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A novekedési cikluson tul: Revitalizacié egy érett szervezetben®

Keresztesi Luca Eva2

Melyik szervezet ne szeretne radikalis novekedést, kvantumugrast végrehajtani? Milyen tényezok jatszanak szerepet
egy érett szervezet novekedésének megujuladsdban vagy hanyatldsdban? Hogyan valtozhat egy szervezet identitasat és
értékeit megdrizve annak érdekében, hogy uj ambicidkkal 0j szintre 1éphessen a novekedési palyan? A fentiekbol
kiindulo kutatas soran elvégzett empirikus vizsgalatok kdzéppontjaban az a feltételezés allt, hogy az iizleti modell
innovacio j novekedési lehetdségeket biztosit az esettanulmany alanyaul szolgald szervezet szamara. A kérdést a
kutato a szervezet iizleti modell innovacidja el6tti és utani teljesitményének és szervezeti mintazatanak kapcsolatan
keresztiil vizsgalta a szervezet teljes életciklusaban, tobb novekedési dimenzié mentén.

A kutatas legfontosabb eredménye annak belatasa, hogy a ndvekedési ciklusban valo elérehaladas kapcsolatban
van az éppen hasznalatos iizleti modellel. Tovabba a novekedés dimenzidinak szétvalasztasaval lathatova valt két, a
korabbi kutatasokban feltaratlan, a szervezeti ndvekedést a szervezet méretétdl fiiggetleniil befolyasolod dimenzio is: a
ndvekedés a kapcsolatokban és a képességekben.

Kulcsszavak: iizleti modell, névekedési modell, kvantumugras, névekedesi ciklus
JEL-kodok: M10, C59

Life After the Growth Cycle: Revizalization of a Mature Organization

Which organization wouldn’t want to realize a quantum leap? Which factors play a key role in deciding whether the
growth curve of a mature organization will rise or decline? How can an organization stick to its identity and values,
while going through a change process to target new ambitions? The presumption standing in the focal point of the
empirical study is that business model innovation creates new growth opportunities for the organization subject to this
research. The assumption is examined throughout the entire life-cycle of an organization, testing the relationship
between (1) the organizational patterns and (2) organizational performance measures in multiple dimensions, before
and after the business model innovation.

The most important result of the study is that there is visible relationship between the organization’s progress
in the growth cycle and the business model it follows. In addition, while handling growth dimensions separately, two,
formerly invisible factors have been explored: the growth of relationships and the growth of capabilities.

Keywords: business model, growth model, quantum leap, growth cycle
JEL Codes: M10, C59

1 A tanulminy a XXXII. Orszagos Tudomanyos Didkkdri Konferencia Kozgazdasigtudomanyi szekcidjanak
Stratégiai és valtoz(tat)as menedzsment szekcidjaban elsd helyezést elért, azonos cimii dolgozata alapjan késziilt.
Az OTDK palyamunka konzulense Dr. Szab6 Zsolt Roland, adjunktus.

2 Aszerzd a Budapesti Corvinus Egyetem végzett MSc szakos hallgatdja (luca.keresztesi AT gmail.com).
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Bevezetés

Az 1970-2000 kozott publikalt ndvekedési- és életciklus-modellek egyik meghataroz6 eleme, hogy
a szervezeti fejlodést legnagyobb részben a szervezet méretbeli novekedésének fliggvényében
hatarozzak meg. Ennek a meglehetdsen leegyszeriisitd kapcsolasnak ellentmond azonban, hogy a
szakirodalomban mégsem sziiletett olyan egységesen elfogadott, sematikus novekedési-modell,
amely empirikusan is igazolt magyarazé er6vel birna (Lichtenstein et al, 2007; Furlan —
Grandinetti, 2011). Dobdk — Hortovanyi — Szabé (2012) a sikert, mint a radikalis innovacid piaci
bevezetését definidltak, szerintilk a vezetd feladata annak felismerése, hogy mikor sziikséges
lassitania a szervezetre nehezed6 novekedési nyomason. A Kvantitativ kutatasban a szerzo
kapcsolodési pontot keres a szervezeti novekedést leird eltérd keretrendszerek, konkrétan a
szervezetek életciklusai és iizleti modellje kozott annak feltarasara, hogy miként érhetd el a
szervezetek novekedési ciklusainak megujitasa, a revitalizacio.

Mintzberg 1987-es alapmiinek tekinthet6 cikke a stratégia fogalmara 6t meghatarozast k6zol:
a stratégiara, mint tervre, cselre, poziciora, mintara és jovoképre tekint (Mintzberg, 1987). Ezen
szemiivegen keresztiil vizsgélja a szervezetek stratégiai menedzsment szakirodalmat a tanulmany
alapjat képez6 dolgozat (Keresztesi, 2013). A kutatas a kovetkezékben kiemelten kezeli a terv és a
minta meghatarozast, amelyekhez sorrendben az életciklus-modellek és az iizleti modellek
fogalmat is hozzarendeli.

A stratégia mint tery

Mintzberg (1987, p. 11.) szerint ,a stratégia egy terv, valamiféle tudatosan megtervezett
cselekvéssor, program egy szituacid kezelésére”. A stratégia tervszerll értelmezése alatt ennél
fogva a kutatasban a szervezet altal tudatosan megtervezett és végrehajtott ,,programcsomagot”,
azaz a novekedési utat jelenti.

Az 1970-2000 ¢években sziiletett ndovekedési- €s életciklus-modellek egyik meghatarozé
eleme, hogy a szervezeti fejlodést egy dimenzié mentén kezelik, mely legtobb esetben a szervezet
mérete. A 2000-es évek elejétdl kezdve megjelenik azonban a szervezetek életciklusanak és
novekedésének tobb dimenzio altali jellemzése (Canals, 2001; Davidsson et al., 2009; Furlan —
Grandinetti, 2011), amely a szervezeti hatarok és a szervezeti képességek témakorein keresztiil
nagyban épit a stratégiai iskolak konfiguracios iskolan tuli eredményeire.

Ennek megfelelden a szervezetek életciklusanak és fejlédésének tobb dimenzio altali
jellemzése soran Canals (2001), Davidsson et al. (2009) és Furlan — Grandinetti (2011) a
kovetkezd dimenziokat veszi figyelembe a szervezet novekedésekor: 1) ndvekedés méretben, 2)
novekedés a kapcsolatokban, 3) ndvekedés a képességekben.

A méretbeli novekedést a szervezeti hatarok kitolddasaként értelmezziik az 1d6
fiiggvényében. Megkiilonboztetiink belso és kiilsé méretbeli novekedést (Penrose, 1959).

A kapcsolatbeli fejlédés kapcsan Hakansson — Sehota (1989) szerint egyetlen szervezet sem
tekinthetd egy kiilonallo szigetnek. A szervezetek ndvekedésének j modja a ndvekedés a
kapcsolatokon, kdrnyezetben fellelhetd halozatokon keresztiil, melyet az definial, hogy a szervezet
milyen mértékben hasznal olyan kiilsé kapcsolatokat mitkddéséhez, amelyeket nem birtokol, de
amelyekhez hozzaférése van mas szervezeteken keresztiil (Das — Teng, 2000).

A képességekben torténd novekedést a szervezet képességeinek fejlesztéseként definialjuk.
Mindez megvalosulhat a mar meglévd, birtokolt eréforrdsok és a szervezetbe kiviilrl behozott,
kiilsé erdforrasok segitségével, amelyek megfeleld kombinaciojaval eléallithatdak a szervezeti
képességek. A szervezeti képességeket harom nagy, atfedéseket is megengedd csoportba
sorolhatjuk: funkcionalis, kornyezeti és dinamikus képességek.
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A stratégia mint minta

A stratégiat harmadik értelmezésében a cselekvések egy sorozataban kialakuld mintat definialjuk
(Mintzberg, 1978; Mintzberg — Waters, 1985). Ezen értelmezés szerint a stratégia a magatartasban
megnyilvanul6 konzisztencia, egyfajta szabalyszerliség, akar szdndékolt, akdr nem. Jelen kutatas
ezért a stratégiara mint mintara ) szemszogbdl tekint: egy ,.koncepcionalis, szamos elembdl allo
¢és azok kapcsolodasat kifejezd eszkoz, amely a ... cég lizleti logikajat fejezi ki.” (Osterwalder et
al., 2005, 3. 0.). Ezek alapjan a mintazatot rendszerként, jelenségként, sematikus leirasként
szemlélve a szervezet lizleti modelljéhez jutunk.

Néhany kivételtol eltekintve (Andries, et al., 2006; Maclnnes, 2005; Vaccaro — Cohn, 2004),
a szakirodalom az iizleti modelleket tobbségében id6ben statikusnak tekinti. A gyakorlatban
azonban a szervezetek kornyezeti alkalmazkodéasanak egyik alapfeltétele az innovacio, amely az
tizleti modellek szintjén, barmely elemiikben megjelenhet.

Mivel az iizleti modellek a szervezet tevékenységében kialakitott ,,mintazatokat™ foglaljak
Ossze ¢és ontik formaba, adodik a kovetkeztetés, hogyha a szervezet a méret, a képességek ¢és a
kapcsolatok mentén fejlodik, akkor maga az lizleti modell — legyen az szervezeti, iparagi vagy akar
termékvonal-szintli — is ugyan ezen tényezOk mentén valtozik. Ennek megfeleléen, Chatterjee
(2013) egyértelmiien kijeloli azokat az iteraciokat és fejlédési iranyokat, amelyekben egy tizleti
modell elmozdulhat a kezdéallapotrol, az értékajanlatra 6sszpontositd modellrdl. A kovetkezokben
a szerz6 Chatterjee (2013) kategoriai alapjan mutatja be az tizleti modellek dinamikajanak egyes
allomasait.

Az értékajanlat-alapu modell dltalanos logikdja, hogy olyan terméket vagy szolgéltatast ajanl,
amelyre igény keletkezik és ezaltal arprémium kérhetd érte. Az igény mogotti hajtéerdk lehetnek
objektivek (példaul gyogyszerek) vagy szubjektivek (példaul 61tozkodés, szorakozas).

A hatékonysagon alapuld modell szdmos erdforras minél elénydsebb kombinacidjara
torekszik, minél alacsonyabb koltségekkel, ezaltal gyakran ardiktalo poziciot eredményez a nagy
versennyel jellemezhetd piacon. A folyamatok hatékonysaga €s folyamatos innovacidja gyakran
dontd a modell sikere és profitabilitdsa szempontjabol.

Az értékajanlat-alapu modellek visszatérd vasarloinak sziik, meghatarozott csoportja révén
alakulhat ki a hliség-alapu modell, amely a kielégitett igényen feliil a lojalitasra, mint kiemelt
tényezore €piil. Ebben a modellben a fogyasztok a szervezet ,,nagykoveteive” valnak, akik nem
csak a szervezet szamara biztositanak stabil vasarloi kort, hanem sajat maguk vonjak be a tovabbi
fogyasztokat pozitiv véleményiikkel €s ajanlasaikkal.

A halozati hatékonysagon alapulé modell célja, hogy ne csak az egyes szerepldk, hanem az
egész eérteklanc szintjén megvaldsitsa a hatékonysag szempontjait (partnerekre és fogyasztokra
egyarant kiterjesztve). A modell kiemelt er6forrasa egy olyan kdzponti ,,talalkozasi pont”, amely
minden szerepld szamara elérhetd és ahol a koztiik zajlo tranzakciok dsszpontosulnak. Minél tobb
tigylet jon 1étre, annal kiterjedtebb €s értékesebb lesz a halozat, azaz maga a szervezet.

Az iizleti modellek dinamikdjanak allomasait a /. dbra szemlélteti. Az allomasok kozott
atjarhat6sag van, nem csupan egyetlen modon juthat el a szervezet a halozati hatékonysag szintjére.
A Chatterjee altal migracids utaknak nevezett allapotvaltozasokat az hatdrozza meg, hogy az
er6forrasok vagy a szervezet kiils6 kapcsolatai mentén torténik-e az elmozdulés.
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1. abra Az iizeti modellek dinamikajanak négy allomasa
Forras: Chatterjee (2013, 121. 0.) alapjan, sajat forditas

Az életciklus-modellek és iizleti modellek kapcsolata

Az ilizleti modellek és az életciklus-modellek dinamikus valtozataiban mindkét esetben harom
tényezat jeldl ki a szakirodalom, amelyek mentén a véltozasok a rendszerben végbe mennek. Az
tizleti modelleknél ezek a végso, legfejlettebb allapot eléréséhez vezetd allomasok, mig a
novekedési modellek esetében a ndvekedés harom, részben 0sszefiiggd dimenziodja.

A tényezOk paronként Osszerendezhetdek, jelentéstartalmukban hasonldsag mutatkozik.
Példaul ha a szervezet a hiiségen alapulé modellhez ér, névekedésnek kellett bekovetkeznie a
kapcsolatok szempontjabol. Jelen kutatds elsOsorban azt vizsgélta, hogy a jelentések
Osszecsengésén tul milyen Osszefiiggésben 4ll az iizleti modellek innovécidja a ndvekedés
(fejlédés) dimenzidival. Hipotézis formajaban a kutatd ezt a kovetkezOképpen fogalmazta meg. A
novekedési ciklus elérehaladottsaga befolydssal van a szervezeti mintdzatra.

A vizsgilt szervezetben a 2000-es évektdl kezdddden egy globalisan egységes cél-
meghatdrozasi és mérési rendszer, valamint ezzel parhuzamosan egy globalisan megvalositott,
sztenderdizalt szolgaltatasi modellt vezettek be. Ezt a rendszert 6téves ciklusokban vizsgaljak feliil,
ennek legutolso 1épése a 2010-2015-6s ciklus. Minden Gjabb ciklusban fejlodott a ciklus végére
kitlizott kozéptava stratégia, célrendszer, és a szolgaltatascsomag modellje is.

A vizsgalt szervezetrdl elmondhato, hogy elsésorban az Ertékajanlat, az Elosztasi csatornak,
a Képességek ¢€s eréforrasok és a Kiemelt partnerkapcsolatok mentén valtoztatott a modelleken. A
legnagyobb valtozason az ,,A” és ,,B” szolgaltatascsomagok mentek keresztiil (a meglévd négy
szolgaltatdscsomag koziil), ami azzal magyarazhatd, hogy ezek megvaldsuldsanak szamat tekinti a
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szervezet kiemelt teljesitménymutatdjanak, valamint ez a két program biztositja a szervezet
elsc’idleges pénziigyi erc'iforrését

crer

gorbén (Kim — Mauborgne, 1997) az egyes szolgaltatasok értékajanlataban tortent legfontosabb
valtozasok szerepelnek. Ennek tanulsaga szerint a szolgaltatisokban a legnagyobb 1jitas a
hozzaférhetdség, a rugalmassag, a mindségi garancia ¢és az integracidé mas platformokkal
szempontokban tortént.

Alacsony  Magas Alacsony  Magas Alacsony  Magas Alacsony  Magas
> > > >
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bbl ” ” ”
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2. abra: A szervezet 2010-es szolgaltatas-innovacioja az érték-gorbe alapjan
Forras: Kim és Mauborgne, 1997 alapjan, sajat abra

A megujulasi lehetoségek kutatasanak modszertana

A kutatd a vizsgalt globalis szervezet 97 orszagos egységének 7 éves, 2005-2011 idészakban,
negyedévente felvett teljesitmény-adatait és bels6 allapot-felméréseinek eredményeként kialakitott
valtozokat tobbvaltozos statisztikai modszertannal elemezte, ahol egységenkénti és évenkénti
Osszehasonlitast végzett, csokkentve a valtozok szamat és novelve az adatok konzisztencidjat
(Ferincz — Grézal, 2011). Arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy hogyan képes a szervezet a
novekedési ciklus végén a revitalizaciora, azaz egy 0j ciklus elinditdsara, és ez milyen stratégiakra
vezethetd vissza.

A kutatashen egy egység egy éves adata jelentett egy megfigyelési egységet, ennek
koszonhetden tehat eldallt egy 679 megfigyelésbol képzett adattabla. A definialt 17 valtozé mogotti
latens tartalom 1ényegesen kevesebb szamu dimenzidra redukalhato volt, ennek elvégzése azonban
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a szakirodalomban leginkéabb elterjedt faktorelemzés modszere helyett Kovacs (2003 és 2006),
Hortovanyi (2010) és Szabo (2012) ajanlasait figyelembe véve tobbdimenzios skalazassal (MDS)
tortént.

A tovabbiakban a megfigyelési egységek homogén csoportokba, klaszterekbe sorolasa
tortént meg, amellyel mar nem csak a megfigyelés szempontjainak, de a megfigyelt egységek
szamdnak tomoritése is megvalosult. Ez alapjan a heterogén sokasagbol képzett homogén
részhalmazok kialakitasaval megfigyelések teheték a sokasag egészére, amely jelen esetben 5
homogén részhalmazt jelentett.

A kutatdsban nagy figyelmet kaptak az elemzésbe bevont kontroll valtozok, amelyek
kapcsolatdit a kutatdé a kialakult dimenzidkkal ¢és a késobb létre hozott klaszterekkel
kereszttablakkal szamolt asszociacios vizsgalat révén eclemezte. A kontroll valtozok kozott
szerepeltek a szervezeti méretet leirdé mérdszamok, valamint a szervezet teljesitményének
csucsmutatoszama, a ,,Megvalosult kiilfoldi gyakorlatok” mutatdo. A kereszttablakban valo
elhelyezéskor az ordindlis transzformaciot kovetden, az egyes kategdriak alapjan nominalis
valtozoként jelentek meg a kontroll valtozok. Tovabbi vizsgdlatok soran, ugyan nem kontroll
valtozoként, de kiemelt szerepben volt kezelve az LEV kategoria valtozo, amellyel lehetévé valt
az adatok iddbeliségének megfigyelése is, mely a klaszterek és az iddbeliség kapcsolatdnak
feltarasakor kertilt alkalmazasra.

Elméleti levezetés: A novekedési modellek és iizleti modell innovacio kozti kapcsolat

Teljesitménydimencziok kialakitdsa

A vizsgalt szervezet eredményeit szamos mérdszdm ¢€s kulcs teljesitménymutatod segitségével
mérte, amelyek alapjan az adatok el6készitése soran a kutatdsban végiil 17 valtozo lett definidlva
a 7 évre vonatkozoan. Azonban az ezek mdogotti latens tartalom lényegesen kevesebb szamu
dimenziora redukélhat6 (Szabo, 2012). A dimenzidk szamanak csokkentésére a szakirodalomban
szdmos peldat lathatunk a faktorelemzés hasznalatara, azonban jelen esetben Kovdcs (2006),
Hortovanyi (2010) és Szabo (2012) ajanlésait figyelembe véve a kutatisban a multidimenzios
skalazas (MDS) keriilt alkalmazasra. Az ehhez kapcsolodo két legfontosabb indok:

« A faktor analizishez megfelelo adatoknak kettds véletlenszerli normal eloszlassal kell
rendelkeznie minden par valtozora, valamint a megfigyeléseknek fiiggetlennek kell
lenniiik. A valtozok jelentds része (5/17) alacsony foku ordinélis skalan mért valtozo, tehat
esetiikben nem értelmezhetd az atlag és a szords, illetve a korrelacional is eltérés
mutatkozik, igy ezek faktorelemzésbe valo bevondsa nem lehetséges.

o Gyakorlatban a faktorelemzés soran a jelenség mindossze 50-60%-4t sikertil
megmagyarazni, viszonylag nagyszamu faktorral. A multidimenzids skalazas lényegesen
jobb, 95% feletti illeszkedésre torekszik, alacsonyabb faktorszam mellett (Szabd, 2012).

A késdbbiekben a lefolytatott elemzések sordn a multidimenzids skéalazas fenti tulajdonsagai tobb
1épésnél is eldnydsnek bizonyultak, segitve kutatdsi eredmények 1étrejottét.

A tébbdimenzios skalazas soran a futtatas soran kiprobalt 1-6 dimenzid koziil elészor az 5
dimenziods esetben bizonyult kivalonak az illeszkedés. A latens tartalom feltarasdhoz egy vallalat
szlikség van. Az azonositott dimenzidk és a valtozok kapcsolatanak értelmezésére a kutatd a
Spearman p értékeit vizsgalta azokban az esetekben, ahol 99,99999999 szizalékos (p<10)
bizonyossag mellett mutathat6 ki kapcsolat. Ezen esetek értelmezése és értékelése révén lehetdség
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nyilt a dimenziok jellemzésére, és a késébbickben a megfigyelési egységek szervezeti
mintazatanak feltérképezésére:

« Markaépités: a dimenzio6 legfontosabb ismérve az erdteljes kifelé iranyulé kommunikécio
a szervezetrdl a kdrnyezet €s a szervezeti hdlozat iranyaba.

. Profitabilitas: egyértelmiien dominalja a megtakaritasok mértéke, tehat hogy a szervezet
képes tobb pénziigyi eredményt termelni, mint amennyire a miikodés biztositasdhoz
sziiksége lenne.

« Tamogat6 folyamatok menedzsmentje: gyakorlatilag minden olyan valtozo erdt fejt ki a
dimenzidban, amely a szervezet funkcionalis folyamatait jellemzi.

. Kornyezeti beagyazottsag: 0sszetevoi olyan tényezok, amelyek kdzvetleniil megkovetelik
¢s eldsegitik az erdteljes halozati poziciot.

« Termelékenység: tartalmazza a f0 teljesitménymutatdkat, tehat a szervezet végtermék-
eloallitasi képességét leginkabb befolyasolo tényezoket.

Szervezeti mintazatok kialakitasa

A 679 megfigyelési egységhez szarmaztatott koordinatak alapjan stirisodési pontok hatarozhatok
meg a térben, amely homogén vallalati csoportok, klaszterek képzésére ad lehetdséget (Szabo,
2012). Ezek egységes tulajdonsagokkal birnak a szervezeti mintazatok szempontjabol és jol
elkiiloniilnek a teljesitmény-dimenziok mentén, igy adva lehetéséget a jellemzésre.

Az elemszdmok eloszlasanak egyenletességét is figyelembe véve 6t homogén csoport
kiilontilt el szignifikansan. A csoportok elemszama 109 ¢és 168 kozotti, ami kiegyenlitettnek
tekintheté ilyen nagysagii minta esetén. Az [. tdbldzatban megjelenitettek szerint a
teljesitménydimenziok €s a csoportok kozti 0sszefiiggések értelmezésben kulcs szerepet jatszanak
a mar definidlt teljesitménydimenziok, amelyek segitségével gyakorlatilag tulajdonsag-
konfiguraciok alakulnak Ki a klaszterekben. A tablazat értelmezését szinskala is segiti. Az egyes
klaszterekben jellemzd dimenzidkat z6ld (pozitiv klaszterkdzepek az egyes dimenzidkban), mig a
nem jellemz6 dimenziokat piros (negativ klaszterkdzepek az egyes dimenziokban) cellak mutatjék,
ahol az arnyalat erdssége a valtozo6 befolyasanak mértékét mutatja. Tehat egy sotétebb zold arnyalat
egy erdsen pozitiv, mig a viladgosabb piros arnyalat egy gyenge ellentétes kapcsolatot mutat a
megfigyelési egység és a tulajdonsag kozott.

1. tablazat: A teljesitmény-dimenziok és a szervezeti mintazatok kapcsolata

D1: D2: D3: D4. D5:
Mérkaépités Profitabilitas Tamogato Kaornyezeti Termelékenység
folyamatok beéagyazottsag
menedzsmentje

M1: Lojalitas-épit6k

M2: Er6forras-hianyosok
M3: Lokalis szereplok
M4: Termékfej-lesztok
M5: Specializalo-dok

Forras: Sajat szerkesztés

Az Osszefiiggések feltarasaval a csoportokat értelmezni, jellemezni lehet, mellyel kialakithatoak a
szervezeti mintazatok kategoridi:
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. Lojalitas-épitok: nagy hangsulyt fektetnek a kiilsé kdrnyezet megnyerésére a markaépités
¢s az er0s halozati pozicid révén. Mindez egy nagy hatdsugar, de hatékonytalan
szervezetet takar.

« Er6forras-hidnyosok: a miikodésiik mélypontjan 1évé megfigyelési egységeknél
elmondhatd, hogy amely tartosan gyengén teljesit, az gyakorlatilag minden szempontbol
gyengén teljesit.

. Lokalis szereplok: a markaépitést megoldjak helyi, sajat markakkal programjaik és
szolgaltatasaik altal, és ennek hatasa mutatkozik meg a globalis teljesitménymutatokkal
mért alacsony termelékenységiik is.

. Termékfejlesztok: az innovativ mintdzat a termék-fokusz minden aspektusat magaba
foglalja. A héldzati kapcsolatok gyengesége ennek az erds beliilrdl épitkez6 stratégianak
tudhato be, amely a globdlis irdnyvonalak totalis kdvetésébdl €s leképezésébdl ered, és
igy kisebb lokalis szinergiat eredményez.

« Specializal6dok: a specializalodok a lokalis szerepl6khdz hasonld, &m mégis markansan
elkiiloniil csoport, amely olyan termékekre és szolgaltatasokra fokuszal, melyek nem
kovetelik meg a szervezeti felépitést, folyamatok kiépiilését, sokkal inkabb egy
specializalt, célzott stratégia megvaldsitasat.

A klaszterek elkiiloniilését jol szemlélteti a 3. abra. A klaszterek legmarkédnsabban a Markaépités
¢s a Tamogatd folyamatok menedzsmentje dimenziok mentén kiiloniilnek el, amit az abra is
szemléltet. A konnyebb attekinthetdség érdekében a Specializalodok és a Lokalis szereplok
klaszterek az abran nem keriiltek megjelenitésre, ezzel is kiemelve a harom é&brazolt klaszter
helyzetét a dimenzidk alapjan. A Lojalitas-épitdk és a Termékfejlesztok egyértelmiien uraljdk a
Tamogatd folyamatok menedzsmentje dimenzié két oldaladt, ami ¢élesen elvalasztja ¢és
meghatarozza ezt a két klasztert.

Klaszter tagsag
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Tamogatoé folyamatok menedzsmentje

3. abra: Klaszterek elkiiloniilése a Markaépités és a Tamogaté folyamatok menedzsmentje

dimenziék mentén
Forrés: Sajat szerkesztés
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A szervezeti mintazatokat leird klaszterek kozotti mozgasok akkor kovetkeznek be, ha az egyes
években az orszagos egységek eltérd karakterisztikai alapjan teljesitménykonfiguracioik mas
szervezeti mintazatba rendezddnek, azaz teljesitményiik valtozik. A szerzd kiindulo feltételezése
volt, hogy az iizleti modell véltozasai és a novekedési ciklusban val6 elérehaladés kozott kapcsolat
all fenn. Ennek tesztelérésre a megfigyelési egységek szervezeti mintazatok kozotti mozgasait
vizsgalta az évek fiiggvényében.

A 4. abra alapjan jol lathatd, hogy a vizsgalt 7 éves id6tavon rendkiviil nagy valtozasok
torténtek az egyes klaszterek elemszamaban, valamint az iddszak elején és végén teljesen mas
klaszterek voltak dominansak. Mig az idészak elején az Er6forras-hianyosok (63 szazalék), a
Specializalodok (14 szazalék) és a Lokalis szerepldk (14 szazalék) voltak tobbségben, 2011-re a
Termékfejlesztok (30 szazalék) és a Lojalitas-épitdk (53 szazalék) teljes térnyerése kovetkezett be,
amely végiil konszolidalodott a Specializalodok (17 szazalék) és a Lokalis szerepldk (19 szazalék)
javara.
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4. abra: Az egyes klaszterek elemszamanak évenkénti megoszlasa (szazalék)
Forrés: Sajat szerkesztés

Mivel a vizsgalt szervezet stratégiai ciklusa és lizleti modell valtasa a 2010-es évben tortént, ezen
év vizsgalata a legrelevansabb a kutatds szempontjabol. A 7 év alatt végbe mend folyamat
tanulsdga szerint, a kezdeti, szervezeti szintli eréforras-hianyos allapot és az alternativ, lokalisan
optimalizalt stratégiak kovetése a stratégiai ciklus végére két, markansan elkiiloniilo, és a
szervezetben uralkod6 mintazatta alakult at.

A Lojalitas-épitok és a Termékfejlesztok mellett szinte megsziint a Lokalis szerepldk és az
Erdforras-hidnyosok csoportja, a szervezet integritasanak és novekedésének jeleként. A stratégiai
ciklus végére a megfigyelési egységek 83 szazalékat tehat két klaszter alkotta, a Termékfejlesztok
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és a Lojalitas-épit6k, melyek tartalmukban megfeleltethetéek a Hatékonysag-alapt és a Hiiség-
alapu iizleti modellek alaptipusainak.

A jelenség még alaposabb vizsgalatdra az évek és a csoportba tartozds, mint nominalis
valtozok alapjan kialakitott kereszttablaval a kapcsolat asszociacids-vizsgalata tortént meg. A
Cramer-féle V és a kontingencia koefficiens alapjan a kapcsolat a vizsgalt idészak évei (stratégiai
ciklus évei és 2011) és a klaszterazonositok kozott minden esetben szignifikdnsnak mondhato,
azonban vannak eltérések az asszociacid erdsségét tekintve. Minden klaszterazonositd legalabb
kozepesen erds asszocidcidt mutat az idével, kivéve a Lokalis szereplék és Specializalddok
csoportjat, amely csak gyenge kapcsolatot jelez. Ennek magyarazata lehet, hogy ez az a két
klaszter, amelynél megkérddjelezddik a globalis szervezet egységéhez tartozas sziikségessége és
az iranyvonalak pontos kovetése. A kutatas alapmodelljének feltétele, hogy a szervezet orszagos
egységei azonos, globalis iranyvonalakat kovetnek (mivel azonos feltételrendszert tdmasztanak
eléjiik, ezért 6sszemérhetdek). Ebben az esetben keresi a valaszt arra a kérdésre, hogy a szervezeti
iranyvonalak hogyan alakulnak ki és formalodnak a ndvekedési ciklusok folyaman, igy tehat a két
ettdl eltérd klasztereknél kapott eredmények ellenére a kapcsolatot kdzepesen erdsnek tekintjiik.
Mindezek alapjan tehat megallapithato, hogy a szignifikans és legalabb kdzepesen erds kapcsolat
révén az egyik valtozo értékébdl minden esetben kovetkeztetni lehet a masik valtozo értékére, igy
Osszességében a kapcsolat kdzepesen erdsnek tekinthetd. Ezek alapjan a hipotézist, miszerint a
novekedési ciklus elérehaladottsaga befolydssal van a szervezeti mintazatra, nem utasithatjuk el.

Eredmények
A hipotézisek vizsgalata a fentiek elvégzésével valt lehetdve.

H1: A novekedési ciklus elorehaladottsaga befolydssal van a szervezeti mintdazatra.

Az 6sszefoglalé modell alapkérdése, hogy van-e kapcsolat az iizleti modellek innovacioja és
a novekedési ciklusok kozott. Az egyes klaszterek elemszamét az évek fliggvényében
bemutatd 4. abran latszik, hogy a stratégiai ciklus folyaman jelentds atalakulasok mentek
végbe a szervezeti mintazatok tekintetében. A stratégiai ciklus végére (2010) a megfigyelési
egységek 83%-at két klaszter alkotja, a Termékfejlesztok és a Lojalitas-épitdk. A
klaszterazonositd és az évek nominalis valtozok kapcsolatara elvégzett asszociacios vizsgalat
eredménye az 0=0,01 szignifikanciaszinten, hogy a legalabb kdzepesen erds kapcsolat révén
az egyik valtozo értékébdl minden esetben kovetkeztetni lehet a masik valtozo értékére.
Osszességében tehat elmondhatjuk, hogy az, hogy a vizsgalt idészak melyik évében tart,
kapcsolatban van a klaszterek elemeinek megoszlasaval, tehat a kialakuld szervezeti
mintdzatok el6forduldsaval. Ezek alapjan a hipotézis, miszerint a ndvekedési ciklus
elérehaladottsaga befolyassal van a szervezeti mintdzatra, elfogadasra kertilt.

H2: A szervezet novekedése a kapcsolatokban és a képességekben eltérd szervezeti mintdazat
kialakulasat eredményezheti.

A kutatas kovetkezd kérdése a dinamikus tizleti modellek és a multidimenzionalis
novekedési modellek kozti kapcsolatra vonatkozik. A szervezeti mintdzatok kapcsolatat
vizsgalva a kontroll valtozokkal lehetdség nyilt a méret két mérdszama és a mintazatok kozti
viszony tesztelésére, amely asszociacios vizsgalattal tortént. A vizsgalat tanulsaga, hogy
bizonyos klaszterek esetében a kapcsolat szignifikancidja sem érte el a kivant bizonyossagi
szintet, ahol pedig elérte, ott a kapcsolat gyengének bizonyult (r=0,3 alatti értékekkel,
p<0,000), tehat a vizsgalat eredményeként nem tekinthetiink a méretre, mint a szervezeti
mintdzatot egyértelmiien meghatarozoé tényezdre. Mindezek alapjan adodik, hogy a méret
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novekedése Onmagaban nem magyarazza meg a klaszterbe sorolast, azaz a szervezeti
mintazatok kialakuldsat. A méreten kiviil lennie vagy lenniiik kell olyan egyéb tényezdknek,
amelyek az orszagos szervezetek mintazataban meghatarozo szerepet jatszanak.

Mivel a HI1 hipotézis alapjan kijelenthetjiik, hogy a novekedési ciklus elérehaladottsaga
befolyassal van a szervezeti mintdzatra, és a novekedési ciklussal kapcsolatban feltettiik, hogy
harom kulcstényezd alkotja (ndovekedés méretben, ndvekedés a kapcsolatokban, novekedés a
képességekben), levonhato a kovetkeztetés, hogy a szervezet ndvekedése a kapcsolatokban és a
képességekben eltérd szervezeti mintazat kialakulasat eredményezheti. Igy tehat a hipotézist
elfogadésra kertilt.

A kutatas célja az iizleti modellek és a ndvekedési ciklusok kozti osszefiiggések vizsgalatan
keresztiil annak feltarasa volt, hogy milyen lehetségek allnak egy érett szervezet eldtt a
megujulésra, egy Uj novekedési ciklus elinditasara. A multidimezionalis szervezeti ndvekedés és a
dinamikus tizleti modellek alapjan 1étre hozott dsszefoglaldé modell segitségével alkotott sajat
modszertan segitségével keriilt vizsgdlatra, hogy mely teljesitménydimenzidk jatszanak szerepet a
szervezet novekedési ciklusainak formalasdban és ezek milyen szervezeti mintazatokon, azaz
teljesitménykonfiguracidkon keresztiil valosulnak meg.

A legfobb megallapitasok a kovetkezok:

. az egydimenzids ndvekedési modelleken tl, az orszdgos szervezetek ndvekedését a

méreten kiviil mas tényezok is befolyésoljak;

. ezen tényezOk a nodvekedés a kapcsolatokban ¢és a ndvekedés a képességekben
kategoridkba rendezetten kapcsolatban vannak a szervezet iizleti modelljével (kialakuld
szervezeti mintazatokkal);

. a novekedési ciklusban valo elérehaladottsag kapcsolatban van az éppen haszndlatos
iizleti modellel;

. a szervezet legutolsd, 2005-2010 stratégiai ciklusdban az idészak ,,csucsmodelljei” a
Lojalitas-épitdk és a Termékfejlesztok, amelyek megfeleltethetéek a Hiiségen alapulo
iizleti modellek és a Hatékonysagon alapulo iizleti modellek alaptipusainak;

« aszervezetben az lizleti modell valtas hatdsara a korabban legnagyobb penetracioval jelen
1évé modellek gyakorisaga visszaesett, eltérd valtozds-menedzsment stratégia tipusok
felvételét mutatva a Specializalodok és a Lokalis szereplok novekedésével;

« a Profitabilitas és a Kornyezeti bedgyazottsag dimenzidk jatsszék a legnagyobb szerepet
a szervezeti mintazatok kozotti évenkénti mozgasokban, melyek ezaltal felfoghatdak az
instabilitas és a radikalis ndvekedés okozojaként is;

« az iizleti modell innovéci6 éveiben a szervezet jobban teljesit azon dimenziok mentén,
amelyek az altala birtokolt eréforrasokra épiilnek, szemben a halozata révén bevont
er6forrasokkal és képességekkel.

Kovetkeztetések és a gyakorlati hasznositasi lehetdségei

A novekedési modellek elméletei gyakran azt a kritikat kapjak, hogy tulzottan leegyszertsitett
nézOépontbdl tekintenek a szervezet életére. Jelen kutatas célja ennek a fogalmi keretnek a kitagitasa
mas, a szervezetek Mintzbergi stratégiai értelmezésében (Mintzberg, 1987), kulcs szerepet jatszo
nézopontok segitségével. A kutatds fokusza egy érett szervezet altal végrehajtott tizleti modell

crer

két évében. Kozéppontjaban az a feltételezés allt, hogy az lizleti modell innovacidja 0j ndvekedési
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lehetGségeket biztosit a szervezet szamara, amit a kutatd a szervezet az innovacio el6tti és utani
teljesitménye €s a szervezeti mintazatok kapcsolatan keresztiil vizsgalt.
Mindezek soran az alabbiakat sikeriilt megvalositani:

bemutatni a ndvekedési modellek keretrendszerét kiilonos tekintettel a multidimenzionalis
modellekre €s a ciklus végén lehetséges kvantumugrasokra;

bemutatni az {izleti modellek dinamikdjanak fogalmat, az érték-innovacié elméletét és a
Business Model Canvas-t, mely modellekben a szervezet elemzése megvalosult;

1étre hozni az sszefoglaldo modellt, megteremteni az els6 két pont kozti kapcsolatot;
tobbvaltozos statisztikai modszerekkel azonositani a szervezet orszagos egységeinek
2005-2011 évekre vonatkozd teljesitménydimenzioit és szervezeti mintazatait;

részben feltarni a szervezetek stratégiai ciklusai (novekedési ciklusa) és a szervezeti
mintdzatai (lizleti modellje) kozti 6sszefiiggéseket;

megfogalmazni és empirikusan igazolni az 0sszefoglald6 modellben fellelheté bizonyos
kapcsolatokat a szervezetek ndvekedési lehetdségeit befolyasold legfontosabb tényezok
kozott;

mindezek alapjan egy egyértelmt dontést hozni azzal kapcsolatban, hogy mely szervezeti
mintazatok vihetik sikerre a szervezet orszdgos egységeit a jovoben.

A kutatasban egyetlen szervezet egységei keriiltek vizsgalatra egy specialis tulajdonsagokkal
rendelkezd mintat 1étre hozva. Tovabbi kutatasok soran érdemes volna az dsszefoglalé modellt mas
iparagakban és profitorientalt szervezetek példajan keresztiil tesztelni, amely révén eltérd stratégiai
ciklusok és szervezeti mintdzatok vizsgdlatdra is sor keriilhet.

Az ismertetett empirikus kutatds mind az elméleti kutatok, mind a gyakorlo vallalati
szakemberek, illetve a gazdasdgfejlesztd intézmények szdmara tanulsdgos eredményekkel
szolgalhat egyedi elméleti keretrendszere, az azonositott ujszerti kutatasi kérdés, az érték-gorbék

crer
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