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1. Kitizott célok, hipotézisek

’A stratégiai valtoztatas vizsgalata a magyar butoriparban’ ciml doktori értekezés alapvetd
feladata az volt, hogy megvizsgalja a magyar butoripari vallalkozasok stratégiai dontéseinek
idor6l-idére tortént valtoz(tat)asat abbdl a célbol, hogy ezaltal a jovO stratégiai dontései

szamara egyfajta fogddzkodot nyujthasson.

Mar a szakirodalmi és szekunder kutatas legelején felmeriilt az a probléma — mely végiil az
értekezés kiinduld hipotézisének megsziiletéséhez vezetett — miszerint a magyar butoripar,
vallalatainak méretét tekintve rendkiviil heterogén Gsszetételli, mig a szakman beliil ismert és
elismert, a vallalati stratégia teljesitményét elemz0 ¢és tamogatd mddszerek, mutatészamok és

eljarasok dontd tobbségében nagyvallalatokra kertiltek kidolgozasra.

Azonban a H1. hipotézis szerint megalkothaté egy olyan elemzési keret (stratégiai
tér), mellyel vallalatmérettél fiiggetleniil, egy adott iparag valamennyi
szerepléjének  stratégiai teljesitménye meghatarozhaté és egymassal

osszehasonlithato.

H1 hipotézis tovabbgondolasa soran felmeriilt az a kutatasi kérdés, hogy amennyiben azonos
eszkozokkel mérhetd egy iparag valamennyi vallalatanak stratégiai teljesitménye, akkor vajon
e mérés alapjan létezik-e tipikus, tobb vallalatra is jellemzd mintdja a vallalati stratégianak,
azaz a magyar butoriparban vannak-e stratégiai szempontbol egyiitt kezelhetdé csoportok

(stratégiai klaszterek), melyek a kiils6é kornyezettdl fliggetleniil, mindig léteznek?

A H2. hipotézis szerint a magyar bitoriparban vannak stratégiai szempontbdl
egyiitt kezelheté csoportok (stratégiai klaszterek), melyek a kiilsé kornyezettol

fiiggetleniil, mindig 1éteznek.

H2 hipotézisbdl kovetkezett az a kutatdsi kérdés, hogy amennyiben az egyes stratégiai
szempontbol elkiiloniilé iddszakoktol fiiggetleniil 1éteznek egyiitt kezelhetd csoportok, akkor
ez az azonos stratégiai gondolkodés egyértelmiien megmutatkozik-e a vallalatok 6konomiai

mutatoiban?



A H3. hipotézis szerint Szakirodalmi forrasmunkak és elemzések alapjan
feltételezheto, hogy a magyar butoriparban, a stratégiai klaszterek kozott az
okonomiai mutatéik tekintetében eltérés mérheté, a vallalatok stratégiai
dontéseinek szimultan hatisai az okonomiai mutatoik segitségével lathatéva

tehetok.

H1 hipotézisbdl kovetkezden, H2 hipotézissel parhuzamosan felmeriilhet egy masik kutatasi
kérdés is: amennyiben az egyes, stratégiai szempontbol elkiiloniilé idészakoktol fliggetlentil
l1éteznek stratégiai csoportok, akkor az e csoportokba besorolt vallalatok miként viselkednek
ezen id6szakok kozott, amikor is a megvaltozott kdrnyezethez alkalmazkodniuk kell, tehat
valamiféle stratégiavaltasra (mas esetben természetesen stratégiai allandosagra) van

szlikségiik?

A H4. hipotézis szerint a magyar butoriparban az egyes, stratégiai szempontbol
elkiiloniilo idészakok kozotti stratégiai valtas szempontjabol vannak egyiitt
kezelhet6é csoportok (stratégiai valtozasklaszterek), tehat fellelheték tipikus
mintak (egyiittmozgasok) a vallalatok viselkedésében attol fiiggden, hogy a

vallalati kdrnyezet megvaltozasara milyen médon reagaltak.

H4 hipotézisbdl kovetkezett az a kutatasi kérdés, hogy ha az egyes stratégiai szempontbol
elkiiloniild iddszakok kozotti stratégiai valtds szempontjabol léteznek egyiitt kezelhetd
csoportok, akkor ez az azonos stratégiai gondolkodads egyértelmiien megmutatkozik-e a

vallalatok 6kondmiai mutatoinak valtozasaiban 1s?

A Hb5. hipotézis szerint szakirodalmi forrasmunkak és elemzések alapjan
feltételezhet6, hogy a magyar butoriparban, a stratégiai valtozasklaszterek kozott
eltérés mérheté az okonomiai mutatéik valtozasanak tekintetében, a vallalatok
stratégiai dontéseinek iranyvaltozasai tiikroztethetok az o6kondmiai mutatoik

valtozasain keresztiil.



Az 1. abra bemutatja az értekezés hipotéziseinek logikai Osszefiiggéseit.

H1. Megalkothat6 egy olyan elemzési keret (stratégiai tér), mellyel
vallalatmérettdl fliggetleniil, egy adott ipardg valamennyi szerepléjének stratégiai
teljesitménye meghatarozhat6 €s egymassal 6sszehasonlithat6.

v v
H2. A H1-ben megalkotott stratégiai térben H4. A H1-ben megalkotott stratégiai térben
vizsgélva, a magyar butoriparban vannak stratégiai vizsgalva, a magyar butoriparban a Stratégiai
szempontbol egyiitt kezelhetd csoportok szempontbdl elkiiloniil6 idészakok kozotti
(stratégiai klaszterek). stratégiai valtas szempontjabol vannak egyiitt
kezelhet6 csoportok (stratégiai
valtozasklaszterek).
v v
H3. A H2-ben definialt csoportok kdzott H5. A H4-ben definialt csoportok kdzott
egyértelmi eltérés mérhetd az 6kondmiai mutatdik egyértelmi eltérés mérhetd az dkondmiai mutatoik
tekintetében, tehat a vallalatok stratégiai valtozasainak tekintetében, tehat a vallalatok
dontései meglatszanak az 6konémiai stratégiai dontéseinek valtoztatasai
mutato6ikon. meglatszanak az 6konémiai mutatoik
valtozasain.

1. abra A kutatas hipotéziseinek logikaja

Forras: sajat szerkesztés

2. Kutatas tartalma, modszere és indoklasa

Az értekezés, tartalma, modszere és indoklasa szerint két elkiiloniilé részre tagolhato:

szakirodalmi és szekunder, valamint primer kutatasra.

A stratégiat és annak vizsgalatat alapvetden hatarozza meg a kdrnyezet, melyben a vallalatok
tevékenységiiket végzik, ezért a szerzé az elsd szakirodalmi fejezetben (2. fejezet) a magyar
butoripar iparagi kdrnyezetét vizsgalta meg. Ennek soran a legismertebb magyar kutatok ezzel
kapcsolatos tapasztalatait mutatta be, valamint az elmult évek statisztikailag kimutathato, a
stratégia szempontjabdl jelentds allapotvaltozasait gyiijtotte csokorba, végiil pedig 0sszegezte

azt a kornyezeti hatteret, melyre a vallalkozasoknak fel kell késziilniiik.

Azonban, mint a hipotézisek bemutatasakor mar emlitésre keriilt, a butoripar rendkiviil

heterogén vallalat-Osszetételll, mig a vallalati stratégia teljesitményét vizsgalo eljarasok dontd

3



tobbségében nagyvallalatokra keriiltek kidolgozasra. Sziikséges volt tehat megvizsgalni annak
szakirodalmi lehetdségeit, hogy az egész iparag valamennyi vallalkozasanak stratégiai
teljesitményét miként lehet mérni (3. fejezet). Evégett a szerzé megkisérelte tisztazni, hogy
mit jelent maga a kifejezés: stratégia, majd attekintést nytjtott a mult és a jelen legnagyobb
hatasu szakemberei altal képviselt iranyzatok fogalommagyarazatairol, hogy a gondolataik
révén kialakult sajat stratégia-felfogasa, melyre az értekezés épiil, érthetévé és megérthetdveé

valjek.

Ennek logikus folytatdsaként a szerzé ismertette, hogy a stratégiai valtoztatas elemzéséhez
megvizsgalandd tényezék mérésének lehetdségeirdl miként vélekedik a szakirodalom
(4. fejezet). Ezt kovetéen a sok, egymasnak gyakran ellentmond6 vélemény koziil

kivalasztotta, illetve azok alapjan kidolgozta a dolgozatban irdnyaddnak tekintett eljarasokat.

Ezzel a szakirodalmi és szekunder kutatas lezarult, s altala kidolgozasra keriilt az a

stratégiai tér, melyben a butoripari vallalkozasok stratégiai valtoztatasa vizsgalhato.

A mérés lehetOségeinek letisztazasa utan keriilt megtervezésre a primer kutatas (5. fejezet),
melynek célja az volt, hogy a szerz6 megvizsgalja milyen stratégiai magatartast tantsitottak a
butoripari vallalatok céljaik elérése érdekében az egyes, stratégia szempontjabdl eltérd
kihivasokat tartogatd idOszakokban, hogy e multbéli stratégiai dontések koziil a szamukra
megfelel6 alternativa Gtmutatoként szolgalhasson hasonlo jovobeli szituacioba keriilve. Ennek
érdekében a szerzé a 2006-t6l 2013-ig terjedo idoszak 8 évében 450 miikodé butoripari
vallalkozast vizsgalt meg, s helyezett el a — szakirodalmi és szekunder kutatds altal
meghatarozott — stratégiai térben. A vizsgalt idészak, stratégia szempontjabol harom részre
oszthato, melyeket a szerzé kiilon-kiilon vizsgalt: a valsagot megel6z6 robbanasszerii bevétel-
novekedés (2006-2008), oriasi hanyatlas (2008-2010), stagnélés, illetve enyhe novekedés
(2010-2013).

A jelentds aranyu minta kivalasztasa mellett a szerzo torekedett annak reprezentativitasara is,
hogy a vallalkozasok Osszetétele a lehetd legjobban illeszkedjen a kivalasztott sokasdghoz, a
miikodé butoripari vallalkozdsok Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) Téjékoztatasi
Adatbazisaban talalhaté Osszesitett adataithoz a tevékenységi korok egységes 4agazati
osztalyozasi rendszere (TEAOR), a véllalkozasok foldrajzi elhelyezkedése, valamint az

atlagos allomanyi létszam tekintetében.



Az clhelyezett vallalkozasokat a szerzé K-kozép klaszteranalizissel csoportositotta, majd
sz€les szakirodalmi alapokon nyugvé dkonémiai mutatokat szamolt, s elemzett, valamint
ezek a mutatok alapjan statisztikai modszerekkel is kereste a klaszterek kozotti stratégiai
hasonlosagokat, illetve kiilonbségeket (6. fejezet). Lévén az adatok nem feleltek meg se
normalitasi, se szorashomogenitasi feltételeknek, a statisztikai moédszerek koziil Gn. nem
paraméteres teszteket kellett ehhez végezni. A kutatas esetében a Kruskal-Wallis és a Mann-
Whitney préba bizonyult megfeleldnek.

A szerz6 megvizsgalta tovabba az egyes klaszterek kozotti hasonldsagokat és kiilonbségeket
szakagazati, foldrajzi elhelyezkedés béli, valamint atlagos allomanyi 1étszam tekintetében is.
A kapcsolat meglétét xz-pr()béval, a kapcsolat erdsségét Cramer-féle asszociacios

egyiitthatoval vizsgalta.

A harom, stratégiai szempontbdl elkiiloniild statikus idOszak stratégiai dontésének vizsgalatan
tul, a primer kutatdsban a szerzé megvizsgalta az ezen idészakok kozotti stratégiai valtas
szempontjabol egyiitt kezelhet6 csoportokat is. A kutatds, Okonomiai ¢és statisztikai

modszertanat tekintve az eldzéek szerint zajlott.

3. Kutatasi eredmények

A kutatas eredményei is szétbonthatok szakirodalmi és szekunder, valamint primer kutatasi

eredményekre.

A szekunder kutatds legnagyobb eredménye egy sajat, a bizonytalansag, a korlatozott
racionalitas és az opportunizmus korlatozo tényezéire épiild olyan stratégiaelmélet
kidolgozasa volt, mely lehetové teszi a stratégia teljesitményének mérését azaltal, hogy
meghatarozza a vallalat céljait.

Eszerint, vallalatok azért 1éteznek, mert a tulajdonosok vagyonuk kockaztatasaval 1étrehoztak
azt, hogy altaluk majd még nagyobb vagyonra tegyenek szert. Azonban a tulajdonosok
(4ltaldban) nem egyediil vannak a vallalatban, igy a tobbi belsd érintett (menedzserek,
alkalmazottak) egyéni érdekeiknek is legalabb oly mértékig teljesiilnie kell, hogy minden
szereplonek megérje a szervezeti status quo fenntartasa. Ekképp a belsd érintetteknek

folyamatosan alkukat kell kotni egymadssal, hogy a vallalat egyaltalan miikddhessen. Az alkuk



eredményeként 1étrejovo vallalati viselkedés a stratégia, mely tehat a belsd érintetteken és a
kozottiik 1évo interakciokon alapul. Ha ezek a kapcsolatok stabilak, akkor a vallalati célként
definidlhatd, a gyakorlatban a belsé érintettek céljainak egyfajta stlyozott atlagaként
megjelend cél vilagos és minden szerepld altal elfogadott. Ez a stabil alap épptigy képes lesz a
szervezet Osszes terhét viselni, ahogy egy haznak (2. abra) is sziikségszerlien az alapja
hordozza az egész miiszaki felépitmény sulyat. Ennek az alapnak igen erdsnek kell lennie,
mert a szervezet komoly terheket cipel azéltal, hogy a vallalati cél elérése érdekében hozott
dontések sziikségszertien nem lehetnek tokéletesek, mert a bizonytalansag, a korlatozott

racionalitas €s az opportunizmus nem engedi ezt.
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2. abra A vallalati stratégia ,,haza”

Forras: sajat szerkesztés

A rengeteg Osszetevobol allo vallalati kornyezetet lehetetlen teljesen kiismerni, mindig
bizonytalan marad. Emiatt tokéletes, hosszu tavon is helytallo stratégiai terveket nem lehet
létrehozni. Fontos ugyan a stratégiai tervezés, de egész biztos nem lehet hossza tavra érvényes
megallapitdsokat tenni, mert a szandékolt stratégia akar nagyon tavol is allhat a
megvalosulttél. A korlatozott racionalitds végett nem lehet minden bonyolult problémat
pontosan, koltségmentesen ¢és azonnal megoldani. A vallalat belsé érintettjei tehat
»szandékukban racionalis” modon cselekszenek — igyekeznek elérni az ismert korlataik
mellett, a lehetd legjobb megoldast. Az opportunizmus a legfontosabb, kdzponti korlatozéd

tényezd, mert mig az el6z6 kettd ellen a szervezet tagjai képesek €s hajlandoak is tenni, addig
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a sajat érdek elétérbe helyezése olyan erds indittatas, mely ellen — a szélsOséges eseteket
leszamitva — a belsd érintettek legfeljebb a latszat erejéig cselekednek. Ezek az oszlopok
egyszerre terhelik tehat a haz alapjat, s hordozzdk a haz tetejét, mely a vallalat céljaként
jelenik meg. A cél kettds €s a korlatozoé feltételek miatt egylittes elérésiik lehetetlen: a vallalat
altal megtermelt, személyessé teheté jovedelem, valamint a vallalat értékének

maximalizalasa.

A stratégia tehat a vallalkozasok viselkedése, ami a belsé érintettjei viselkedésének
osszessége. Eszerint minden vallalatnak mindig van stratégiaja, mely utdlag,
cselekedeteik altal érheté tetten. A cselekedetek pedig a belsé érintettekre hato korlatozo
tényezok mellett a vallalat altal megtermelt, személyessé teheté jovedelem és a vallalati

érték maximalizalasaban oltenek testet, melyek mérhetdek.

A mérés lehetdségei bar nagyon sokrétiek, de egy teljes iparag elemzése soran ezek a
lehetdségek jelentdsen lesziikiilnek. A személyes jovedelmet és a vallalati értéket mérd
mutatdszamoknak egyrészt stratégiai valtoztatast kell mérjenek, tehat nem vehet figyelembe
semmiféle olyan tételt, amivel hosszitavon egyaltalan nem lehet tervezni. Masrészt fontos,
hogy az ipardg valamennyi szerepldje legyen mérhetd €s Osszehasonlithatd altala, igy
természetesen kiilonb6zd méretll, tulajdonosi struktirdju, hatteri vallalkozast kell egyazon
modon ¢és eszkozzel vizsgalni. Harmadrészt alapvetd, hogy szamviteli adatokra, illetve
szamviteli adatokbdl szdrmaztathaté adatokra épiiljon, tehdt nagy mennyiségli idegen
vallalkozasra is konnyl legyen szamolni.

A vizsgalt szakirodalmakbol a szerz6é arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a mérés alapja az
iizemi eredmény (UE) lehet, mely nem tartalmazza a rendkiviili és a pénziigyi teljesitmény
eredményét, viszont még a kamat nem keriilt levonasra. Amennyiben ez kiegészitésre keriil az
értékesokkenéssel (ECS) és a személyi jellegti raforditasokkal (TKgs), melyek a kisvéllalkozo
szamara a személyes jovedelem két masik 4aga, akkor a hozzaadott érték (HOE)
jovedelemkategoria rendkiviili és pénziigyi tételektdl megfosztott, de a kamatkdltséget
tartalmazo tiszta — a kutatas altal definialt térben — a stratégia szempontjabol maximalizalando
értékéhez jutunk, mely tulajdonképpen a termelési folyamat sordn felhasznalt ¢€l6- és
holtmunka 6sszhozamat adja meg. A megkiilonboztetés végett, a szerzo ezt iizemi hozzaadott
értéknek nevezte el: GWHOE = UE + TKgy + ECS, mely az a jovedelem, amelyet
véllalatmérettdl fliggetleniil minden vallalat maximalizalni szeretne, az 0Osszetevok

optimalizaldsa (aranyanak meghatarozasa) mellett:
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- az osztalékérdekelt ,,tulajdonosi szemlélet” féleg az lizemi eredményt,

- az onfoglalkoztatd , kisvallalkozdi szemlélet” foleg az él6munka koltségét, mig

- a hosszu tava fejlesztések révén jovot €pitd ,,menedzser szemlélet” pedig foleg az

értékcsokkenés forrasanak novelését szorgalmazza.

Ezek a szemléletek ,kiizdenek meg egymassal” az adott kornyezeti kihivasoknak
megfelelden, akar egy személy a vallalat vezetdje €s tulajdonosa, akar kiilonbozo.
Vetitési alapnak — az amugy oksagi alapon alkalmazand6 — a tOke nem hasznalhato, ezért az
Ossztoke nagysaga az arbevétellel, illetve minden termeléshez kapcsolodo bevétellel (lizemi
hozam — tehat az értékesités nettd arbevétele, az aktivalt sajat teljesitmény és az egyéb bevétel
Osszege, 1iH) helyettesithet6. Ez alapjan, stratégiai szinten, a jovedelmezdség mérésére
alkalmas legprecizebb mutatdé az {lizemi hozam ardnyos iizemi hozzaadott érték:

UHOE

H% = *100.

A véllalat értékét a fenti feltételek miatt nem lehet a kdzismert eljarasokkal becsiilni. Azonban
az Osszes értékelési eljards kozos nevezdje, hogy vallalat értéke pénziigyi szempontbol
kiilonb6z6 iddszakokban keletkezd pénzjovedelmekbdl all, melyet a vallalat tulajdonosa ¢€s
vezetdje szeretne maximalizalni. Novelni ezt a pénzjévedelmet viszont csak a versenytarsak
rovasdra tudja, hiszen egy felmeriilt fogyasztéi igényt valamely hasonld tevékenységet
folytatd vallalkozas tudja csak kielégiteni. Az a vallalat lesz képes novekedni (értékét
novelni), amelyik egy adott iddszakban jelentkezd ipardgi Osszjovedelembdl a lehetd
legnagyobb részt ,,hasitja ki”, a lehetd legnagyobb pénzjovedelmet realizalja. E logika mentén
a vallalat értékének becslése a vallalat piaci részesedésének becslésével kozelithetd. Tobbféle
piaci részesedés koncepcid létezik, melyek koziil a fenti logika folytatdsaként, a szerzd az
iparagi Osszjovedelemhez vald hozzajarulast, tehat egy adott véllalat altal megtermelt

jovedelem és a teljes iparagi jovedelem hanyadosat tekinti, ahol a jovedelem értelemszeriien a

mar korabban bevezetett lizemi hozzaadott értek: A% = ————*100.

Tehat a vallalat altal megtermelt, személyessé teheté jovedelem (iizemi hozam aranyos
iizemi hozzaadott érték — H%) és a vallalat értéke (iparagi osszjovedelemhez valo
hozzajarulas — A%) stratégiai mutatok hatarozzak meg azt a stratégiai teret, melyben
vallalatmérettél fiiggetleniil a butoripar valamennyi vallalkozasanak stratégiai

teljesitménye meghatarozhato és egymassal 6sszehasonlithato.



Amennyiben az y tengelyre az A%, az x tengelyre a H% mutatot vessziik fel, majd ebben a
térben egy-egy olyan korrel abrazoljuk a vizsgalt vallalkozasokat, melynek atméréje a
megtermelt jovedelem (iHOE) nagysaga, akkor a klasszikus BCG matrixhoz hasonlé logikaja

stratégiai matrixot kapunk (3. abra).
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3. abra A kutatas altal meghatarozott stratégiai tér

Forras: sajat szerkesztés

A primer kutatds soran bebizonyosodott, hogy stratégiai szempontbol 6t egyiitt kezelhetd
csoport (stratégiai klaszterek, 4. abra bal oldala) van a magyar butoriparban, melyek a kiilsé
kornyezettdl (iddszaktol) fliggetleniil, mindig 1éteznek. Ezek a csoportok a kornyezet aktualis
kihivésaira eltérden reagalnak, s ezek a reakciok a dolgozatban kidolgozott, széles
szakirodalmi bazisra épiild okondmiai mutatokkal is definidlhatoak, s mas vallalatok szamara

mintaul szolgalhatnak.

A harom, stratégiai szempontbol elkiiloniilé statikus idészak (2006-2008; 2008-2010; 2010-
2013) kozotti stratégiai valtas szempontjabol is van 6t egyiitt kezelhetd csoport (stratégiai
valtozasklaszterek, 4. abra jobb oldala), melyek esetében fel lehet tehat fedezni tipikus
mintakat (egylittmozgasokat) a vallalatok viselkedésében attol fliggden, hogy a vallalati
kornyezet megvaltozasara milyen modon reagaltak. Az is bebizonyosodott, hogy ezek az
egylittmozgéasok a dolgozatban kidolgozott, széles szakirodalmi bazisra épiilé 6konomiai

mutatdkkal azonban nem definidlhatoak.



>
>
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4. abra Stratégiai klaszterek és stratégiai valtozasklaszterek

Forras: sajat szerkesztés

3.10j tudomanyos eredmények

A szerz6 az alabbi megallapitasokat javasolja j tudomanyos eredményként valé elfogadasra:

A kutatomunka egyik jelentds eredménye, hogy relevans, atfogd6 — a régmult idok
klasszikusaitol a legmodernebb, korszerli szakirodalmakig Osszegzést nyajt a vallalati
stratégia elméleti megkdzelitéseirdl, majd a nemzetkozi és hazai stratégiai szakirodalmak
sz¢éleskorli szintetizalasa alapjan egy ezekre ¢€piild Wjszerii stratégiaelméleti modell
lehetdségét tarta fel, mely lehetdséget teremt a stratégiai teljesitmény hard (szamszer(isithetd)

tényezdinek vizsgalatara.

A dolgozat azonban tulmegy ezen és a modell altal definialt kettds vallalati cél — a vallalat
altal megtermelt, személyessé tehetd jovedelem, valamint a véllalatérték — mérhetdségének
széleskorli szakirodalmi feldolgozasara alapjan egy olyan stratégiai teret mutat be, mely
alkalmas egy iparag valamennyi vallalkozasa stratégiai teljesitményének szamszeri

mérésére és egymassal valo o6sszehasonlitasara.

Fontos eredménynek tekinthetd, hogy a kutatas altal definialt stratégia térben elhelyezésre

keriild butoripari véllalkozasok esetén bizonyitasra keriilt, hogy a magyar butoriparban
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vannak stratégiai szempontbdl egyiitt kezelheté csoportok, melyek a kiilso kornyezettél

fiiggetleniil, mindig léteznek.

Valamint, hogy e stratégiai klaszterek kozott egyértelmii eltérés mérhetd az Okondmiai
mutatoik tekintetében, a vallalatok stratégiai dontései egyértelmiien meglatszanak az

okonomiai mutatoikon.

Es végiil szintén 1ényeges eredménynek tekinthetd annak bebizonyitasa, hogy a magyar
butoriparban az egyes stratégiai szempontbdl elkiiloniilé iddszakok kozotti stratégiai valtas
szempontjabol vannak egylitt kezelhetd csoportok (stratégiai valtozasklaszterek), tehat fel
lehet fedezni tipikus mintakat (egyiittmozgasokat) a vallalatok viselkedésében attol

fiiggéen, hogy a vallalati kornyezet megvaltozasara milyen médon reagialnak.

4. Kovetkeztetések és javaslatok

A szakirodalmi, szekunder és primer kutatas alapjan az alabbi koveteztetések vonhatok le:

T1. Megalkothaté egy olyan elemzési keret — az A% és H% mutatok altal
definialt stratégiai tér, mellyel vallalatmérettél fiiggetleniil, egy adott iparag
valamennyi szerepléjének stratégiai teljesitménye meghatarozhaté és egymassal

osszehasonlithato.

A primer kutatds soran e stratégiai térben keriilt elhelyezésre 450 db magyar butoripari
vallalkozas 8 évnyi (2006-2013) megfigyelt ¢és szamolt szdmviteli és gazdalkodéasi adat
segitségével. Klaszterelemzéssel a szerzd csoportositotta dket, majd statisztikai elemzések

felhasznalasanak segitségével az alabbi kovetkeztetéseket vonta le.
T2. A magyar butoriparban vannak stratégiai szempontbdl egyiitt kezelhetd

csoportok (stratégiai klaszterek), melyek a kiils6 kornyezettol fiiggetleniil, mindig

1éteznek.
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A vizsgalt vallalatok altal alkotott stratégiai klaszterekre szamolt Okondmiai mutatok

gazdalkodasi és statisztikai elemzése alapjan bebizonyitasra kertilt az is, hogy

T3. A magyar butoriparban, a stratégiai klaszterek kozott eltérés mérheté az
okonomiai mutatdik tekintetében, a vallalatok stratégiai dontései meglatszanak

az okonomiai mutatoikon.

Az egyes stratégai klaszterekkel (lasd 4.abra bal oldala) kapcsolatban levonhatod
koveteztetések az alabbiakban foglalhatok Gssze:

1. A (1) csoportban 1év6 — féleg mikro- és kisvallalkozasok — kevéssé veszik ki résziiket
az ipardgi 6sszjovedelem termelésébdl, viszont azt rendkiviil hatékonyan teszik. A
valsag kovetkeztében a vallalkozasok jelentdsen csokkentették az élomunka
koltségének és az értékcsokkenésnek az aranyat annak érdekében, hogy a lehetd
legtobb vallalati jovedelem csapddhasson le, viszonylag stabil alapot nyujtva a nehéz
idészakban. A valsag utdn, tobbé-kevésbé visszadllt a valsag eldtti jovedelem-
Osszetétel, mikozben a fejlesztések  visszafogasival (ECS-arany tovabbi
csOkkentésével) tovabbra is dvatos, kivaro stratégiat kovetnek. Az 6kondmiai mutatok
raerdsitettek erre a megallapitasra, s elmondhatd, hogy a csoport vallalatai tudatosan
probaltak szembemenni a kornyezet altal teremtett feltételekkel. Bar a mozgasteriik
méretiiknél €s jelentdségiiknél fogva kicsi, jovedelemtermelésiik hatékonysaga biztosit
akkora puffert szdmukra, hogy a tulélésért folytatott kiizdelemben minden lehetdséget
kihaszndlva (akar a jovoé feldldozésaval is) képesek legyenek elérni a szdmukra
legfontosabb célt, a jelen személyes jovedelmének novelését.

2. A (2) csoportban helyet kapd — f6leg mikro- és kisvallalkozasok — az el6z6hoz
hasonldan kevéssé veszik ki résziiket az iparagi 6sszjovedelem termelésébdl, melyet
atlagosndl kicsit magasabb jovedelemtermelési hatékonysaggal teszik. A
véllalkozasok a valsadgot és az azt kovetd konszolidaciot szinte a jovedelem
Osszetételének valtoztatasa nélkiil vitték véghez, mely Onmagaban is jelentds
teljesitmény. A csoportba tartoz6 vallalatok magatartasa egy, az el6z0 csoporthoz
képest a jovot inkdbb eldtérbe helyezd stratégiat feltételez az dkondmiai mutatok
alapjan. A vallalatok az azonnali jovedelemtermelés maximalizalasat felaldoztdk a

jovobeli megszerezhetd jovedelem oltaran, de kis méretiik és az alacsony megtermelt

12



(és visszaforgathatd) jovedelemtomeg miatt a lehetdségiik rendkiviill sziik —
igyekeznek jovot épiteni, nem égetik fel a hidakat, de a lehetdségeik korlatozottak.

A (3) csoportban talalhato — féleg mikro- és kisvallalkozasok — szintén kevéssé veszik
ki résziikket az iparagi Osszjovedelem termelésébdl, raadasul ezt nagyon rossz
hatékonysaggal is teszik. A vallalkozasok Osszességében a valsagot megel6zo
rendkiviil sikeres iddszakot is negativ mérleggel zartdk és sokkal inkabb a bérként
kivehetd jovedelem megtermelésében voltak érdekeltek. Ez az arany jelentésen nem
valtozott a valsag iddszakaban sem, mig a konszolidacio éveiben mar 0sszességében
pozitiv egyenleget értek el. E csoport vallalatai produkaljak a leggyengébb mutatokat,
rengeteg kiugro értékkel, melybdl egy ad-hoc jellegti vallalatvezetés képe sejlik fel. A
vallalkozasok tipikusan csak sodrodnak, s ugy tlinik, hogy nemcsak hogy nem is
tudnak semmit tenni sorsuk javitasaért, de nem is nagyon akarnak, hiszen valamennyi
mozgasteriik (14sd az el6z6 két csoportot) azért lenne.

A (4) csoportban 1évé — a butoripar gerincét ado kdzepes — vallalatok az elézéekhez
képest joval komolyabb szintén veszik ki résziikket az iparagi 0Osszjovedelem
termelésébol, melyet alacsony-kozepes hatékonysaggal teszik. A vallalatok a valsag
elétti nagyon sikeres iddszak nyerteseként jelentds {lizemi eredménnyel
biiszkélkedhettek. A valsag természetesen a tobbiekhez hasonldan érzékenyen érintette
a csoportot (bar a csoportbol féleg az 6tddik klaszter felé tortént kilépés), azonban az
elézéekhez képest erre a kihivasra mashogy reagéltak. Ezek a nagyobb vallalatok
sokkal kdnnyebben juthatnak kiilsé forrasokhoz, igy kevéssé volt sziikséges szamukra
a megtermelt jovedelmet ,,spédjzolni”, azt nyugodtan fordithattdk munkaerd és
alloeszkoz fejlesztésekre, felkésziilve ezzel a valsag utdni évek expanzidjara. Ez
latszik az értékcsokkenés aranyanak folyamatos novekedésén és az éldmunka
koltségének a valsag iddszakaban torténd emelkedésén, majd egy allandonak latszo
szintre vald bealldsan. A csoport vallalatai az elsé idészakban az elsd csoportra, a
masodik és harmadik idészakban a masodik csoportra jellemzd pokhaléodiagramot
produkaltak, s az ebbdl, valamint a mutatokbol kiolvashatd stratégiai magatartas is
ezeknek egyfajta hibridjére utal. A vallalatok nagy tomegli jovedelmet termeltek
megfeleld hatékonysdggal, s amint a kornyezet erén feliili kihivasra késztette Oket,
képesek  voltak  ennek  megfelelni, s  beldtva, hogy a  rovidtava
jovedelemmaximalizalasi érdek felégetheti a jovot, stratégai magatartasukat ezzel
szemben meghatarozva, a vallalati stabilitds és a hossza tavl sikeres milkodés

iranyaba tettek 1épéseket.
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5. Az (5) csoportban 1évé — kbzepes és nagy — vallalatok jelentés mértékben veszik ki
résziiket az ipardgi Osszjovedelem termelésébdl, melyet alacsony-kozepes
hatékonyséaggal teszik. Az iparagi szinten legnagyobb jovedelmet realizalo vallalatok,
a jovedelemtermelés szemszogébdl elemezve, érthetden az el6z6 csoporthoz nagyon
hasonldan kezelték a vizsgalt idészakot. Eltérés csupan az lizemi eredmény ardnyanak
még magasabb szintje miatt van, az €16 és holtmunka fejlesztések iranti elkotelezettség
az el6z0 csoporthoz hasonldé mértékii és iranyu. A vallalatok 6kondmiai mutatdibol is

tudatos, jovO €pitd stratégia sugaroz.

A primer kutatas alapjan azt a kdvetkeztetést is le lehetett vonni, hogy

T4. A magyar butoriparban az egyes, stratégiai szempontbdl elkiiloniilé
idoszakok kozotti stratégiai valtas szempontjab6l vannak egyiitt kezelheto
csoportok (stratégiai valtozasklaszterek), tehat fel lehet fedezni tipikus mintakat
(egyiittmozgasokat) a vallalatok viselkedésében attol fiiggéen, hogy a vallalati

kornyezet megvaltozasara milyen médon reagaltak.

S végiil bebizonyitasra kertiilt a vizsgalt vallalatok altal alkotott stratégiai valtozasklaszterekre

szamolt 6kondmiai mutatok valtozasdnak gazdalkodasi és statisztikai elemzése alapjan, hogy

T5. E valtozasklaszterek esetében nem lehetett igazolni az 6konémiai mutatékkal

valo egyértelmii kapcsolatot.

Az egyes stratégai valtozéasklaszterekkel (lasd 4. abra jobb oldala) kapcsolatban levonhatd
koveteztetések az alabbiakban foglalhatok Ossze:

1. Az (1) csoportba keriiltek azok a vallalkozasok, melyek a tobbihez képest sem a
jovedelemtermelés hatékonysagaban (vH%), sem az 0Osszjovedelemhez vald
hozzajarulasban (vA%) nem valtoztattak jelentdsen; a két vizsgalt idészak kozotti
viselkedésiiket az allandosag jellemezte. Egy rendkiviil sikeres, hatalmas arbevétel
novekedéssel jaro iddszak (mely feltehetden jelentds alldeszkoz bovitéssel is jart) utan
egy hatalmas gazdasagi valsdg stjtotta az iparagat és ennek ellenére a csoport
vallalkozasainal ez az alloeszk6z mennyiség még nott is, mely mindenképpen utal a
csoport fejlesztési ambicidira a valsagbol valo kilabalast segitd stratégiai dontéseinek

meghozatalakor, a személyi jellegli koltségek allomanyanak megtakaritasa mellett. Ez
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a helyzet a valsag idészakaba Iépés esetében kétségkiviil siker, viszont a pozicidt
megorzd csoportban lenni a valsdg vége utan is inkabb kudarcnak tlinik. A bevétel, a
vallalatok szamanak csokkenése mellett kisebb mértékben, de tovabbra is csokkent,
valamint a megtermelt 0sszjovedelem is jelentds romlason ment keresztiil, valamennyi
OsszetevOje csOkkenése altal, tehat az alloeszkoz allomany fejlesztésének stratégidja
mar nem ¢érhetd tetten, mikdzben a személyi allomany leépitése volt felelds
legnagyobb mértékben a valtozasért.

A (2) szammal jel6lt csoportba azok a vallalkozasok keriiltek, melyek a tobbiekhez
képest a f6 hangsulyt a személyessé tehetd jovedelem megtermelésének hatékonysag-
novelésére (VH%) helyezték, mikozben az ipardgi szintii jovedelemtomeghez nem
jarultak hozza (vA%) jelentésebben (nem novekedtek), mint az el6z6 idészakban. A
valsag bekoszonte ellenére a csoport a megtermelt dsszjovedelmet, igaz minimalisan,
de ndvelni tudta, mely az ilizemi eredmény ¢és az értékcsokkenés (tkp. EBIDTA)
novekedésének volt koszonhetd, mikdzben a személyi jellegli koltségeket — aranyat
tekintve — jelentésen redukaltak. A normalizalédas idOszakaba Iépve a csoport
tagjainak csokkent az Osszbevétele, mikézben nétt a csoport tagjainak szama. A
megtermelt jovedelem azonban ez esetben is ndni tudott, mely javulé hatékonysagl
gazdalkodast feltételez. A jovedelem valtozasanak szerkezete ez esetben is a személyi
koltségek csokkentésében Oltott testet, bar az értékcsokkenés aranya is romlott, tehat
els6sorban az lizemi eredmény maximalizalasara helyezték e csoport cégei a
hangsulyt, a személyi koltségek részaranyanak tovabbi mérséklése mellett.

A (3) szammal jeldlt csoportba azok a féleg kdzepes és nagyvallalatok kertiltek,
melyek a tobbihez képest a f6 hangsulyt az Gsszjovedelemhez vald hozzajarulas
novelésére (VA%) helyezték. Ebbe a csoportba keriiltek azok a vallalkozasok, melyek
a valsag ellenére dinamikus fejlédésre voltak képesek. Ennek latvanyos példéja, hogy
a valsagba lépve is képesek voltak jelentdsen ndvelni bevételiiket az el6zd, nagyon
sikeres iddszakhoz képest is, tehat a sikertelen vallalatok ,,jovedelem torta szeletét”
magukhoz tudtdk ragadni. A megtermelt jovedelem tomeg jelentdsen nott, mely
szerkezetét tekintve foleg a személyi jellegli koltségek és az ilizemi eredmény
emelkedésének volt kdszonhetd. A ndovekedésben érdekelt véllalatok alkotta csoport
tagjainak a valsdg utani expanzid ellenére csokkent a bevétele (mikozben
megduplazédott a taglétszama), de az ebbdl jovedelemként lecsapodo dsszeget ndvelni
tudtak, valamennyi 0sszetevd egyidejli javitdsa mellett. Az el6z6 id6szakhoz képest

kevesebb hangsulyt fektettek a személyi allomany novelésére, viszont az
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értékcsokkenés megduplazodott; tehat az dsszes klaszter koziil leginkabb ez a csoport
fektette a jovo €pitésébe a megtermelt jovedelmet.

4. A (4) szammal jelolt csoportba azok a vallalkozasok keriiltek, melyek esetében a
jovedelemtermelés hatékonysaga (vH%) jelentdsen csokkent az el6zd idészakhoz
képest, mikozben az 6sszjovedelemhez vald hozzdjarulas (vA%) szempontjabol nagy
valtozas nem kovetkezett be a cégek életében. Nem meglepd modon mind a valsagba
belépd, mind az onnan kilépd valtozasklaszterek esetén elmondhatd, hogy a bevétel
ugyan minimalisan nétt, de annak jovedelemként vald lecsapodasa tekintetében e
vallalkozasok rosszul teljesitettek. Feltételezhet tehat, hogy e vallalatoknak van jol
miikod6 piaca, ahonnan megrendeléseket kapnak, de azokat valamilyen belso,
technolégiai, vagy gazdalkodasi hidnyossdg miatt nem tudjak jovedelemmé
transzformdlni. Ez a rosszul teljesités az iddszakok kozotti valtoztatds tekintetében
aranyosnak mondhatd, mert az iizemi eredmény és a személyi jellegli koltségek
jelentdsen és azonosan csokkentek, de az értékcsokkenés is kevesebb lett a megel6zo
idészakhoz képest, tehat idoszaktol fliggetleniil a fejlesztések visszafogasaval ¢és a
személyi allomdnyon valé megtakaritadssal probaltdk a vallalatok ellensulyozni az
iizemi eredmény kiesését.

5. Az (5) csoportba azok a féleg kozepes és nagyvallalatok keriiltek, melyek esetében az
0sszjovedelemhez vald hozzajarulds (vA%) jelentésen csokkent az el6z6 idészakhoz
képest, a cég iparagi sulya, jelentdsége csokkent, mikdzben a jovedelemtermelés
hatékonysaganak (vH%) szempontjabol nagy valtozads nem kovetkezett be a cégek
¢letében. E csoport tekintetében sem lehet jelentds kiilonbséget felfedezni az
id6szakok  kozotti  valtoztatdsok  tekintetében. A vallalatokat  hatalmas
bevételcsokkenés €s ezzel parhuzamosan hatalmas jovedelemcsokkenés jellemezte,
tehat az el6z0 csoporttal szemben a cégek feltételezhetden piacvesztést is
elszenvedtek. A csokkenés, Osszetételét tekintve a négyes csoporthoz hasonlo, tehat
1d6szaktol fiiggetleniil a fejlesztések visszafogasaval és a személyi allomanyon valo

megtakaritassal probaljak a vallalatok ellenstilyozni az tizemi eredmény kiesését.

A kutatés folytatasaként két f6 irany javasolhato:
1. A stratégiai teljesitmény és az Okondmiai mutatok kozott nem sikeriilt egyértelmi
kapcsolatot kimutatni, mely mogott feltehetden az all, hogy a vallalatok stratégiai
teljesitményében nem minden tényezd mérhetd. Javasolt tehat a kutatas kibdvitése a

soft, menedzsment teriiletek felé, hogy az egyes stratégiai klaszterekre és stratégiai
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valtozasklaszterekre jellemzd stratégiai dontések kore pontosabban és teljesebben
legyen koriilirva, valamint ezaltal a kutatds eredményei fogyaszthatova valjanak a
vallalatvezetOk szamara a gyakorlati hasznosithat6sag novelésének érdekében.

2. Jelen kutatdsban tudatosan nem szerepeltek a piacra belépd és az onnan kilépd
vizsgalata lehetne. A kutatés feltdrhatna, hogy milyen (kovetendd) stratégiaval 1épnek
a piacra a belépdk, valamint hogy milyen (elkeriilendd) okbdl hagytdk el a piacot a
kilépok.
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