
,04384°
,98567
,99281

Normalized Raw Stress

Stress-I

Stress-Il

S-Stress

Dispersion Accounted For (D.A.F.)
Tucker's Coefficient of Congruence

,01379
,11744°
,29469°
,03600°
,98621
,99308

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.

a. Optimal scaling factor = 1,015.
b. Optimal scaling factor = ,986.

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.

a. Optimal scaling factor = 1,014.
b. Optimal scaling factor = ,991.
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6.4.9. Teljesitményértékelés dimenziéi és a mért valtozok kapcsolata, 2009

Dimenzio A dimenzioval kapcsolatban allo valtozo™
D1_2009 piaci részesedés
stratégiai szovetség
vallalati image
elosztasi csatornak szervezettsége
hitelképesség
kintléviségek szintje
lobbizas
allamnak értékesités
piaci véltozéasok elérejelzése
exportpiacokon valo megjelenés
uj termékek piacra vitele
D2_2009 vevoi igénykielégités rugalmassaga
termelési rendszer rugalmassaga
szallitasi hatarid6 rovidsége
rugalmas reagalas a fogyasztoi igények
valtozésara
exportpiacokon valo megjelenés
D3_2009 technologiai szinvonal
termékvalaszték szélessége
vallalati image
innovativ eladasosztonzés
dontési rendszerek korszertisége
uj termék piacra vitele
D4 2009 szallitasi hatarid6 rovidsége
rugalmas reagalas a fogyasztoi igények
valtozésara
stratégiai szovetség
vallalati image
elosztasi csatornak szervezettsége

hitelképesség
D5_2009 K+F raforditasok szintje
D6_2009 koltséghatékonysag

integralt vallalati informacios rendszerek
vezetdi informacids rendszerek szinvonala
D7_2009 -

* Kapcsolat szigifikancidja 99,9999%-os szinten, Spearman p értéke 0,295-nél
nagyobb.
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6.4.10. Teljesitményértékelés dimenzioi és a mért valtozok kapcsolata, 2004

Dimenzio A dimenzidval kapcsolatban all6 valtozo*

D1_2004 koltséghatékonysag
piaci részesedés
technologiai szinvonal
vevoi igénykielegités rugalmassaga (ellentétes)
vallalati image
elosztasi csatornak szervezettsége
hitelképesség
lobbizas, allamnak torténo értékesités
piaci véltozéasok eldrejelzése
exportpiacokon valo megjelenés
innovativ eladasdsztonzés
dontési rendszerek korszerlisége
K+F raforditasok szintje
Uj termékek piacra vitele
szervezeti struktura hatékonysaga
integralt vallalati informacios rendszerek
vezetdi informacios rendszer szinvonala
gazdasagi funkcidk integracidja
jovedelmezdség szinvonala

D2_2004 koltséghatékonysag
hitelképesség
kintlévoségek szintje
fizetoképesség
allamnak torténd értékesités (ellentétes)
szervezeti struktira hatékonysaga
integralt vallalati informacios rendszer
vezetdi informacios rendszer szinvonala
jovedelemziség

D3 2004 termékmindség
termékvalaszték szélessége
allamnak torténd értékesités (ellentétes)
exportpiacokon valé megjelenés

D4 2004 koltséghatékonysag
kapacitaskihasznalas
integralt vallalati informdcios rendszer
(ellentétes)
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Dimenzid

A dimenzidval kapcsolatban all6 valtozo*

D5_2004

szallitas pontossaga
szallitasi hatarido rovidsége

D6_2004

piaci részesedés

stratégiai szovetség

vallalati image

elosztasi csatornak szervezettsége

minél kdzvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal

D7_2004

innovativ eladasosztonzés
Uj termekek piacra vitele
minél kdzvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal

* Kapcsolat szigifikancidja 99,9999%-os szinten, Spearman p értéke 0,295-nél

nagyobb

6.4.11. Teljesitményértékelés dimenzidi és a mért valtozok kapcsolata, 1999

Dimenzi6

A dimenzioval kapcsolatban all6 valtozo™

D1_1999

piaci részesedés

technologiai szinvonal

vallalati image

elosztasi csatornak szervezettsége
hitelképesség

lobbizas

allamnak értékesités

piaci valtozasok elérejelzése

innovativ eladasosztonzési modszerek
alkalmazottak képzettsége

szinvonalas jol felkésziilt vezetok

dontési modszerek korszeriisége

K+F raforditasok szintje

vevoi igenykielégités rugalmassdga (ellentétes)
szallitas pontossdga (ellentétes)
rugalmas reagalas a fogyasztoi igéenyekre
(ellenzétes)

D2_1999

stratégiai szovetség

exportpiacokon valo megjelenés (ellentétes)
integralt vallalati informacios rendszer
vezet6i informacios rendszer szinvonala
gazdalkodasi funkcidk integracidja
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Dimenzid A dimenzioval kapcsolatban all6 valtozo™

D3 1999 koltséghatékonysag
elosztasi csatornak szervezettsége
hitelképesség
kintlévéségek szintje
fizetoképesség
kapacitaskihasznalas
szervezeti struktira hatékonysaga
jovedelmezdség

D4 1999 Versenyképes arak (ellentétes)
exportpiacokon valoé megjelenés
dontési rendszerek korszeriisége
integralt vallalati informéacios rendszerek

D5 1999 fizetéképesség
etikus magatartas
kapacitaskihasznalas (ellentétes)

D6_1999 -

D7_1999 rugalmas reagalés a fogyasztoi igények
valtozésara
piaci valtozasok eldrejelzése
minél kdzvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal

* Kapcsolat szigifikancidja 99,9999%-os szinten, Spearman p értéke 0,31-nél
nagyobb
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6.4.12. Teljesitményértékelés dimenziéi és a mért valtozok kapcsolata, 1996

Dimenzio

A dimenziéval kapcsolatban 4ll6 valtozo*

D1_1996

piaci részesedés

technologiai szinvonal

versenyképes arak (ellentétes)
stratégiai szovetség

vallalati image

elosztasi csatornak szervezettsége
hitelképesség

fizetoképesség

lobbizés

allamnak értckesités

piaci valtozasok eldrejelzése
innovativ eladasosztonzési modszerek
fontési rendszerek korszeriisége

K+F raforditasok szintje

integralt vallalati informacios rendszer
vezetdi informaciods rendszer
jovedelemzoség

D2_199

koltséghatékonysag

hitelképesség

kintlévOségek szintje

fizetoképesség

dllamnak torténd értekesités (ellentétes)

D3_199

piaci részesedés

technologiai szinvonal

termékmindség

gyartasi tevékenység szinvonala
dllamnak torténd értékesités (ellentétes)
exportpiacokon valé megjelenés

D4_1996

dllamnak torténd értékesités (ellentétes)
dontési rendszerek korszertisége
szervezeti struktira hatékonysaga
integralt vallalati informacios rendszerek
gazdalkodasi funkciok integracidja

D5_1996

piaci részesedés

vevoi igénykielegités rugalmassaga (ellentétes)
szallitasi hataridé rovidsége (ellentétes)
megfelelé mindségii alapanyagok (ellentétes)

D6_1996

termékvalaszték szélessége
versenyképes arak

D7_1996

innovativ eladas-0sztonzés
Uj termékek piacra vitele
minél kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal

*Kapcsolat szigifikanciaja 99,9999%-os szinten, Spearman p értéke 0,3-nal nagyobb
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6.4.13. A 4 felméres és az 1996-os felmérés alapjan készitett dimenziok kozotti

kapcsolat
Spearman p s .,
1996 4felmérésalapjan| ) | by | b3 pa | D5 | D6 | D7
D1_1996 Correlation Coefficient 937 | ,240| -067 ,052| ,054| -001| -,063
Sig. (2-tailed) ,000f ,000| ,299 ,418| ,400| ,988| ,332
N 242 242 242 242 242 242 242
D2_1996 Correlation Coefficient | -217| ,775| -351 ,309| ,119| ,044| ,301
Sig. (2-tailed) ,001| ,000| ,000 ,000( ,065| ,493| ,000
N 242 242 242 242 242 242 242
D3_1996 Correlation Coefficient ,033| -,393| -089 ,707| -,060| ,134| ,128
Sig. (2-tailed) ,606| ,000| ,165 ,000| ,349| ,038| ,046
N 242 242 242 242 242 242 242
D4_1996 Correlation Coefficient 129 -226| -769 -210| -270| -179| ,086
Sig. (2-tailed) ,045| ,000| ,000 ,001| ,000| ,005| ,184
N 242 242 242 242 242 242 242
D5_1996 Correlation Coefficient | -,092| ,063| ,045 ,022| -247| -,020| -,026
Sig. (2-tailed) 56| ,331| ,485 ,729| ,000| ,760| ,691
N 242 242 242 242 242 242 242
D6_1996 Correlation Coefficient 61| -091| ,167 -090| ,243| -292| ,421
Sig. (2-tailed) ,012| ,157| ,009 ,161| ,000| ,000| ,000
N 242 242 242 242 242 242 242
D7 _1996 Correlation Coefficient ,054| ,047| ,139 -042| ,033| ,076| ,120
Sig. (2-tailed) 407 | ,468| ,031 512| ,605| ,241| ,063
N 242 242 242 242 242 242 242
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6.4.14. A 4 felméres és az 1999-os felmérés alapjan készitett dimenziok kozotti

kapcsolat
Spearman p (s i
1999 4 felmérés alapjdn | ) | by | p3 | pa | D5 | D6 | D7
D1 1999 Correlation ,937| -,042| -034| ,106| ,064| ,228| -,057
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 514 ,594 ,096 ,313 ,000( ,373
N 247 247 247 247 247 247 247
D2_1999 Correlation - 156 | -,187| -585| ,240| -,020| -,034| ,255
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,014 ,003 ,000 ,000 , 756 599 ( ,000
N 247 247 247 247 247 247 247
D3_1999 Correlation ,008| ,785| -,073| ,347| -072| ,115| ,310
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,906 | ,000| ,254| ,000| ,260| ,072| ,000
N 247 247 247 247 247 247 247
D4_1999 Correlation ,052| ,292| -308| -661| -061| -,186| ,130
Coefficient
Sig. (2-tailed) /413 | ,000| ,000( ,000| ,340| ,003| ,040
N 247 247 247 247 247 247 247
D5_1999 Correlation -060| ,097| -256| -173| ,457| ,645| -,230
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,351| ,127| ,000( ,007| ,000| ,000| ,000
N 247 247 247 247 247 247 247
D6_1999 Correlation 11| -,099| -124| ,081| -163| ,040| -,003
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,081 ,120 ,052 ,205 ,010 537 ,967
N 247 247 247 247 247 247 247
D7_1999 Correlation -,047| ,031| -020| ,099| ,087| -,153| -,158
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,462 ,628 ,751 121 174 ,016 | ,013
N 247 247 247 247 247 247 247
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6.4.15. A 4 felmérées és a 2004-es felmérés alapjan készitett dimenziok kézotti

kapcsolat
Spearman p (s i
2004 4 felmérés alapjdn | ) | 0y p3 | pa | D5 | D6 D7
D1 2004 Correlation 932 | ,149  217| ,094| -063| -098 ,148
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,017 ,001 ,133 ,316 121,018
N 254 254 254 254 254 254 254
D2_2004 Correlation 222 | -891 -304| -109| ,134| ,054 ,050
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,083 ,033 389,426
N 254 254 254 254 254 254 254
D3 2004 Correlation 139 122 269 -649| ,046| -041 -351
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,027| ,051 000 ,000| ,465| ,518 ,000
N 254 254 254 254 254 254 254
D4_2004 Correlation 27| ,100 ,191| ,188| ,480| ,131 ~-,359
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,043| ,110 ,002| ,003| ,000| ,037 ,000
N 254 254 254 254 254 254 254
D5_2004 Correlation ,009| -106 ,069| ,580| -032| -236 -,045
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,885| ,093 270 ,000| ,609| ,000 ,479
N 254 254 254 254 254 254 254
D6_2004 Correlation -,064 | -,090 282 | -,015| -,042 712 194
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,309 ,151 ,000 ,811 ,510 ,000 ,002
N 254 254 254 254 254 254 254
D7_2004 Correlation ,011| ,010 -319| -113| -299| -,163 -,083
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,856 ,870 ,000 ,072 ,000 ,009 188
N 254 254 254 254 254 254 254
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6.4.16. A 4 felmérées és a 2009-es felmérés alapjan készitett dimenziok kézotti

kapcsolat
Spearman p (s i
2009 4 felmérés alapjdn | o) | by | p3 | pa | D5 | D6 | D7
D1 2009 Correlation -937| ,005| ,290| ,036| ,129| ,042| -,281
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,940 ,000 ,557 ,036 ,495 ,000
N 266 266 266 266 266 266 266
D2_2009 Correlation -,167| -547| -080| ,028| -,323| -,037| ,470
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,006 ,000 ,192 ,650 ,000 ,549 ,000
N 266 266 266 266 266 266 266
D3_2009 Correlation 21| -450| ,434| ,503| ,085| ,177| -,103
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,048| ,000( ,000f ,000( ,167| ,004| ,093
N 266 266 266 266 266 266 266
D4 _2009 Correlation -,013| -201| -333| ,202| -,170| -,454| ,002
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,836| ,001| ,000| ,001| ,005| ,000| ,980
N 266 266 266 266 266 266 266
D5_2009 Correlation -,021| -175| ,043| -251| -,031| -,008| ,419
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,736| ,004| ,490| ,000| ,615| ,900| ,000
N 266 266 266 266 266 266 266
D6_2009 Correlation -,034| -303| -207| -,228| ,192| ,098| -,150
Coefficient
Sig. (2-tailed) 576 ,000 ,001 ,000 ,002 111 ,014
N 266 266 266 266 266 266 266
D7_2009 Correlation -,036| -003| -139| -,208| -,186| ,181| -,167
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,559 ,966 ,024 ,001 ,002 ,003 ,006
N 266 266 266 266 266 266 266
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6.4.17. A teljesitményértékelés dimenzioinak kvintilisei és egyeb leiroi

N . . Percentilisek
Er-  Hiany- Medign im- Maxi-
, o mum mum 20 40 60 80
vényes 70
Piaci 1009 231 ,057 -1,068 ,982 -,261 -,025 117 ,249
és lobbierd
Pénziigyi erd 1009 231 ,006 -1,083 1,000 -,205 -,046 ,056 ,213
Szervezeti 1009 231 ,007 -,904 1,146 -,196 -,047 ,053 ,194
haté-
konysag
Piaci 1009 231 -,006 -1,014 1,260 -,195 -,054 ,047 ,219
orientacio
Termék- 1009 231 -,002 -1,484 1,007 -,157 -,043 ,042 ,164
orientacio
Halozati 1009 231 ,004 -1,579 ,650 -,167 -,039 ,053 172
pozicié
Pillanatnyi 1009 231 ,006 -,766 1,634 -,165 -,043 ,041 ,170
versenyelony
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6.5. Kornyezeti bizonytalansag észlelése és teljesitmény

Piaci Pénz- Szerve- Piaci Termék Pilla-
Spearman és onz zeti haté- orien- c::rin:ne- Halozati | natnyi
P P lobbi- ueyt kony- . o pozicid | verseny-
M €ero , tacio tacio ”
eré sag elény
Kiilfoldi értéke- | Correlation | -,024 -124 -123 195 -115 -,066 153
sitési piaci kor- | Coefficient
nyezet -~ Mek- | ;0 452 ,000 ,000 ,000 ,000 ,039 ,000
kora bizonyta- (2-tailed)
lansagi tényezd
volt3-4 évvel | N 969 969 969 969 969 969 969
ezel6tt?
Kiilfoldi értéke- | Correlation | -,073 -,100 -,092 224 -123 -,066 ,089
sitési piaci kor- | Coefficient
nyezet - Mek- | ;o ,023 ,002 004 ,000 ,000 ,039 ,006
kora a bizony- (2-tailed)
talansagi ténye-
z0 jelenleg? N 975 975 975 975 975 975 975
Belfoldi értéke- | Correlation |  -,059 -,051 ,038 -,081 ,001 ,056 -016
sitési piaci kor- | Coefficient
nyezet - Mek- | ;0. ,066 107 235 011 ,004 078 606
kora bizonyta- (2-tailed)
lansagi tényez6
volt 3-4 évvel | N 983 983 983 983 983 983 983
ezel6tt?
Belfoldi értéke- | Correlation | -,051 -,039 101 -,090 111 044 -,109
sitési piaci kor- | Coefficient
nyezet - Mek- | ;0 107 216 ,001 ,005 ,000 170 ,001
kora a bizony- (2-tailed)
talansagi ténye-
z0 jelenleg? N 990 990 990 990 990 990 990
Téke- és pénz- | Correlation | -,067 -,086 ,028 ,050 -,008 -,040 ,070
piaci valto- Coefficient
zasok —Mek- | g 037|007 387| 18| 808|217 029
kora bizonyta- (2-tailed)
lansagi tényezd
volt 3-4 évvel | N 977 977 977 977 977 977 977
ezelott?
Téke- és pénz- | Correlation | -,076 -125 ,075 ,070 -,013 -,020 -,050
piaci valto- Coefficient
zasok — Mek- | g0, o18| 000 o109 02| 675 526|120
kora a bizony- (2-tailed)
talansagi ténye-
z0 jelenleg? N 980 980 980 980 980 980 980
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Péngz- Szerve- Piaci Termék Pilla-
S Piaci 027\ 76t haté- - CIMEK | Halozati natnyi
pearman p i .| tigyi orien- orien- L
és lobbi A kony- v v pozici6é | verseny-
p erd . tacio tacio .
erd sag elény
Kiulfoldi szal- Correlation ,049 -,079 -,003 113 -,053 -,042 ,057
litok — Mekkora | Coefficient
bizonytalansagi .
tényez6 volt Sig. 124|014 915 ,000 101 196 079
3-4 évvel ez- (2-tailed)
elott? N 968| 968 968 968 968 968 968
Kiilfoldi szalli- | Correlation ,031| -,061 ,057 ,084 -,019 -,037 ,036
tok — Mekkora a | Coefficient
bizonytalansagi .
tényezd jelen- | SIG 329 058 075 009 547 246 265
leg? (2-tailed)
N 971 971 971 971 971 971 971
Belfoldi szal- Correlation -026 | -,005 ,071 -,024 ,009 ,037 ,011
litok Mekkora Coefficient
bizonytalansagi .
tényez6 volt Sig. 423|870 027 452 789 243 723
34 évvelez- | (@ tailed)
elott? N 980 | 980 980 980 980 980 980
Belfoldi szal- Correlation -,025| -,023 ,122 -,033 ,073 ,030 -,032
litok — Mekkora | Coefficient
a bizonytalansagi|
tényez6 jelenleg? | SIF- 440 | 465 000 296 022 353 309
(2-tailed)
N 986 986 986 986 986 986 986
Miiszaki-techni- | Correlation -,007 | -,062 ,040 -,008 ,031 -,006 -,014
kai fejlédés — Coefficient
Mekkora bizony-| _.
talansagi tényezd Sig. ,816 ,054 215 ,808 ,332 ,853 ,670
volt 3-4 éyvel | (2-tailed)
ezelott? N 975 975 975 975 975 975 975
Miiszaki-techni- | Correlation -,016 | -,042 ,017 -,012 ,036 -,051 -,019
kai fejlodés — Coefficient
Mekkora a .
bizonytalansagi Sig. ,611 ,190 ,600 ,696 ,256 ,113 ,552
tényez6 jelenleg? (2-tailed)
N 979 979 979 979 979 979 979
Jogi szabalyo- Correlation ,075 ,026 ,024 -,047 ,016 ,036 -,031
zas — Mekkora Coefficient
bizonytalansagi i
tényez6 volt Sig. ) ,018 ,409 444 141 ,623 ,261 ,338
3-4 éyvel (2—ta||ed)
ezelott? N 983| 983 983 983 983 983 983
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Péngz- Szerve- Piaci Termék Pilla-
S Piaci 027 76t haté- - CIMEK | Halozati natnyi
pearman p i .| tgyi orien- orien- S
és lobbi A kony- v . pozici6é | verseny-
p erd . tacio tacio .
erd sag elény
Jogi szabalyozas | Correlation ,038 ,030 ,059 -,054 ,001 ,025 -,053
— Mekkora a Coefficient
bizonytalansagi .
tényez jelenleg? | SI% 233|353 063 091 975 440 095
" | (2-tailed)
N 987 987 987 987 987 987 987
Tarsadalmi véal- | Correlation ,056 | -,025 ,063 -,073 ,058 -,011 -,052
tozasok — Mek- | Coefficient
kora bizonyta- .
lansgi tényezd Sig. _ ,080 ,435 ,049 ,021 ,068 732 ,106
volt 3-4 éyvel | (2tailed)
ezeldtt? N 981| 981 981 981 981 981 981
Tarsadalmi val- | Correlation ,030 ,019 ,119 -,075 ,063 -,002 -,112
tozasok — Mek- | Coefficient
kora a bizonyta- | _
lansagi tényezé Sig. ,344 ,542 ,000 ,019 ,047 ,950 ,000
jelenleg? (2-ta||ed)
N 983 983 983 983 983 983 983
Hazai politikai | Correlation ,070 | -,014 ,032 -,091 -,010 -,049 -,043
valtozasok — Coefficient
Mekkora bizony-| _.
talanségi tényezd Sig. _ ,029 ,660 ,312 ,004 746 122 ,175
volt 3-4 évvel (2-tailed)
ezeldtt? N 980 | 980 980 980 980 980 980
Hazai politikai | Correlation ,038 ,002 ,104 -,088 ,011 -,071 -,084
valtozasok — Coefficient
Mekkora a .
bizonytalanségi Sig. ,232 ,961 ,001 ,006 734 ,026 ,008
tényez6 jelenleg? (2-tailed)
N 984 984 984 984 984 984 984
Ennyivel bizony- | Correlation -,053 ,017 ,101 ,023 ,029 ,006 -,127
talanabb a jelen | Coefficient
a multnal .
Sig. ,092 ,594 ,001 471 ,357 ,838 ,000
(2-tailed)
N 1009 | 1009 1009 1009 1009 1009 1009

Vilagos hattérrel jelolve a 99,9%-0s, mig sototét hattérrel a 99%-0s konfiden-
ciaszintii kapcsolatok
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6.6.  Kvalitativ kutatasban részt vevok névsora

Ko0sz0nom szives kozremiikodéstiket!

Bajko Zoltan

Balint Zoltan

Ballo Péter

Bende Karoly

Benke Zsolt
Benkovics Dora
Bobak Szilvia

Bocsak Laszlo

Deli Gabor

Dr. Alfoldi-Toéth Gabor
Dr. Maté Gyongyvér
Dr. Milankovits Marton
Dr. Nagy Magdolna
Dr. Tolgyes Margit

Farago6 Istvan
Fazekas Janos
Flesch Gabor

Fritz Norbert
Friwaldszky Gyula
Friwaldszky Gyulané
Gaga Istvan
Gajzago Gergd
Gombas Katalin
Hantos Laszlo
Herk Gaborné
Honti Katalin
Jankovits Istvan

Kalnai Szabolcs

Kovacs Tamas
Loth Tamas
Miiller Tamas
Puch Jozsef
Reiter Zita
Rovnyai Janos
Sashalmi Laszl6
Szabo Istvan
Szantd Akos
Szekeres Gyula
Szdcs Istvan
Takacsné Dévay Ildiko
Toth Attila
Zabo Kitti

Megjegyzés: A névsor sorrendje etikai okokbdl eltér az esetek szamozasi sor-

rend;jétol.
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CORVINUS

Gazdalkodastudomanyi kar

2005-2010

2003-2005

1999-2003

1993-1999

2004

2003

2010-t6l

2010-t6l

2007-t6l

20062008

2005-t6l

2005-t6l

BUDAPESTI CORVINUS EGYETEM = GAZDALKODASTUDOMANYI KAR
VEZETESTUDOMANYI INTEZET = VEZETES ES STRATEGIA TANSZEK
1093 Budapest, Févam tér 8. X<I: 1311 Budapest, Pf. 58.

Telefon: +36 1-482-5221, Fax: +36 1-482-5018

E-mail: zsoltroland.szabo@uni-corvinus.hu

SZEMELYES ADATOK
Név: Dr. SZABO Zsolt Roland
Sziiletési hely és id6: Budapest, 1980. szeptember 6.

Jelenlegi beosztas: adjunktus, Budapesti Corvinus Egyetem

ISKOLAK

Gazdalkodas- és szervezéstudomanyok doktora (PhD)
Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastani Doktori Iskola
. Stratégiaspecializacio (Summa Cum Laude)
Kozgazdasz gazdalkodasi egyetemi kiegészité szakon
Széchenyi Istvan Egyetem (SZE), Gy6r

. Biztositasi és pénziigyi szakirany (Kitiintetéses oklevél)
Kozgazdasz kereskedelmi szakon
Budapesti Gazdasagi Féiskola (BGF)

. Kiilkereskedelmi szakirany

. Eurdpa tanulmanyok szakirany
Erettségi, specialis hat évfolyamos matematikatagozat
Fazekas Mihaly Févarosi Gyakorlé Gimnazium, Budapest

NYELVISMERET

Fels6fokt angol allamilag elismert kozgazdasagi szakmai nyelvvizsga
Budapesti Corvinus Egyetem Kozgazdasagi Szaknyelvi Vizsgakozpont
Kozépfokt német allamilag elismert gazdasagi szakmai nyelvvizsga
Budapesti Gazdasagi Féiskola Nyelvvizsga és Tovabbképzé Kozpont

KUTATASI ERDEKLODES
Stratégiai adaptacio, stratégiai novekedés menedzsment, haldzatok, valtozasvezetés

KUTATASI HATTER

TAMOP-4.2.1.B- 09/1/KMR -2010-0005 projekt ,,A tudis alapt gazdasig Magyaror-
szagon, az innovacids szemlélet erésodésének és a K+F teljesitmények novelésének fel-
tételei (4.kutatasi alprojekt) ,,Innovacié a KKV-szektorban” (f) mithely kutatasi koordi-
natora, vezetd kutato: Prof. Dr. Balaton Karoly

TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 projekt, ,,A nemzetkozi gazdasagi folyamatok
¢és a hazai lizleti szféra versenyképessége” (2. kutatasi alprojekt), kutatd, vezet6 kutato:
Prof. Dr. Chikan Attila

,,Hatésos iizletagi stratégiak kiilonboz6 vallalati fejlédési szakaszokban” OTKA temati-
kus kutatas, kutato BCE VTI, kutatasvezetd: Prof. Dr. Dobak Miklos

,.Helyi kozpontu és iranyitasi vallalatok regionalis szerepvallalasa és innovacios tevé-
kenysége a versenyképesség novelése érdekében”, OTKA tematikus kutatés, kutato,
BCE VTI, kutatasvezet6: Prof. Dr. Balaton Karoly

,Versenyben a vilaggal” kutatasi program, BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont,
kutatd, BCE VKK, kutatasvezetd: Prof. Dr. Chikan Attila

Stratégiai és Nemzetk6zi Menedzsment Kutatokdzpont, kutatd
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2004-2005

2004

2009. majus
2008. jinius

2007. februar

2006. julius

2006. aprilis

2002- 2003

2005. aprilis

2004. december

2004. november
2003. november
2001-2002 és
2004-2005
2003
1999

2009
2006-tol

2008-tol
2008-tol
2006-tol
2006-tol
2006-tol
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,,Vallalati tanulas és stratégiaalkotas a kis- és kozépvallalkozasoknal”, kutatd, SZE Mar-
keting és Menedzsment tanszék, kutatasvezetd: Dr. Papp Ilona

A vallalkozasok alapitasat, novekedését befolyasolo tényezok”, kutatd, SZE Pénziigyi
és Szamviteli Tanszék, kutatasvezet6: Dr. Farkas Szilveszter, PTE Vallalati Gazdasagtan
és Szamviteli Tanszek, kutatasvezetd: Dr. Szerb Laszlo

KULFOLDI TANULMANYUTAK

25th Price-Babson SEE, Babson College, Boston, MA, USA

,European Entrepreneurship Colloquium on Participant-Centered Learning” kurzus,
Harvard Business School, Boston, MA, USA

,Intensive Doctoral Seminar in Entrepreneurship” CEMS PhD kurzus

Université Catholique de Louvain, Belgium

Innovations in the Emerging Strategic Entrepreneurship Field” intenziv PhD-kur-
zus

Vrije Universiteit Amsterdam, Hollandia

“Qualitative Data Analysis in Business and Management Research”, EUDOKMA
PHD-kurzus, Kingston University, UK

Hochschule Mittweida, Németorszag, Eramus-osztondij (5 honap)

KIEMELT EREDMENYEK, OSZTONDIJAK

XXVII. OTDK, Koézgazdasagtudomanyi tagozat, Sopron
. Integracio, Globalizacio, Vilaggazdasag szekcio: 2. dij
. Stratégia, vezetés és szervezés szekcio: 3. dij

V. MTA-VEAB Regionalis Tudomanyos Diakkori Konferencia, Gy6r
. Menedzsment szekcio: L. dij
. Eurdpai Uni6 szekeio: 1. dij

Egyetemi Tudoméanyos Diakkori Konferencia, Gyor
. Gazdasagpolitika szekcio: 1. dij
. Menedzsment szekcio: 1. dij

Koztarsasagi Osztondij

.Mi?EX” vallalatalapitasi szimulacios verseny, Mittweida, 1. helyezés
,,Polgar a demokraciaban” — orszagos kozépiskolai verseny, orszagos I. helyezés

EGYETEMI KOZELETI TEVEKENYSEG

23th RENT — nemzetkozi tudomanyos konferencia, szervezd
TDK szekcidtitkar, BCE VTI

. Stratégiai menedzsment szekcio

. Vezetés €s szervezés, kontrolling szekcid

TAGSAG NEMZETKOZI SZAKMAI KOZOSSEGEKBEN
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A stratégiai adaptaci6, a vallalati konfiguraciok
kutatasa tobb évtizedre nyulik vissza, azonban
még mindig szamos kérdés megvalaszolatlan a
kornyezet, a stratégia és a teljesitmény kapcso-
lataban: (1) A kornyezeti feltételek egyértel-
muien hatarozzdk-e meg a helyes stratégiat és
a vallalati konfiguraciok versenyképességét?
(2) A kornyezeti feltételek valtozasa miként
hat a stratégidra és a teljesitményre? (3) A val-

lalati konfiguracio befolyasolhatja kornyezetét?

A konyv valaszt ad ezekre a kutatasi kérdések-
re, miszerint (1) Azonos kornyezeti feltételek
mellett tobb konfiguracié is életképes lehet,
(2) azonban kiilonboz6 kornyezeti feltételek
mellett mas-mas konfigurdcié bizonyul ver-
senyképesnek. Ezenfeliil (3) a nagyobb pénz-
ugyi, piaci és lobbierével, magasabb szervezeti
hatékonysaggal és kedvezébb hal6zati pozici-
Okkal, valamint alacsonyabb termékorientaci-
6val rendelkezd vallalatok alkalmasabbak kor-

nyezetiik befolydsolasara.
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