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A szerzők a Miles és Snow-féle stratégiai tipológia 

érvényesülését vizsgálták a hazai lakossági gyógyszer-

ellátási ágazatban, amelyet a köz- és magánjavak 

mikroökonómiai tulajdonságainak sajátos egyvelege 

jellemez. Empirikus vizsgálatuk a gyógyszertárak kör-

nyezeti alkalmazkodási folyamatában megfigyelhető 

magatartásminták feltárására és ennek üzleti teljesít-

mény implikációira fókuszált. A szerzők többváltozós 

statisztikai módszertannal vizsgálták a patikusok által 

észlelt környezeti bizonytalanság és a gyógyszertárak 

földrajzi elhelyezkedésének moderáló hatását a straté-

giai orientációk, valamint az árbevétel és az adózás 

utáni eredmény közötti kapcsolatban. Tapasztalataik 

alapján Miles és Snow 4 „tiszta”, ideáltipikus stratégiai 

orientációja nem figyelhető meg az ágazatban, mivel a 

patikák relatív többsége az inkonzisztens és 

szuboptimális teljesítményt felmutató Védeke-

ző/Reagáló „mix” magatartásmintát követi. A szerzők 

azt is igazolták, hogy a restriktív makrokörnyezeti té-

nyezők és a kedvezőtlen keresleti feltételek negatív 

hatásai részben kompenzálhatók a tudatosan megvá-

lasztott, proaktív, piacorientált stratégiai orientációk 

konzisztens implementációjával. 
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Az alkalmazkodás a változó környezeti feltételekhez a szervezetek életében meg-

határozó szerepet játszik. A stratégiai menedzsmentben általánosan elfogadott, hogy 

kevésbé kiszámítható gazdasági időszakokban, intenzív piaci verseny esetén a hagyo-

mányos, olykor ösztönös menedzseri megérzések és a tapasztalati bölcsesség eszköztá-

ra nagymértékben használhatatlanná válik. Ezért egy elméletileg megalapozott, majd a 

gyakorlatban sikeresen implementált stratégia nélkül a cégek prosperálása akadályokba 

ütközik. Az eredményességi és hatékonysági célok eléréséhez a vállalatoknak szüksé-

gük van egy konzisztens környezeti alkalmazkodási magatartásminta kifejlesztésére. 

Tanulmányunk az üzleti gazdaságtan egyik kiemelkedő stratégiai taxonómiájával, 

Miles és Snow [1978] klasszifikációjával foglalkozik. Prioritásnak tekintettük, hogy a 

Miles–Snow-féle (továbbiakban gyakran MS) stratégiai tipológiát expliciten teszteljük, 

majd feltárjuk teljesítményvonatkozásait egy olyan speciális ágazatban, amelynek 

működését szigorú állami szabályozók és etikai normák, valamint a köz- és magánja-

vak mikroökonómiai jellemzőinek sajátos keveredése határozzák meg. További kutatá-

si célunk volt, hogy ezt – az üzleti tudományokban is gyakran nem pontosan meghatá-

rozott komplex kérdést – megfelelő és megbízható mérési módszertannal teszteljük, 

valamint olyan változókat találjunk, amelyekkel az üzleti teljesítmény jól mérhető. 

Kutatásunk ágazatspecifikus relevanciája kapcsán megállapítható, hogy a 2006 és 

2011 között zajlott patikaliberalizáció során a hazai közforgalmú gyógyszertárak szá-

ma körülbelül 20 százalékkal emelkedett. A jogalkotó a 2006. évi XCVIII. „A bizton-

ságos és gazdaságos gyógyszer- és gyógyászati segédeszköz-ellátás, valamint a gyógy-

szerforgalmazás általános szabályairól” szóló törvénnyel a lakossági ellátás színvona-

lának emelése, a hozzáférhetőség javítása és a gyógyszerárak csökkentése mellett köte-

lezte el magát, ezért jelentősen lazította a patikaalapítás feltételeit (Szabó [2009]). A 

meghozott intézkedések közgazdasági következményeit foglaltuk össze címszavakban 

(Dankó–Molnár [2011], Gulácsi–Péntek–Hajdu [2011]): gyógyszerárcsökkenés, meg-

takarítások realizálása az állami gyógyszerkasszában, a patikák közötti verseny intenzi-

tásának növekedése, egyenlőtlenségek a gyógyszertári termékekhez/szolgáltatásokhoz 

való hozzáférésben, ellátásminőségben a városi és vidéki patikák között, a horizontá-

lis/vertikális integrációs együttműködések erősödése, jelentős üzletiteljesítmény-

különbségek a patikák között. Az ágazat főbb üzleti teljesítményindikátorainak longi-

tudinális alakulását a Függelék F1. táblázatában tüntettük fel. 

A verseny intenzitásának növekedése ugyanakkor olyan menedzseri feladatok el-

látását tette szükségessé, mint például a patikai termék-/szolgáltatásportfólió illeszté-

se a betegek változó igényeihez és preferenciáikhoz, a készletgazdálkodás racionali-

zálása, a tudatos marketingtevékenység vagy az ellátási lánc érintettjeivel való szoro-
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sabb együttműködés. A korábban mérsékelt versenyhez szokott gyógyszerészek 

jelentős része azonban nem rendelkezett azokkal az üzleti ismeretekkel és menedzse-

ri kompetenciákkal, amelyek az előbb említett – általában egy konzisztens környezeti 

alkalmazkodási magatartásmintából levezethető – stratégiai feladatok sikeres ellátá-

sához szükségesek lettek volna (Inkpen–Choudhury [1995]). 

A 2011 után elindult „etikus visszarendeződési” folyamat részben csökkentette a 

liberalizáció hatásait, de a gyógyszerkassza hiányának minimalizálására hozott kor-

mányzati takarékossági intézkedések kisebb-nagyobb jövedelemkiesést és működési 

anomáliákat okoztak a patikák számára (Mihályi [2012]). A meghozott szakmapoliti-

kai lépéseknek és a makrogazdasági feltételek kedvezőbbé válásából származó la-

kossági vásárlóerő-növekedésnek köszönhetően az ágazat konszolidációja ugyan 

kedvező irányt vett (lásd az F1. táblázatot), de továbbra is sok döntéshozót és gyógy-

szertárvezetőt foglalkoztat, hogy hasonló restriktív környezetben milyen stratégiai 

magatartásmintákat alakítanak ki a patikák, és ezek a stratégiai orientációk milyen 

következményekkel járnak az üzleti teljesítményre. 

Ezért tanulmányunkban megvizsgáltuk, hogy megfigyelhetők-e konzisztens stra-

tégiai magatartásminták az ágazatban, és ha igen, akkor hányat tudunk megkülönböz-

tetni (Lindblom [1959], Mintzberg–McHugh [1985]). Ezek azonosításával ugyanis 

képet kaphatunk azokról a stratégiai szintű gazdálkodási jellemzőkről, amelyek az 

eltérő stratégiákat kifejlesztő patikákat megkülönböztetik egymástól. A környezeti 

feltételek optimális alakítására törekvő döntéshozók támogatása érdekében pedig 

feltártuk, hogy a különböző stratégiákat követő gyógyszertárvezetők mennyiben 

észlelik eltérő mértékűnek a környezeti feltételek alakulásában és az ágazat főbb 

érintettjeinek magatartásában tapasztalható bizonytalanságot. 

Igyekeztünk rávilágítani, hogy a patikák teljesítményének szórása mennyiben 

magyarázható az általuk követett stratégiákkal, segítve ezzel a patikusok szakmai és 

erőforrás-allokációs döntéseit (Andrews–Boyne–Walker [2006]). A gyógyszertárve-

zetők által észlelt környezeti bizonytalanság és a patika földrajzi elhelyezkedése – a 

stratégia és a teljesítmény közötti kapcsolatban játszott – potenciális moderáló hatá-

sának feltárásával pedig útmutatást kívántunk adni arra is, hogy az egyes stratégiai 

magatartásminták hogyan járulnak hozzá a teljesítmény alakulásához különböző 

kontingenciális feltételek esetén. A patikák szociodemográfiai és telephelyi adottsá-

gait érintő kontrollváltozók integrálásával megvizsgáltuk, hogy a stratégián kívüli 

addicionális tényezők teljesítményre gyakorolt hatása mennyiben igazolható.    

Cikkünk akadémiai relevanciája érdekében törekedtünk kiküszöbölni a korábbi ta-

nulmányok elméleti és módszertani hiányosságait, azaz az MS-tipológia azon aspektu-

sait helyeztük fókuszba, amelyek kevés kaptak figyelmet a nemzetközi kutatásokban. 

Az érvényesség és megbízhatóság biztosítására 3 stratégiai extrakciós technikát is 

használtunk a patikák stratégiai orientációjának feltárásához. Azonosításuk módszerta-

ni nehézségei ellenére is integráltuk kutatásunkba az általában szuboptimális üzleti 
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teljesítményt felmutató, inkonzisztens Reagálókat, és a hasonló stratégiát követő pati-

kákat egy tudatos környezeti alkalmazkodási magatartásminta kifejlesztésére ösztönöz-

tük (Vorhies–Morgan [2003], Olson–Slater–Hult [2005]). Az MS-féle stratégiatípusok 

ágazatspecifikus megnyilvánulásának vizsgálata során számos exploratív és 

konfirmatív faktorelemzéssel világítottunk rá a stratégiai gazdálkodási jellemzők keve-

redésére, ezáltal képesek voltunk azonosítani és különbséget tenni az egyszerű „mix”, 

valamint az organikus „hibrid” alkalmazkodási minták között.  

Az MS-klasszifikáció érvényesülésének mértékét egy speciális – bürokratikus és 

etikai koordinációs mechanizmusok (Kornai [1983]) erőteljes jelenlétével jellemez-

hető – ágazatban vizsgáltuk, egy relatíve kis országban, amelynek gyógyszerellátá-

sában tevékenykedő vállalkozásainak működtetésére eddig kevésbé erős hatást gya-

koroltak a korábbi kutatásokban domináns, angolszász üzleti kultúra sajátosságai 

(Parnell et al. [2012], Talpová [2012]). Az MS-tipológiát vizsgáló „mainstream” 

stratégiai irodalmat meghatározó nagyvállalati túlsúllyal ellentétben, cikkünk a Kuta-

tó, Védekező, Elemző, Reagáló típusok azonosítására a statisztikailag mikro- és kis-

vállalkozásnak minősülő, egészségügyi szolgáltatásokat nyújtó patikák között tett 

kísérletet (Ghobadian–O’Reagan [2005], Pittino–Visintin [2009]).  

A patikák teljesítményét az eredményességre és hatékonyságra vonatkozó szám-

viteli indikátorok gyógyszertárvezetői megítélésével is mértük (Morgan–Kaleka–

Katsiekas [2004]). Sokszínű többváltozós matematikai-statisztikai módszertannal 

vizsgáltuk, hogy a környezeti bizonytalanság és a telephely milyen mértékű moderá-

lóhatást fejthet ki a stratégia, valamint a teljesítmény kapcsolatára e turbulensen 

változó ágazatban. Módszertani prioritásunknak tekintettük, hogy a SEM-alapú 

(structural equipment modeling – strukturális egyenlet modellezés), ún. moderált 

moderációs technika alkalmazásával a környezet és a telephely együttes moderáló 

befolyását is megvizsgáljuk. 

1. Szakirodalmi megközelítés és konceptuális modell 

A következőkben ismertetjük kutatásunk főbb konstrukcióit, majd összefoglaljuk 

a közöttük levő kapcsolatokra – a korábbi empirikus vizsgálatokban – feltárt össze-

függéseket. Az elméleti implikációk és a hazai lakossági gyógyszerellátási ágazat 

érintettjeivel készített, több mint 30 szakértői mélyinterjú eredményei alapján meg-

fogalmaztuk kutatási kérdéseinket (K1–K7) és hipotéziseinket (H1–H9), amelyeket 

egy konceptuális modellbe tömörítettünk. (Lásd későbbiekben az 1. és 2. ábrát.)  

A tanulmányunk központi elméleti keretét képező MS-féle stratégiai tipológia a 

szervezetek környezeti alkalmazkodási folyamatát állítja fókuszába. A klasszifikáció 
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központi konstrukciója az ún. alkalmazkodási ciklus, mely során a cégeknek 3 prob-

lémára szükséges adekvát választ adni (Miles–Snow [1978]). A vállalkozói probléma 

megoldásához a szervezetnek definiálni kell a gyártani/értékesíteni kívánt terméke-

ket/szolgáltatásokat, és meg kell határozni a kiszolgálandó piaci szegmenseket. A 

műszaki (tervezési) probléma során a vállalatoknak működőképes rendszert kell 

kifejleszteni a termékek és szolgáltatások előállítására, értékesítésére (Miles et al. 

[1978]). Az alkalmazkodási ciklus harmadik elemének az irányítási probléma tekint-

hető, amelynek keretében a cégeknek olyan mechanizmusokat – például 

(in)formalizáció, (de)centralizáció, specializáció, kontroll, jutalmazási rendszerek – 

szükséges kialakítani, melyek biztosítják a vállalkozói és tervezési szakaszban létre-

hozott rendszerek működését (Hage–Aiken [1967]). 

Miles és Snow a cégek környezeti alkalmazkodása során felmutatott magatartásá-

ban 4 jól azonosítható, tartós adaptációs mintát figyeltek meg. A Kutatók folyamato-

san új termékekkel/fogyasztói szegmensekkel kapcsolatos üzleti lehetőségek felkuta-

tására és megragadására törekednek. A Védekezők konvencionális megoldásaikkal 

egy stabil termék/piaci szegmens hatékony kiszolgálását tekintik prioritásnak. A 

stratégiai alkalmazkodási mozgástér közepén levő Elemzők egyszerre kívánják biz-

tosítani a költséghatékonyságot és kiaknázni a termékinnovációban rejlő lehetősége-

ket. Az előző 3 stratégiai orientációval szemben a Reagálók nem képesek kialakítani 

konzisztens, a sikeres környezeti alkalmazkodáshoz szükséges, tudatos magatartás-

mintát. 

Az MS-féle stratégiai tipológia elmúlt 30 éves kutatásainak osztályozása után a 

Kutatók, Elemzők, Védekezők és Reagálók teljesítményének részletes szekunder 

elemzését végeztük el. A kutatások szerint 1. a Kutatók, az Elemzők és a Védekezők 

üzleti teljesítménye tetszőleges iparági környezeti feltételek fennállása esetén is fe-

lülmúlja a Reagálókét; 2. A Kutató, Elemző és Védekező vállalatok bármely iparági 

környezetben közel azonos teljesítményre képesek, ha konzisztensen valósították 

meg a választott stratégiát.  

Megállapítható továbbá, hogy a Reagálók teljesítménye a legtöbb iparágban, vál-

tozatos környezeti tényezők hatásánál is konzekvensen elmarad a Kutató, Elemző és 

Védekező cégekétől, míg a Kutatók, az Elemzők és a Védekezők bármely környe-

zetben képesek optimális teljesítményt kifejteni. Azonban a különböző iparági kon-

textusokban az egyes stratégiai orientációk erőforrásai és képességei eltérő mérték-

ben érvényesülnek, így ennek függvényében változik az „életképes” stratégiai orien-

tációkat követő vállalkozások üzleti teljesítménye is (Barney [1991], Grant [1999]).  

Az aktuális stratégiai főáramnak tekinthető erőforrás- és képességalapú vállalat-

felfogást azért is fontos kiemelni, mert azt állítja, hogy egy szervezet sikerét a meg-

levő erőforrásai és az azok megfelelő hasznosítására alkalmas képességei határozzák 

meg (Day [1994]). Tehát ezek figyelembevételével kell kialakítani a stratégiát, s nem 

csupán a környezeti alkalmazkodás követelménye alapján (Teece–Pisano–Shuen 
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[1997]). Ez természetesen nem jelentheti a külső adottságok teljes mértékű figyel-

men kívül hagyását, de a vállalatvezetőknek tisztában kell azzal lenni, hogy bizonyos 

környezeti feltételek meghatározott erőforrások és képességek – üzleti teljesítményre 

gyakorolt – hatását felerősítik, míg másokét mérsékelik (DeSarbo et al. [2005], 

Kabanoff–Brown [2008]).  

Az MS-féle stratégiai tipológiáról is elmondható, hogy – részben szembe menve a 

korábban domináns kontingenciaelmélettel (Hrebiniak–Joyce [1985]) – kiemelt 

hangsúlyt helyez a vezetők autonóm döntéseire, erősítve ezzel a tudatos, proaktív 

stratégiai magatartás fontosságát a passzív, a környezeti feltételekhez való reaktív 

alkalmazkodással ellentétben (Boyd et al. [2012]). 

A stratégiai orientáció és a teljesítmény kapcsolatára számos környezeti és iparág-

specifikus változó gyakorolhat befolyást (Porter [1979], Slater–Narver [1994]). 

Ezért tanulmányunkban a környezet-stratégia-teljesítmény kölcsönös függőségére is 

rávilágítottunk, hogy feltárhassuk az MS-féle stratégiai orientációk és a patikák telje-

sítménye közötti kapcsolatot potenciálisan moderáló tényezőket. 

A környezet és a stratégia kölcsönhatását vizsgáló kutatások kiemelik, hogy a 

környezeti feltételek nem tiszta, objektív formájukban fejtik ki hatásukat a vállalatok 

követett stratégiájára, hanem a menedzserek „szűrőjén” keresztül (Child [1972]). Az 

ún. „managerial choice” (vezetői választás) megközelítés szerint nem kizárólag a 

környezeti feltételek és az ágazati érintettek magatartása determinálja a vállalatok 

által követett stratégiai orientációt, hanem a menedzserek tudatos választása is. En-

nek értelmében a szervezet menedzsereinek – így a gyógyszertárvezetőknek is – 

jelentős mozgástere van a stratégiai orientáció megválasztásában, és az ahhoz adek-

vát módon illeszkedő erőforrások, képességek, szervezeti struktúra és egyéb belső 

tényezők kialakításában (Sharma [2000]). 

A vezetők személyes, szakmai tudásához és üzletpolitikai elképzeléseihez illesz-

kedő stratégia megválasztása nemcsak a működési környezet egyfajta percepcióját 

jelenti, hanem az iparági környezet elemeinek előreható befolyásolását is magában 

hordozza (Sharma–Vredenburg [1998]). A vezetői szubjektivitás vizsgálata kiemelt 

figyelmet kap manapság a stratégiai menedzsmentben is, hiszen az igen „divatos” 

magatartás-tudományi paradigma képviselői szerint a stratégia inkább tapasztalati és 

pszichológiai tényezők eredője, semmint a racionális közgazdasági tényezők modell-

szerű eredménye (Bromiley [2010], Hodgkinson–Healey [2011]). 

Levinthal [2011] szerint az elméletben levezethető, optimális stratégiai döntés va-

lójában nem is létezik, mert a menedzserek csak egy kis világot modelleznek (small 

world solution), és számos, a gyakorlatban létező tényezőt figyelmen kívül hagynak. 

Ez a jelenség különösen megfigyelhető volt a 2006 és 2011 közötti gyógyszertári 

liberalizáció és az azt követő „etikus visszarendeződés” időszakában is, amikor a 

turbulens környezeti változásokat a gyógyszertárvezetők – gazdálkodási ismereteik, 

vállalkozási kompetenciáik, tapasztalataik, pszichológiai hátterük sokszínűsége miatt 
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– eltérően észlelhették, ami a patikák stratégiai orientációjában, s ezen keresztül 

üzleti teljesítményében is jelentős mértékű divergenciát okozott (Hankó et al. [2016], 

[2017a], [2017b]). 

A környezeti feltételek és „stakeholderek” (érintett piaci szereplők) magatartásá-

nak szubjektív észlelése tehát azt eredményezi, hogy a vezetők azonos iparági 

kontingenciákat másképp interpretálnak, és rájuk eltérő stratégiai válaszokat adnak 

(DeSarbo et al. [2005]). Kutatásunkban ezért az MS-féle stratégiai orientációk, az 

elért üzleti teljesítmény és a környezet kapcsolatának árnyaltabb megvilágításához az 

észlelt környezeti bizonytalanságot (PEU – perceived environmental uncertainty), 

mint potenciális moderátor változót integráltuk konceptuális modellünkbe (Namiki 

[1999]).  

Kiemeltük azt is, hogy az egyes stratégiák ideáltipikus erőforrásainak és képessé-

geinek más-más környezeti kontextusok kedveznek, amelyek megváltoztathatják a 

stratégia és a teljesítmény közötti kapcsolat jellegét. Megkülönböztetjük azokat a 

kutatásokat, melyekben a külső környezeti moderátor változók nem gyakoroltak 

számottevő hatást a két változó összefüggésére (Slater–Narver [1994], Srnivasan–

Mukherjee–Gaur [2011]). Ezzel szemben a kutatások másik csoportja e tényezők 

jelentős befolyására világít rá (Zahra–Bogner [1999]). A kutatások nem tudtak egy-

séges következtetéseket levonni a környezet – a stratégia és a teljesítmény közötti 

kapcsolatra gyakorolt – moderáló hatásáról, így továbbra is sok a nyitott kérdés és 

ritkán kutatott aspektus az irodalomban, melyek megválaszolásához kívántunk hoz-

zájárulni.  

Kutatásunkban fontos szerepet játszott még a földrajzi elhelyezkedés (telephely), 

amelynek a vállalatok stratégiáit és teljesítményét befolyásoló hatása országos és 

iparági kontextusban nyer értelmet. A korábbi kutatások a városi vagy vidéki kör-

nyezet – például a cégek stratégiájában, funkcionális területeinek működésében, 

fogyasztóinak magatartásában, a menedzserek együttműködési és kockázatvállalási 

hajlandóságában stb. tapasztalt – különbségeire fordítottak nagy figyelmet (Sun–Wu 

[2004]). A kereskedelem-gazdaságtan empirikus eredményei azonban rávilágítanak 

arra, hogy a telephely megválasztása nagymértékben meghatározza a cégek értékesí-

tési és profitabilitási lehetőségeit is (Huff [1964], Levy–Weitz [2012]). A gyógyszer-

tári ágazatban lezajlott liberalizációs folyamat a gyógyszertár-alapítás feltételeinek 

lazításával felértékelte a telephely szerepét (Szabó [2009]).   

1.1. Kutatási kérdések 

Kutatási kérdéseink az MS-féle stratégiai orientációk ágazatspecifikus érvényesülé-

sére vonatkoznak. Szándékunk volt feltárni, hogy megfigyelhetők-e egyáltalán kon-

zisztens környezeti alkalmazkodási magatartásminták a megnövekedett, mégis korláto-
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zott piaci versennyel jellemezhető ágazatban (Andrews et al. [2009]). Első kutatási 

kérdésünkben (K1) arra kerestük a választ, vajon ebben a szabályozott környezetben 

működő, mikro- és kisvállalkozások körében megtalálható-e Miles és Snow mind a 4 

eredeti stratégiai orientációja, vagy sem. A szektorban zajló turbulens változásokból 

kiindulva azt feltételeztük, hogy a felerősödött piaci koordinációs mechanizmusok az 

eddig kialakult környezeti alkalmazkodási minták megváltoztatására ösztönzik a pati-

kusokat, ami a korábbi, többnyire homogén stratégiák lehetséges átalakulásához vezet-

het. Így második kutatási kérdésünkben (K2) azt vizsgáltuk, hogy milyen mértékben 

figyelhetünk meg egymástól markánsan elkülönülő „tiszta” stratégiai orientációkat 

vagy esetleg „hibrid”/„mix” környezeti alkalmazkodási mintákat az ágazatban. 

Mivel kutatásunkban a magasabb érvényesség és megbízhatóság biztosítását prio-

ritásnak tekintettük, így a patikák stratégiatípusokba sorolásához 3 különböző 

extrakciós módszertant is alkalmaztunk. A klasszikus konvergencia érvényességének 

megerősítésére harmadik kutatási kérdésünk (K3) azt vizsgálta, hogy milyen mérték-

ben egyeznek meg a Kutató, Elemző, Védekező és Reagáló stratégiai orientációt 

követő patikák ágazati megoszlási arányai az azonosításukra alkalmazott, eltérő 

extrakciós technikák klasszifikációs eredményei alapján.    

A szakirodalom szerint a Védekező vállalatok vezetői a kontingenciális feltételeket 

stabilnak észlelik, ezért a hasonló vállalkozások inkább kiszámítható környezeti feltéte-

lek között fordulnak elő (Zahra–Pierce [1990]). A Kutatók magatartási jellemzőinek a 

dinamikus, változékony iparági, működési feltételek kedveznek, hiszen vezetőik lehe-

tőségként tekintenek a környezeti turbulencia egyes momentumaira (Gray et al. 

[1999], Namiki [1999]). Az Elemző stratégiát követő cégek menedzserei stabilitást és 

dinamizmust egyaránt észlelhetnek a működési környezetben. Előfordulhatnak kiszá-

mítható és bizonytalan ágazatokban is, de erőfeszítéseik a változó feltételek minél 

alaposabb vizsgálatára és alakulásuk előrejelzésére irányulnak (Hambrick [2003], Zinn 

et al. [2008]). Az inkonzisztens Reagálók stabil és változó környezetben is megfigyel-

hetők, ugyanakkor kevésbé tudatos stratégiájuk és nem következetes gazdálkodási 

jellemzőik kiszámítható, de különösen bizonytalan környezeti feltételek között is köny-

nyen átlag alatti teljesítményhez vezethetnek (DeSarbo et al. [2005]). 

Mivel az ágazati környezetben turbulens változásokat tapasztaltunk, azt feltéte-

leztük, hogy az MS-féle stratégiák különböző ágazatspecifikus megnyilvánulási for-

máit követő patikák relatív megoszlási aránya egymástól eltérő (K4). Megvizsgáltuk, 

hogy az intenzívebbé vált verseny hatására a Kutató, Elemző és Védekező stratégiájú 

gyógyszertárak aránya meghaladja-e a Reagáló patikákét. Hasonlóképp, a permanens 

környezeti eltolódásokból kiindulva megnéztük, mennyiben észlelik különbözően az 

eltérő MS-féle stratégiai orientációkat követő gyógyszerészek a környezeti bizonyta-

lanság mértékét (K5). Feltételeztük, hogy az Elemzők által észlelt környezeti bizony-

talanság mértéke a legalacsonyabb, amelyet meghalad a Védekezők, a Kutatók és a 

Reagálók által észlelt környezeti bizonytalanság mértéke.   
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A kontingencia és a „managerial chice” elméletek megnyilvánulásainak további fel-

tárásához igyekeztünk megválaszolni azt a kérdést, hogy milyen mértékben érvényesül-

nek a különböző MS-féle stratégiai orientációk a magas és alacsony mértékű környezeti 

bizonytalanságot észlelő gyógyszertárak csoportjaiban (K6). Azt gondoltuk, hogy a 

Kutatók és Reagálók gazdálkodási aspektusainak érvényesülése a magasabb, míg az 

Elemzőké és Védekezőké az alacsonyabb mértékű észlelt környezeti bizonytalansággal 

jellemezhető csoportokban erőteljesebb. Végül, hetedik kutatási kérdésünkben (K7) 

SEM alkalmazásával hasonlítottuk össze a patikusok által tudatosan választott stratégiai 

orientáció és az észlelt környezeti bizonytalanság egymásra gyakorolt hatását. 

A Miles–Snow-féle stratégiai tipológia szektorspecifikus megnyilvánulására 

megfogalmazott kutatási kérdéseinket az 1. ábrán jelenítettük meg.  

1. ábra. A tanulmány kutatási kérdéseinek áttekinthető sémája 

 

Megjegyzés. PEU (perceived environmental uncertainty): észlelt környezeti bizonytalanság. A kutatási kér-

déseket (K1–K7) lásd az F2. táblázatban. 

Forrás: Saját készítésű ábra. 

1.2. Kutatási hipotézisek 

Az MS-féle stratégiai tipológia ágazatspecifikus megnyilvánulására irányuló ku-

tatási kérdéseink kidolgozása után megfogalmaztuk tesztelhető hipotéziseinket is a 

különböző stratégiákat követő patikák üzleti teljesítményére. Miles és Snow impliká-
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cióival szemben – melyek szerint az életképes stratégiát követők egyformán optimá-

lis üzleti teljesítményt nyújtanak – azt feltételeztük, hogy a Kutatók, Elemzők, Véde-

kezők és Reagálók stratégiai orientációja, valamint a patikák értékesítési árbevétele 

és adózás utáni eredménye közötti kapcsolat erőssége eltérően alakul (H1). Tapasz-

talva, hogy a termék-/piaci kör bővítése és új betegcsoportok megszólítása kritikus 

sikertényezőként lépett elő az ágazatban, azt gondoltuk, hogy a Kutató stratégia és a 

gyógyszertárak árbevétele közötti kapcsolat erőssége meghaladja az Elemző, Véde-

kező stratégia és a patikák forgalma közötti kapcsolat erősségét, ebben a sorrendben. 

Inkonzisztens stratégiai megközelítésük alapján úgy véltük, hogy a Reagáló stratégiai 

orientáció érvényesülése és a patikák árbevétele között negatív összefüggés található. 

A patikák jövedelmezőségében is divergenciát feltételeztünk. Kiindulva egyfelől 

a Védekezők elővigyázatos döntéseiből és akcióiból, másfelől érzékelve a verseny-

környezetből érkező erőteljes nyomást, amely a Kutatókat és Elemzőket nagyobb 

befektetésekre ösztönzi a termék-, szolgáltatás- és piaci innovációkba, azt feltételez-

tük, hogy az MS-féle stratégiák és a patikák profitabilitása közötti kapcsolat a követ-

kezőképp alakul (H2): a jelenlegi termékeik, piacaik védelmére és a működési fo-

lyamatok racionalizálására nagy hangsúlyt fektető Védekezők nyereségessége meg-

haladja az új üzleti lehetőségek felkutatására és megragadására nagy pénzügyi köte-

lezettségeket vállaló Elemzők és Kutatók által realizált profit mértékét, ebben a sor-

rendben. A kevésbé megalapozott döntéseik végrehajtására az erőforrásaikat inkon-

zisztens módon irányító Reagáló stratégiai orientáció és a gyógyszertárak nyeresé-

gessége között negatív kapcsolatot feltételeztünk.  

A szakirodalom ajánlásai alapján a gyógyszertárvezetők által észlelt környezeti 

bizonytalanság mértéke befolyásolhatja a különböző MS-féle stratégiai orientációk 

és az üzleti teljesítmény közötti kapcsolat erősségét, irányát és alakját. Úgy gondol-

tuk, a 2007 és 2013 közötti restriktív kormányzati intézkedések és az erősödő ver-

seny hatására jelentkező magasabb mértékű környezeti bizonytalanság általánosság-

ban új termékek, szolgáltatások bevezetésére és új betegcsoportok megszólítására 

motiválja a patikusokat. Ezért azt feltételeztük, hogy a bizonytalanság mértékének 

növekedésével párhuzamosan a Kutató, Elemző, Védekező stratégiai orientáció és a 

gyógyszertárak árbevétele közötti pozitív kapcsolat felerősödik (H3). Feltételezve, 

hogy a magasabb mértékű környezeti bizonytalanság csak „ráerősít” a Reagálók 

inkonzisztens és kapkodó cselekedeteire, azt gondoltuk, hogy e stratégia és a patikák 

árbevétele közötti negatív kapcsolat felerősödik.  

Azonban, a gyógyszertári ágazat érintettjeinek képviselőivel készített mélyinter-

júk tapasztalatai alapján a magasabb mértékű környezeti bizonytalanság könnyen 

szokatlan és magas kockázattal járó kezdeményezések felvállalására ösztönözheti a 

gyógyszerészeket. Ezek pedig alapos üzleti tudást és kifinomult menedzseri kompe-

tenciákat igényelnének, melyek gyakran hiányosak, így könnyen indokolatlan pénz-

ügyi erőforrásokat emészthet fel a hasonló akciók végrehajtása, csökkentve a patikák 
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jövedelmezőségét (H4). Ezért azt feltételeztük, hogy a környezeti bizonytalanság 

mértékének növekedése gyengíti a Kutató, Elemző, Védekező stratégiák és a patikák 

eredményessége közötti pozitív kapcsolatot, míg a Reagálók esetében felerősíti a 

profitabilitásra gyakorolt negatív hatást.  

Mivel a telephely a kiskereskedelemben jelentős hatással van a teljesítmény ala-

kulására, azt valószínűsítettük, hogy a gyógyszertárak városi vagy rurális elhelyez-

kedése moderálja az MS-féle stratégiák és a teljesítmény közötti kapcsolatot (H5). A 

városi patikák sokszínűbb fogyasztói igényekkel, preferenciákkal és magasabb vásár-

lőerővel találkoznak, ezért azt feltételeztük, hogy a Kutató, Elemző, Védekező stra-

tégiai orientáció árbevételre gyakorolt pozitív hatása városi környezetben felerősödik 

a vidéken tapasztalthoz képest. Azonban – a magas versenyintenzitásnak, valamint 

inkonzisztens erőforrás- és képességkészletüknek köszönhetően – a Reagáló patikák 

még a városok kedvező keresleti feltételeiből származó előnyöket sem tudják kihasz-

nálni. Ezért azt vártuk, hogy a városi elhelyezkedés tovább erősíti a Reagáló stratégia 

árbevételre kifejtett negatív befolyását.   

A kvalitatív interjúk eredményei szerint a telephely potenciális moderáló hatásának 

alakulása kissé komplikáltabb a patikák profitabilitása esetében (H6). A városi környe-

zet kedvezőbb keresleti feltételei és a heterogén betegigények a Kutató és Elemző pati-

kákat arra ösztönzik, hogy költségesebb beruházásokkal bővítsék termék- és 

szolgáltatásportfóliójukat, ami könnyen gyengítheti e stratégiák és a jövedelmezőség 

közötti pozitív kapcsolatot. Ezzel szemben a vidéki környezet kedvezhet a Védekezők – 

a konvencionális termékekben és hűséges betegszegmensekben rejlő potenciál kiakná-

zására irányuló – stratégiai szándékainak, ezáltal növelheti profitjukat. A Reagálók 

inkonzisztens innovatív intézkedései könnyen túlzott mértékű, „elsüllyedt” költségeket 

eredményezhetnek, így azt prognosztizáltuk, hogy esetükben a stratégiai orientáció és a 

patikák jövedelmezősége közötti negatív kapcsolat a városokban tovább erősödik.  

Azt is feltételeztük, hogy az MS-féle stratégiák és a teljesítmény közötti kapcsolat 

alakulását potenciálisan befolyásoló észlelt környezeti bizonytalanság moderáló 

hatása másképp érvényesül városi és rurális környezetben, ezért a PEU és a telephely 

együttes moderáló befolyását SEM segítségével vizsgáltuk meg hetedik és nyolcadik 

hipotézisünkben. Az ágazatban tapasztalható turbulens változások általánosságban 

véve arra bátorítják az eltérő stratégiai orientációval rendelkező gyógyszertárakat, 

hogy bővítsék portfóliójukat, új betegcsoportokat szólítsanak meg, és innovatív üzle-

ti alkalmazásokat vezessenek be. Azonban a hasonló intézkedések sikeressége nem 

csupán az egyes stratégiai orientációk sajátos tulajdonságaitól és a gyógyszertárveze-

tő által észlelt környezeti bizonytalanság mértékétől függ, hanem a patika városi 

vagy vidéki elhelyezkedésétől is.   

Azt feltételeztük, hogy a városokban az észlelt környezeti bizonytalanság mérté-

kének növekedése jobban felerősíti a Kutató, Elemző, Védekező stratégiai orientáció 

és az árbevétel pozitív kapcsolatát, mint ahogy azt vidéken tapasztaljuk (H7). A jö-
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vedelmezőség esetében úgy prognosztizáltuk, hogy az életképes stratégiával rendel-

kező és a termék-/piaci szegmenseik bővítésében határozottan cselekvő városi pati-

kák jelentősebb addicionális keresletet generálnak, valamint az újonnan bevezetett 

értékajánlatok is magasabb árrésekkel értékesíthetők. Így azt vártuk, hogy vidéken a 

környezeti bizonytalanság mértékének emelkedése gyengíti a Kutató, Elemző, Véde-

kező stratégiai orientáció és a patikák profitabilitása közötti pozitív kapcsolatot a 

városokban tapasztaltakhoz képest (H8). 

Továbbá úgy gondoltuk, hogy vidéki környezetben a patikusok által észlelt kör-

nyezeti bizonytalanság növekvő mértéke jelentékenyebben degradálja a Reagálók 

árbevételét és eredményességét is, hiszen a városi kontextus kedvezőbb keresleti 

feltételei részben képesek kompenzálni a bizonytalanság emelkedésére adott „kapko-

dó” intézkedések üzleti teljesítményre kifejtett negatív hatását. Végül, kilencedik 

hipotézisünkben (H9) azt vizsgáltuk, hogy ha kiszűrjük az üzleti teljesítményre ér-

demi befolyást gyakorló, a patikák szociodemográfiai és telephelyi adottságaira vo-

natkozó kontrollváltozók – például a patika telephelyének adottságai, a patika mére-

te, tulajdonosi szerkezete, esetleges részvétele a különböző horizontális és/vagy ver-

tikális együttműködési formákban – hatását, akkor milyen mértékben robusztusak a 

stratégiai orientáció, az észlelt környezeti bizonytalanság, a telephely, az árbevétel és 

a jövedelmezőség közötti kapcsolatrendszerre a H1–H8 hipotéziseinkben azonosított 

komplex összefüggések. A stratégia és a teljesítmény közötti összefüggésekre meg-

fogalmazott kutatási hipotéziseinket a 2. ábrán jelenítettük meg.  

2. ábra. Hipotéziseink megjelenítése a kutatás konceptuális modelljében 

 

Forrás: Saját készítésű ábra. 
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A kutatási kérdések megfogalmazását szemléltető F2. táblázatot jelen tanulmány 

Függelékében, míg a kutatási hipotéziseket részletesen ismertető táblázatokat  – a 

tesztelésük eredményeivel való könnyebb összehasonlíthatóság és interpretáció érde-

kében – tanulmányunk második részében szerepeltetjük. A kutatási kérdések megvá-

laszolására és hipotéziseink tesztelésére irányuló empirikus vizsgálatok módszerta-

nát, a statisztikai elemzéseket és az eredményeket szintén cikkünk második részében 

mutatjuk be. 

Függelék 

F1. táblázat 

A magyarországi lakossági gyógyszerellátási ágazat üzleti teljesítményének alakulása, 2006–2014 

Az ágazat főbb gazdasági mutatói 

2006. 2007. 2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. 

évben 

Gyógyszertárak száma (db) 2010 2145 2330 2424 2451 2396 2341 2334 2329 

Gyógyszertári vállalkozások száma (db) 1943 2087 2171 2243 2290 2073 2062 2151 2134 

Ágazat belföldi értékesítésének nettó 

árbevétele (milliárd Ft) 536 495 527,6 577,2 611,4 611,8 562,0 566,8 600,3 

Gyógyszertári vállalkozások által összesen 

realizált éves árréstömeg (milliárd Ft) 75 69 n. a. n. a. 93 96,9 93,2 96,3 103,7 

Gyógyszertári vállalkozások átlagos adózás 

utáni eredménye (millió Ft) 11,4 n. a. 2,9 3,0 3,2 5,3 7,0 8,9 10,4 

A gyógyszertári vállalkozások összes 

szállítói tartozása (milliárd Ft) n. a. n. a. 48,3 58,2 62,7 52,2 42,1 40,6 38,3 

Egy gyógyszertári vállalkozásra jutó szállí-

tói tartozások átlagos értéke (millió Ft) n. a. n. a. n. a. n. a. 27,38 25,18 20,42 18,87 17,94 

A gyógyszertári vállalkozások fordulónapi 

készletértéke összesen (milliárd Ft) n. a. n. a. n. a. n. a. 36,4 34,3 33,2 35,3 38,6 

A gyógyszertári vállalkozások átlagos 

fordulónapi készletértéke (millió Ft) n. a. n. a. n. a. n. a. 15,9 16,5 16,1 16,4 18,08 

Veszteséges gyógyszertári vállalkozások 

száma (db) 118 n. a. 557 559 528 344 298 220 178 

Veszteséges gyógyszertári vállalkozások 

aránya (%) 5,9 n. a. 25,7 24,9 23,1 16,6 14,5 10,2 8,3 

Forrás: Saját készítésű táblázat Hankó et al. [2016], [2017a], [2017b] alapján. 
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F2. táblázat 

A tanulmány kutatási kérdéseinek és részkérdéseinek ismertetése 

Kutatási kérdések 

K1. A hazai lakossági gyógyszerellátásban a patikák környezeti alkalmazkodási magatartásában megfigyelhe-

tő-e Miles és Snow összes stratégiai orientációja? 

K2. A hazai lakossági gyógyszerellátásban egymástól markánsan elkülönülő, tiszta vagy hibrid ötvözetstraté-

giai orientációk azonosíthatók? 

K3. A hazai lakossági gyógyszerellátási ágazatban azonosított Kutató, Elemző, Védekező és Reagáló stratégiai 

orientációt követő patikák aránya milyen mértékben tér el egymástól a különböző mérőeszközök (stratégi-

ai extrakciós technikák) eredményeinek esetében? 

K4. Milyen mértékben tér el a magyarországi lakossági gyógyszerellátásban azonosított, különböző MS-féle 

stratégiai orientációkat követő patikák egymáshoz viszonyított előfordulási aránya? A Kutató stratégiai 

orientációt követő patikák aránya meghaladja-e a Védekező (K4a) és Elemző (K4b) stratégiai orientációt 

követő patikák arányát, míg az Elemző stratégiai orientációt követő patikák aránya meghaladja-e a Véde-

kezők arányát (K4c)? Végül, a Reagáló stratégiai orientációt követő patikák aránya meghaladja-e a Kutató, 

Védekező és Elemző patikák arányát (K4d)?  

K5. Különbözik-e egymástól a Kutató, Elemző, Védekező és Reagáló stratégiai orientációt követő patikák 

vezetői által észlelt környezeti bizonytalanság mértéke? A Kutató patikák vezetői által észlelt PEU megha-

ladja-e az Elemző (K5a) és Védekező (K5c) patikák vezetői, míg az Elemző patikák vezetői által észlelt 

környezeti bizonytalanság mértéke meghaladja-e a Védekező patikák vezetői által észlelt környezeti bi-

zonytalanság mértékét (K5b)? Végül, a Reagáló gyógyszertárak vezetői által észlelt környezeti bizonyta-

lanság mértéke meghaladja-e a Kutató, Elemző és Védekező gyógyszertárak vezetői által észlelt környeze-

ti bizonytalanság mértékét (K5d)?  

K6. A magas és alacsony környezeti bizonytalanságot észlelő patikák csoportjaiban különbözik-e a Kutató, 

Elemző, Védekező, Reagáló stratégiai orientációk érvényesülése? A magas környezeti bizonytalanságot 

észlelő gyógyszertárak csoportjában a Kutatók (K6a) és a Reagálók (K6d) érvényesülése jellemzőbb-e, 

mint az alacsony környezeti bizonytalanságot észlelő patikák csoportjában? A magas észlelt környezeti bi-

zonytalansággal jellemezhető gyógyszertárak csoportjában a Védekezők (K6b) és az Elemzők (K6c) érvé-

nyesülése kevésbé jellemző-e, mint az alacsony észlelt környezeti bizonytalansággal jellemezhető patikák 

csoportjában? 

K7. A gyógyszertárak által követett stratégiai orientációk észlelt környezeti bizonytalanságra gyakorolt hatása 

elmarad-e a gyógyszertárvezetők által észlelt környezeti bizonytalanság stratégiai orientációkra gyakorolt 

hatásától? 
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Statisztikai Szemle, 96. évfolyam 6. szám 575–592. oldal 

answers for the following two questions: How many of Miles and Snow’s original strategic orienta-

tions can be observable? In what form can these strategic orientations be observable in a sector 

characterised by strong market and bureaucratic coordination mechanisms? In their hypotheses, the 

authors highlight the business performance implications of the strategic orientations and test the 

potential moderating effect of the environmental uncertainty perceived by pharmacists and of the 

geographical location of drugstores, played in the relationship between strategic orientation and 

business performance. The theoretical findings provide clear guidelines for pharmacy managers 

pursuing various strategic orientations to enhance sales and profitability. 


