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1. BEVEZETES A HATASOS STRATEGIAK ES A
VALLALATI FEJLODES KUTATASABA

A (r)evolucio soran nem a legerdsebbek, hanem a

legjobban alkalmazkodok maradnak talpon

Nem is valaszthattunk volna rosszabb id6zitést a vallalati ndvekedést, fejlodést kozéppontba
allito kutatashoz, hiszen globalis pénziigyi és piaci valsag van, melyek Magyarorszagon
kiilondsen éreztetik hatasaikat. Felesleges a novekedés kutatdsa, hiszen recesszid van, és a

vallalatoknak a tulélésre kell fokuszalni.

Nem is valaszthattunk volna jobb id6zitést ennek a kutatasnak a lefolytatasara, hiszen valsag
van, és mindenki a kiutat keresi. Elengedhetetlen a novekedés kutatdsa, hiszen recesszid van,
¢és a tulélésre kell fokuszalni. A koltségesokkentés dnmagaban nem mindenre megoldas, a
hosszll tavli novekedési lehetdségektdl elvont befektetések a valsagot kovetden sodorjak a

vallalatot csOdbe.

Ez nem egy valsagrol szolo6 kutatas, csak kihasznaljuk a ritka alkalmat, hogy a hagyomanyos
menedzsment elméletek értelmezési tartomanyainak hatarat atlépjiik. Pettigrew (1985, 1987)
ramutatott, hogy a magas szintli stratégiai és szervezeti valtozasok a gazdasagi recessziokhoz

kapcsolodnak.

Kutatdsunk aktualitasat a vallalatvezetOkre nehezedd ndvekedési nyomas adja. Ez a nyomas
egyrészt a tulajdonosi elvarasokbol fakad, masrészt poszt-indusztridlis fogyasztoi tarsadalom
alapvetd vonasa (Kallinikos, 2001). S bar a ndvekedés adott ideig egyenletes iitemii lehet,
azonban bizonyos kritikus tomeg elérésekor rendszerint miikodési zavarokat valt ki a
szervezetben. A miikodési zavarok a szervezet tovabbi ndvekedést fokozatosan elfojtjak,
meggatoljak. A vallalatok rendszerint a novekedési gatakat altalaban vagy késve ismerik fel,
vagy félreértelmezik; igy gyakran nem a megfeleld eszkozokkel kezelik a felmeriild
problémakat. Kiilonosen fontos kihivas ezért a vallalati dontéshozok szamadra, hogy idében

felismerjék a valos probléma jellegét és fontossagat.

A kutatas a novekedésrol szol, a stratégiai menedzsment €s a vallalkozastan alapjaira épitve.
Alapfeltevésiink, hogy a gyOztesek, illetve a talélék irjak a torténelmet, €s ezért azok a
szervezetek, melyek nem novekednek, stagnalnak, csak a krizis eldjeleit mutatjak (Angyal,

2003).



A novekedés azért is fontos, mert kedvezdtlen kornyezeti fordulat esetén van hova
visszavonulni, van mibdl atalakulni. A talzott ndvekedésnek azonban ara van, az tzleti
modell talfeszitése, a szervezeti tdmogatas elveszitése, a piacok kizsakmanyoldsa, a vallalat

rugalmassaganak, és ezaltal ¢életképességének elveszitéséhez vezethet (Adizes, 1992).

Meégis miért ndnek egyes vallalatok? Miként lehet fenntartani a névekedést? Penrose (1959)
nem egy olyan elmélet megalkotasara torekedett, mely elére meghatdrozza, hogy egy vallalat
képes lesz-e novekedni vagy sem. Nem azt vizsgalja, hogy egy adott vallalat képes-e
novekedni, vagy sem, hanem azt feltételezve, hogy néhany vallalat képes novekedni, az a
kutatasi kérdése, hogy mi hatdrozza meg a ndvekedésiiket, milyen gyorsan és milyen

mértékben lesznek képesek novekedni?

Fél évszazad tavlatabol még mindig megvalaszolatlan a kérdés szamos eleme, miért vannak
olyan vallalatok, melyek a masok szamdra géatként jelentkezd kedvezdtlen koriilmények
ellenére is ndvekedési lehetdségeket latnak a gazdasagban. Milyen tipust vallalatok képesek a
novekedési lehetdségekbdl elonyt faragni? Vagyis hogyan lehet egyszerre vallalkozonak,
lehetdség keresdnek és stratéganak, lehetdségkiaknazonak lenni? Hogyan lehet egyszerre

eredményesnek, hatdsosnak és hatékonynak lenni?

A klasszikus gazdalkodas és szervezéstudoméanyok eddig nem voltak képesek dnmagukban
megvalaszolni ezeket a kérdéseket. A stratégiai menedzsment elérte e tekintetben hatarait,
tulzott a fokusz a jelenlegi teljesitményen és alacsony a kapcsolat a jovOvel. A vallalkozastan
szintén képtelen onmagaban megvalaszolni a kérdést, talzott a fokusz a lehetdségkeresésen, a
hatékonysag hattérbe szorul. A két terlilet 6tvozésével azonban Uj tavlatok nyilnak a vallalati

kutatasokban (Hitt et al., 2001, Schendel és Hitt, 2007).

A kornyezeti valtozasok kihivasara azok a vallalatok, amelyek képtelennek bizonyulnak
szakitani korabbi gyakorlatukkal, rutinjaikkal, nagy valosziniiséggel — mind teljesitményben,
mind ndvekedésben — elmaradnak sikeresen valtozd versenytarsaiktol, iddvel, pedig
lemorzsolddnak a versenyben. Ezért nem az a kérdés, hogy kell-e véltozni, alkalmazkodni,
hanem sokkal inkabb az, hogy hogyan lehet az adaptacié soran még kedvezdbb pozicidba
keriilni Mintzberg et al. (1998, 2005). Hogyan lehet megtartani mindent, ami j6 a valtozas
el6tti konfiguraciobol, és megszerezni €s kiakndzni mindazt, ami lehetdségként adodik az uj
konfiguracioban, és magédban az atalakuldsi folyamatban. Kutatasunk sordn 0j elem, hogy
rdmutattunk, hogy a kiils6 és a belsé kornyezet valtozasai egyarant meghatdrozoak az

adaptaci6 szempontjabol.



2. NOVEKEDESELMELETEK A STRATEGIAI
MENEDZSMENTBEN ES A VALLALKOZASTANBAN

A vallalati novekedés vizsgalata a stratégia- és vallalkozaskutatasok egyik kiemelt teriilete.
Gartner (1990) ramutatott arra, hogy a névekedés nyolc témabol az egyik, amit a vallalkozas
szinonimajaként szoktak értelmezni. Davidson, Delmar és Wiklund (2002) szoros kapcsolatot
talaltak a kisebb vallalatok vallalkozasi tevékenysége €s a novekedés kozott. A kozepes és a
nagyvallalatok esetében ezzel szemben a novekedés mind a tulajdonosok, mind a

munkavallalok feldl jelentkezd nyomas, illetve az iizleti sikeresség mércéje is egyben.

A stratégia és a novekedés kapcsolatdnak feltardsara vonatkozé kutatdsok az 1960-as évekre
vezethetOk vissza. 1965-ben jelent meg Ansoff gyakran citalt konyve a ,,Corporate Strategy”,
mely tobbek kozott a novekedési stratégia megalkotasat €s a stratégiai tervezés alapjait is
jelenti. Ansoffnak a tervezési iskola ,,megalkotdsa” mellett elvitathatatlanok az érdemei a

stratégiai menedzsment alapjainak lefektetésében is.

A vallalati novekedés elméletének kidolgozasa Penrose (1959) nevéhez fiizddik, azonban
modellje megeldzte korat és csak a kiilsd kornyezet megvaltozasat kovetden keriilt a kutatok
figyelmébe. Penrose gondolatainak talan leghiresebb folytatéja Larry Greiner, akinek 1972-
ben megalkotott modellje az egyik legcitaltabb a maga teriiletén, illetve az 1998-as

ujramegjelenés sem indokolt véltoztatdsokat a modellben.

Kutatdsaink soran nem hagyhattuk figyelmen kiviil a véllalkozéastan szerepét sem, azonban
fontos Osszekapcsolni a novekedés elméleteket a stratégiaalkotas folyamataival és a stratégiai
valasztas elméletével. A stratégia kialakuldsdnak folyamatat szamos kutatod vizsgalta, tobbek
kozott Balaton (2005a és b), Chakravarthy és Doz (1992), illetve Mintzberg és Quinn (1991),
Mészaros (1984), mig a stratégiai valasztds elmélete John Child 1972-es cikkére vezethetd
vissza. A stratégia kialakitasdnak folyamata mellett a stratégia tartalmanak megismerése a
stratégiai menedzsment kutatasok masik f6 teriilete (Balaton 2005a €s b). Ramutattak, hogy a
legismertebb stratégiatipusok (lasd Porter (1993) fokuszalo, termékdifferenciald és
koltségdiktald versenystratégia) kozotti valasztast jelentds mértékben befolyasoljak az iparagi
sajatossagok, mégis arrol, hogy a vallalati stratégia milyen mértékben fiigg az iparag koratol,
érettségétdl, hogy mennyiben befolyésolja az iparagi €letciklus, még nagyon keveset tudunk.
Mindemellett, ez idaig csak kevés kutatd vallalkozott a véllalat és az iparagi életgdrbe kozos-

crer

szakaszok stratégiai kihivasairdl szintén hianyosak az ismereteink.
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A 2007-es eredeti célkitizéseken tulmenden, a globalis gazdasagi vilagvalsag Uj
lehetdségeket is teremtett kutatdsunkhoz. Ezért kutatasi célkitiizésink a korabbi tervezethez
képest boviiltek, miszerint a hatasos iizletagi stratégidkat tagabb kontextusban, a korabbi

kutatasok ¢s menedzsment vizsgalatok hatarait atlépve vizsgalhattuk.

A tovabbiakban bemutatdsra keriil Edith Tilton Penrose (1959) elméleti munkajat, mely
fordulopontot jelentett a vallalatok novekedésének addigi vizsgéalatdban, megalapozva a
jelenleg folyd tudoményos kutatasokat. Penrose alapgondolatainak ismertetését kovetden
gorcsd ala keriilnek a vallalatok névekedését vizsgaldo modellek. Szamos tudomanytertilet
vizsgalta a novekedés jelenségét, 100 feletti novekedési és ¢letciklus modell sziiletett
(Lumpkin, 2009). A modellek szamos tényez0 fontossagat vizsgaltak, azonban ez idaig kevés
modell kezelte a kontextudlis és a konfiguracios tényezdket integraltan, és ezért egymasnak
részben ellentmondd megolddsokat adnak arra vonatkozdan, hogy miért is képesek egyes

vallalatok tartdsan ndovekedni.

2.1. A hatartalan névekedés lehetésége

2.1.1. A novekedés paradigmaja Penrose értelmezésében

Penrose (1959) ramutatott, hogy a novekedésrdl alkotott kép kapcsan a korabbi kozgazdasagi
gyokerekbdl, vagy ¢éppen a Dbiologidbol szdrmazo  gondolkodds helytelen a
menedzsmenttudomanyok teriiletén. Nem ért egyet azzal a feltevéssel, hogy a vallalatok
vezetdi csupan sodrodhatnak a kornyezettel, és csupdn az drat ¢és a termelt mennyiséget
igazithatjdk hozz4 a megvaltozott piacszerkezethez, keresleti €s kinalati tényezékhoz. Szamos
bioldgiai hasonlaton alapuld novekedéselmélet van, azonban ezek mind hibasak, mivel azt
feltételezik, hogy az emberi motivacionak €s a tudatos emberi dontéseknek nincs hatasuk a
novekedés folyamatara. Ez elegendd alap ezeknek az elméleteknek a visszautasitasara

(Penrose, 1959: 2).

A ndvekedés tobb értelemben hasznélatos fogalom. Nem szlikithetd le csupan mennyiségi
értelmezésre, miszerint egy vallalat arbevétele, alkalmazottainak szdma és rendelkezésre allo
eszkozel novekednek. A novekedés lehet mindségi jelzo is, amikor a mennyiségi ndvekedés
hatasara mindségi valtozas is bekovetkezik. A mindségi valtozast leginkabb jelzi, hogy nem

csupan a mennyiségek valtoznak, hanem progressziv véltozas zajlik le (Penrose, 1959: 1).



Ramutatott, hogy a ndvekedésnek nincsenek hatarai, nincs optimalis szervezeti méret. Ez nem
azt jelenti, hogy statikus kornyezetet feltételezve ne lehetne meghatdrozni a
profitmaximumhoz tartoz6 konfiguracidt, hanem arra utal, hogy a vallalkozasokat nem
egyetlen idOpontban érdemes vizsgalni, hanem hosszabb idétavon keresztiil, mely soran
kiilonboz6 kornyezeti feltételek adddhatnak, és a vallalkozasoknak is lehetdségiik van

kornyezetiik alakitasara.

A kozgazdaszoknak fontos meghatdrozni, hogy milyen kornyezetben alkalmasak a
megallapitasaik. Penrose olyan ipari vallalatokat vizsgalt, melyekben tulajdonosi ¢és
menedzsment struktira potencidlisan szétvalt, céljuk a magan profit, az éallam nem
szabalyozza (erésen) tevékenységiiket, és a vallalatok a domindns gazdasagi szereplok

(gyakorlatilag a 19. szdzad végétdl érvényes feltételek).

A részvénytarsasagok létrehozdsaval elharult a legfontosabb novekedési akadaly (végsd
mérethatar is), mivel megsziint a kozvetlen kapcsolat a cég miikodése ¢€s a tulajdonosok
kozvetlen finanszirozasi helyzete kozott. A modern vallalatok folyamatos ndvekedése
megjelenik a tevékenységek (range és nature) folyamatos boviilésében, melyben a tulajdonos
szerepe nem meghatarozo, ¢és a kozponti menedzsment (vagy vallalkozo) szerepe is csak egy

mozaik a folyamatban (ha fontos is). (Penrose: 1959: 6)

Penrose elméletében a {6 fokusz a cég belsd erdforrasain van, ezen beliil is a menedzsment
képességeken. Amennyiben a menedzsment a meglévé erdforrasokat a lehetd
leghatékonyabban akarja felhasznélni, tudatos lesz a novekedés, de egyben a novekedési
lehetdségeket is bekorlatozza. A kornyezet (lehetdségek €s veszélyek) €s a versenypozicid a
vezetOk fejében ¢l6 kép, mely meghatarozza elvarasaikat és viselkedésiiket. A novekedés a

kovetkezd folyamat soran alakul ki:
1. avallalkozas jellemzdinek, a feladatra és a viselkedésére hato tényezdk feltarasa,

2. a novekedés hajtoerdinek feltdrasa (elérhetd, vagy meghatarozott feladatok

elvégzését kdvetden elérhetd tényezok),
3. anodvekedés soran jabb lehetdségek adodnak, igy tovabbi novekedés lehetséges.

A véllalatok egyrészrél adminisztrativ szervezetek, melyekben fizikai és human erdéforrasok
gylilnek 0Ossze, masrészrdl befektetési alapoknak is tekintheték, melytél a tulajdonosok
meghatarozott jovedelmet varnak el. Ennek értelmében a véllalat motivacioja a profit, de
igazabdl a hosszl tavu profit és a novekedés, mivel a részvényes potencialis jovedelme sem

csupan az osztalékbol, hanem az arfolyam emelkedésébdl is szarmazik.
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Ebben a megkozelitésben a vallalat novekedésének hatardt a produktiv ndvekedési

lehetdségek jelentik, melyet Marris (1964) matematikailag is levezetett.

A tulajdonosi rovidtava jovedelem elvarasoknal fontosabb a vallalat vezetésének vallalkozo
készsége (vizio, tokeszerzés, ambiciod, itéloképesség). A menedzser készségek mellett
alapvetéen az elvardsok hatdrozzdk meg a teljesitményt. A vallalatok novekedésével az
adminisztrativ feladatok megnovekednek, illetve a valtozd kornyezet hatasara ujabb
menedzsment készségek bevondsara van sziikség. A novekedés folyamatanak egyenstulyahoz
heterogén erdforrasok (menedzsmenttudas) sziikségesek, melyek valamilyen aron
beszerezhetéek. A menedzsment szolgaltatasok fejlodésével korlatlan novekedési lehetdségek
érhet6k el, azonban a befektetési lehetdségek csokkenése, valamint a tulzott kockéazat és

bizonytalansag észlelése csokkenti a ndvekedést.

A vallalat novekedésével valtozik a novekedési gorbe is. A méretgazdasidgossag és a
diverzifikaciobol adoédd elényok (szinergidk) iddben valtozhatnak, de alapvetden a
nagyvallalatok eldényokkel indulnak. A ndvekedés nem csupan novekvd gazdasdgokban
lehetséges. Ha az organikus nodvekedésnek gatja van, akkor még mindig Iehet
Osszeolvadasokkal és felvasarlasokkal (M&A) ndvekedni. Tovabba tulburjanzott vallalkozas
esetén egy-egy iizleti egység eladasa (felszamolasa) adhat Gjra novekedési fokuszt.

2.1.2. Miért nem novekszik valamennyi vallalkozas?

Penrose (1959) elméletét vizsgalva latszolagos tautologiai probléma, hogy az altala alkotott

novekedési elmélet csak a sikeresen novekedni képes vallalatokkal foglalkozik.
Szamos vallalat nem novekszik, melynek tobb oka is lehet, nevezetesen:

1. vallalkozoi hajlandosag hianya (unenterprising direction),

2. nem hatékony menedzsment,

3. nem megfeleld tékevonzd/felhalmozé képesség,

4. nem megfeleld alkalmazkodas a valtozo6 koriilményekhez,

5. gyenge itéloképesség, mely gyakori €s koltséges tévedésekhez vezet,

6. akorilmények szerencsétlen alakuldsa (melyre nincs hatasa a vallalatnak).

Penrose (1959) a nem novekvo vallalatokkal nem foglalkozik. A novekedés folyamatat és a
novekedési rata hatarait vizsgdlja, ezért azokkal a vallalatokkal foglalkozik, melyek

novekednek. Egy olyan elmélet megalkotasara torekedett, mely elére meghatarozza, hogy egy

10



vallalat képes lesz-e ndvekedni vagy sem. Nem azt vizsgélja, hogy egy adott vallalat képes-e
novekedni, vagy sem, hanem azt feltételezve, hogy néhany vallalat képes novekedni, az a
kutatasi kérdése, hogy mi hatirozza meg a novekedésiiket, milyen gyorsan ¢és milyen
mértékben lesznek képesek novekedni? Masként megfogalmazva: ha vannak ndvekedési
lehetdségek a gazdasagban, akkor milyen tipusu vallalatok képesek ebbdl elonyt faragni, és

milyen mértékben, illetve milyen koriilmények kozott?

Osszegezve Penrose (1959) legfontosabb allitasait kijelenthetd, hogy nem igaz, hogy a méret
novekedéssel csokken a gazdasdgossag, sot a nagyobb gazdasagosabb, a kiscégeknek a piaci
lyukakban vannak lehetdségeik. Barmekkora a szervezet, mindig akad ndvekedési lehetdség.
Mind a gazdasdg, mind a vallalat szadmara jo a ndvekedés, €s a diverzifikdcio valaszt jelenthet
a kornyezet bizonytalansdgara. A szabad verseny innovacidra 0sztondz, de az innovaciot
igazdn korlatozott verseny esetén lehet kihaszndlni. A ndvekedés sordn ujabb piaci
lehetdségek keletkeznek, melyek biztositjak a tovabbi novekedést. A novekedésnek egyediil a

menedzsment képessége szab hatart.

2.1.3. A novekedés hatarainak késébbi meghatarozasai

Marris (1964) érvelésében a piac szabja meg a novekedés hatarat, melyet Ansoff (1965)
késObb pontositott, miszerint a meglévo piacok mérete €s dinamikaja a piackiaknazas hatarait
szabja meg. MeglévO piacokon is lehetdség van termékfejlesztésre, mely 0j novekedési
lehetdséget teremt a vallalat szamara. A vallalatok szamara tovabba nyitott az 0 piacokra vald
belépés lehetdsége is. Ez torténhet a meglévd termékekkel, vagyis piacfejlesztéssel, vagy 1j
termékekkel, vagyis diverzifikacidval (1. tablazat). (Ansoff, 1965) Ebben az értelemben a

novekedést a piacok nem korlatozzak.

1. TABLAZAT: Ansoff novekedési stratégiai

Meglévé termék Uj termék
Piaci terjeszkedés Termékfejlesztés
Meglévo Novekvo populécio Termékvalaszték szélesség
piac Magasabb penetracio Termékvalaszték mélység
Novekvo részesedés TV vertikalis integracid
Piacfejlesztés Diverzifikacio
Uj szegmens Vertikalis
Uj piac | Ujra szegmentélas Horizontalis
Uj hasznalat Lateralis
Uj foldrajzi teriilet

Forras: Ansoff (1965: 109) alapjan
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Penrose (1959) megallapitasai szerint egy vallalat nem ndvekedhet hatékonyan, ha gyorsabb a
novekedés, mint a menedzsment ,,tudasanak™ ndvekedése. Az organikus ndvekedés mellett
lehet6ség van felvasarlasokra is (Penrose, 1959, Galbraith 1982). Utterback (1994) a
technoldgiai ciklusok, a stratégia szovetségek és felvasarlasok kapcsolatat vizsgalta. A
stratégiai egyiittmiikodések életciklusat foldrajzi térben is lehet vizsgéalni a klaszterek
¢letciklusan keresztil (Héjj et al. 2008, Hortovanyi és Szabd, 2008b). Boari (2001)
ramutatott, hogyan fejlodtek ki kisebb vallalatok klaszterei egy-egy vezetd, fokusz vallalat
koriil. A nagyvallalatok technologiai- €s menedzsmenttudéssal, valamint megrendelésekkel és
idénként pénziigyi kapcsolatokkal is segitették a klaszter novekedését. A vallalati novekedés
fokozhato, illetve revitalizalhatd stratégiai szovetségekkel és felvasarlasokkal is (Utterback,
1994). Penrose értelmezésében ugyan lehet tudast kiils6 piacrol venni, de annak a cégen beliil

be kell érnie, és ily mddon behatarolja a cég novekedési sebességét is.

Galbraith (1982) a vallalat életciklusa fiiggvényében vizsgalta a novekedés hatarait. A korai
szakaszok, vagyis a felzarkdzas soran az iparagi atlagot meghalado ndvekedés érhet6 el, mig a
természetes novekedés szakaszdban az iparagi atlagnak megfeleld a ndvekedés. Ezt kovetden,
amikor a formalizalt rendszerek mar kialakultak és biztonsagosan mitkodnek, akkor a vallalat
elérkezik a stratégiai manéver idészakaba. Ez a szakasz arrol szol, hogy képes lesz-e hossza
tavon ¢€letben maradni a vallalkozds. A szerz6 nem ad valaszt arra vonatkozdan, hogy a

stratégiai mandverek idészakaban vajon vannak-e a novekedésnek hatarai.

Lipitt és Schmitt (1967) szerint csak azok a szervezetek jutnak el a hanyatlé szakaszba vagy
sziinnek meg, amelyeknek menedzsmentje valamilyen hallatlanul nagy hibat kovet el, vagy
drasztikusan megvaltozik a piacuk vagy a gazdasagi kornyezetik. Adizes (1992) emberi
¢letciklussal szemléltette a vallalatok életciklusat, ennek megfelelden torvényszeriiek véli a
novekedés hatarait, illetve a vallalatok halalat vetiti el6. A szervezetek haldlat a rugalmassag
elvesztése okozza. Vannak, akik mindig is kicsik maradnak, mivel példaul az alapitok céljai
(megfeleld jovedelem) teljesiilnek, illetve képtelen atadni az irdnyitast (Vecsenyi, 2003), ezek

a vallalatok megrekednek a korai ndvekedési szakaszokban.

Harper (1995) az érett vallalati miikodés jellemzdjének tekinti, hogy a vallalat egy termékes
vallalatbdl diverzifikalt véllalattd nd, illetve nemzetkdzi piacokra 1ép. A vallalatok érett
szakaszdban szamos termékvariacio jelenik meg, azonban ezek kozott tobb az azonossag,
mint a kiilonb6zdség (Utterback, 1994). Ennek ellent mond Churchill (1997), szerinte éppen a
kezdetekben jellemzd, hogy a stratégia a jelenlegi status-quo fenntartasara iranyul, mig a

vallalat érettségével folyamatosan a jovoébeli igények feltardsa, uj értéket kozvetitd termékek
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kidolgozasa valik fontossd. Harper (1995) véleménye szerint a vallalat novekedésével a
proaktiv tervezést egyre inkabb felvaltja a reaktiv, mely Adizes (1999) értelmezésében a

rugalmassag elvesztésének egyik eleme, és ezen keresztiil a szervezet halalanak hirnoke.

Flamholtz ¢és Randle (2000) szerint a vallalatok a korai novekedés stadiumokban elsésorban
értékesitési fokusszal rendelkeznek, mely jelentds arbevétel és 1étszam emelkedéssel jarhat
egylitt. A gyors ndvekedés erdforrds korlatokba iitkozik, €s talsagosan leterheli az operativ
munkavégzést. Ezért a késObbiekben professziondlis menedzsmenttel ¢és formalizalt

eszkozokkel sziikséges a novekedést megtamogatni.

Az értékesitési fokusz nagyobb véllalatokra is jellemzd, és fontos ennek megfeleld
tamogatasa, mely végig kiséri az értékesitési ciklust az 1) lehetéségektdl kezdve a lezart

tizletig, illetve az utdgondozasig és az ismételt eladasig. (SBS, 2009)

A véllalat fejlédése mellett a piacfejlddés életciklusait és az innovacid tipusait is érdemes
Osszekapcsolni, mint a novekedés hatarait meghatarozo tényezoket (Hoffer és Ivanyi, 2008).
A hype-gorbe az 0j technologiak életciklusat szemlélteti (Duma és Erdés, 2008). A
technologia inditasat koveten, a felfokozott varakozasok hatasara a technologia széles
nyilvanossag szdmara ismert lesz. A gyakorlati alkalmazas sordn azonban szamos probléma
keriil eld, ezért a mindennapi felhasznalas idében elhtizodik, ezért csokken a technoldgia
iranti lelkesedés, és kikeriil a széles nyilvanossag 14t0sz6gébdl. Amennyiben sikeriil a
gyakorlati felhasznaldsokat is megtaldlni, és gazdasagossa tenni, a technologia fokozatosan
beszivaroghat a mindennapi hasznalatba, és ezaltal kiaknazhaté a technologidban rejld

novekedési potencial.

Osszegezve a szakaszban leirtakat a ndvekedés hatérat elsésorban a menedzsment képességei,
masrészrél motivacidi hatdrozzak meg, akik informacidfeldolgozési képességét jelentdsen
befolyasolhatja az 6ket tamogatd szervezet, mely egybevag Arrows (1974) 1972-ben Nobel
dijjal is jutalmazott megallapitasaival. A novekedést tdmogatd szervezet jellemzodivel, és a
szervezetl tagok motivaciorol, magatartasarol alkotott kép darnyalasaval folytatjuk a

tovabbiakban.
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2.2. Névekedeés szervezeti tamogatasa

2.2.1. Novekedés iranyitasa és szervezet

(Galbraith, 1982) vizsgalatai alapjan a névekedés kezdeti szakaszaiban kisszamu szakember,
informalis folyamatok keretében iranyitja a vallalakozast. Ebben az idszakban a dontési
folyamatok ¢és a struktira is informalis, természetes és spontdn moddon ¢épil fel, a
koordinaciora sincs még olyan nagy igény. Amikor ez a sziikséglet felmeriil, akkor kezd6dik
a kovetkez6 periodus. Funkcionalis munkamegosztas és szervezeti forma kialakulasa 100 6

koril jellemzd.

A tomegtermelés kialakuldsa idején, a tevékenységek formalizalédasaval parhuzamosan, az 1j
struktiraban problémas, hogy a funkcionalis teriiletekrdl elére 1épé vezetok nem minden
esetben készek a feladatra, ugyanakkor a kiviilrdl érkezd vezetét sem mindig fogadjak be a

szervezetbe.

Greiner (1972) szerint a struktira alakuldsa a kovetkezd 1épcsékben torténik: (1) informalis
struktuara, (2) funkcionalis, centralizalt, hierarchikus szervezet, (3) decentralizalt szervezet, (4)
matrix szervezet. Kontroll eszk6zok Greiner (1972) modelljében: (1) piaci eszkozok:
kozvetlen fogyasztoi visszajelzések, piaci eredmények, (2) biirokratikus eszkozok:
szabalyozok, koltségkdozpontok, koltségvetések ¢és ezek ellendrzése, profitkdzpontok,
beszamolok, tervezési eljarasok, befektetési kozpontok, egyszeriisitett €s integralt informacios
rendszerek (3) kldn kontroll eszk6zok: normak, kivételeken alapuld vezetés, kozos
célkijelolés.

Quinn és Rohrbaugh (1983) tovabblépett a szervezet befelé torténd fokuszan, és kitekintd

fokusszal is gazdagitottak a szervezeti hatékonysag vizsgalatat:
— kiils6 vagy bels6 fokusz,
— rugalmassag vagy kontroll,
— cél- vagy eszkozorientalt-e a cég.

Ertelmezésemben a kiils6-belsd fokusz arra vonatkozik, hogy a cég vezetése a piacokkal,
avagy a szervezettel van-e jobban elfoglalva. A rugalmassag a decentralizaciora, mig a
kontroll a centralizécios folyamatokra utal. A célorientéltsag a lehetdségkeresd, vallalkozo
magatartasra, mig az eszkOzorientaltsag a meglévo lehetdségek kiakndzésara, stratégiai

magatartasra utal.
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Quinn és Rohrbaugh (1983) az azonositott harom dimenzié mentén négy modellt dolgoztak ki
a hatékonysagra fokuszalva: az. ,,Emberi kapcsolatok modelljét”, a ,,Nyilt rendszermodellt”, a

,Racionalis célkitlizés modelljét” és a ,,Belso folyamat modellt”.

Quinn ¢és Cameron (1983) az alapjan szakaszoltak a vallalati életpalyat, hogy a négy
hatékonysagi modell koziil melyik domindl a vallalat életében. Fontos megjegyezni, hogy
allaspontjuk szerint a szervezetek életében mindenkor jelen van mind a négy hatékonysagi
modell, az életciklus egyes szakaszaiban azonban mas-mas modell lesz az uralkodo, és éppen
ez fogja meghatarozni, hogy a Quinn és Cameron altal kidolgozott ¢életpalya modell mely

szakaszaban tartozkodik jelenleg a vallalat.

Az iranyitasi szervezetre vonatkozo késobbi kutatasok eredményei vizsgalva érdemes kitérni
Adizes (1992) megallapitasaira. Adizes a vallalat korai szakaszaira magas rugalmassagot és
alacsony irdnyithatdsagot allapit meg. A rugalmassag fokozatosan csokken, az iranyithatosag
azonban novekszik. A felnéttkor ideal tipikus allapotat kovetden, mikor relativ magas
rugalmassagrol és iranyithatdsagrol beszélhetlink, a rugalmassag rohamosan kezd csokkeni,
illetve nem sokkal késébb az iranyithatdsag is hanyatlasba kezd, a biirokracia diszfunkcidinak

elburjanzésa miatt.

Mintzberg (1989) a hatalom nézdOpontjabol vizsgalja a szervezetek életpalyajat, illetve a
novekedés iranyitasat. Interdiszciplinaris kutatasaban azt vizsgélja, hogy az é¢letciklus egyes
fazisaiban milyen a hatalom jellege és megoszlasa a szervezeten kiviilrdl és beliilrol egyarant.
Felhivja figyelmiinket arra, hogy a vallalat irdnyitasdban rendkiviil fontos a hatalom szerepe.
A hatalom forrasai lehetnek személyhez, struktirdhoz, vagy kiilsé eréforrashoz valo

hozzaférésbol eredéek (Bakacsi, 1996).

Harper (1995) a vallalkozasok korai szakaszaiban mar megjelend delegacidt azonosit,
azonban a jellemzden beliilrdl kinevezett vezet6k hianyaban vannak a sziikséges vezetdi
képességeknek. Kevés figyelem jut a hatékonysagnak és a kontrollnak. Az osztilyok és a
részlegek kozotti kommunikécio akadalyokba {itkozik, ezért gyakoriak a konfliktusok. A

vallalat novekedése egyre komplexebb ¢€s kifinomultabb irdnyitasi rendszert kovetel meg.

Ujabb kutatisok eredményeit, és a menedzsment gyakorlatot vizsgalva, az informatikai
rendszerekbe vald beruhdzas is lehet a ndvekedés megalapozdja. A kezdeti beruhazéasok
(informatikai/informacids rendszer kiépitése) utan egy igéretes ndvekedési fazisba 1éphet at a
vallalat. Azonban iddvel kindvi ezen informdacios rendszert, és az eddigi eldny hatrannya

valtozik. Ha nem lépnek ilyenkor, az adott rendszer a cég bukasat is okozhatja. Ilyenkor ijabb
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beruhazas sziikséges, és a rendszer felfrissitése. Innentdl a folyamat gyakorlatilag kezdddik

eldrsl (ISS, 2009).

2.2.2. Szervezeti tagok motivacioi és fokuszai a novekvo szervezettel kapcsolatban

Gyorsan fejlodé iparagakban az erds jovoképpel rendelkezd, vallalkozd szellemii
menedzserek ¢és kialakulatlan szervezeti struktardk domindlnak, addig érett iparagban
fokozatosan atveszik helyiiket a formalizaltabb folyamatokra tamaszkod6 professzionalis
menedzsment (Mintzberg et al., 2005). Hortovanyi et al. (2009) megallapitasa szerint a
vallalkozési hajlandésdg azonban nem méret és iparag fiiggvénye, hanem magatartasi

jelenség.

Korébbi kutatdsok megallapitasait vizsgalva felfedezhetd, hogy az 0sztonzési rendszerek
hatasara a menedzserek €s a cégtulajdonosok altal vezetett vallalatok mas-més eredményeket
hozhatnak. Nem jobbat €s nem rosszabbat, csak mast. A cég maximalis méretét valahol a G3
¢s G5 pontok kozott fogja elérni (3. abra), valahol azon a szakaszon fognak a tulajdonosok és
a menedzserek megallapodni. A felvetés szerint a menedzserek tulzottan erdltetik a
novekedést a profit karara is, mig a cégtulajdonosok igyekeznek visszafogni ezt a folyamatot.

(Marris, 1964)

1. ABRA: Marris novekedési modellje

Profit (P)
pl
Min. Profit
elvaras
0 G, Gs Novekedés (G)

Forras: Marris, 1964
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Hérom évtizeddel késébb Harper (1995) is aldtdmasztotta azt a korabbi felfedezést, hogy a
vallalati novekedés fesziiltséget sziil a tulajdonosok és az alkalmazott vezetok kozott. Arra is
ramutatott, hogy a fesziiltség forrdsa nem csupan a jovedelem, hanem a szakmai

képességekben meglévo kiilonbségek a tulajdonos €s az alkalmazott menedzserek kozott.

A menedzsment fokusz és stilus kapcsolddasa Greiner (1972) modelljében a kdvetkezdképpen
alakul a vallalati fejlédés soran, melyek a szervezet hajtéerdiként is értelmezhetdk: (1)
megcsinalni, eladni fokusz — individualis kreativ stilus, (2) miikddés hatékonysaga — irdnyitas,
utasitas, (3) piaci novekedés — delegaléds, (4) a szervezet konszolidalasa - ellendrzés, (5)

problémamegoldés, innovacioé — csoportorientalt, résztvevo.

Greiner modelljét vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a fokusz és a stilus
kettosségében megfigyelhetd a ,,htizd meg — ereszd meg” elv. Amikor a piacra fokuszal a
vezetd, akkor Onkénteleniil magira marad a szervezet, mely azonban jelentds akadalyként
jelentkezik a vallalati novekedés soran, ezért a menedzsment figyelmét idonként a belsd

folyamatok racionalizalasara kell, hogy szentelje.

A vallalkozas kezdeti szakaszaban az alapitok, illetve a befektetok szamos ok miatt
csatlakozhatnak a szervezethez, példaul Onmagédban nyereségszerzés vagy karrierjiik
megalapozasa céljabol, mint egyéni vallalkozok, vagy akar amiatt is, hogy kiléptek egy nagy
biirokratikus szervezetbol, s mas munkahelyi légkort keresnek.(Galbraith, 1982). A
tomegtermelés kialakuldsanak idején wjabb szakemberek jonnek a céghez, Ok szintén

specialistak, de kevésbé kockazatvallalok, ugyanakkor karrierorientaltak.

Greiner (1972) szerint a kiilonb6z6 novekedési szakaszokban kiilonb6zd motivaciok lehetnek:
(1) tulaydon, (2) fizetés, ranglétra, (3) egyéni jutalom, (4) profitmegosztas, opcidk, (5)

kollektiv jutalom.

Churchill (1997) ramutatott, hogy a vallalkozas kezdetén a tulajdonosok is jelentds idot
forditanak a végrehajtasra, azonban a vallalkozas novekedésével egyre tobb szerep jut a
vezetésnek. A vallalkozas érettségével a tulajdonosok a kozvetlen iranyitast jol képzett
vezetOknek adjék at. Csaladi vallalkozasnal a tulajdonos motivacidja a vallalkozas korai
szakaszaban a vallalkozas sikere, késobb meg akarja tartani befolyasat €s stabilitasat, és ez

novekedési gatként jelentkezik. (Vecsenyi, 2003)

Osszegezve a fenti két szakaszban leirtakat a ndvekedés tamogatdsara a szervezet
formalizalodasa jo lehetOséget ad, azonban ez egy 1d6 utan gatként is jelentkezik. A szervezet

tartds novekedése csak a szervezeti tagok megfeleld elkotelezddésével biztosithatok. A
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tovabbiakban a novekedés tartalmi elemei mellett a folyamat megkozelités keriil bemutatasra,

mely sordn a novekedés szakaszolasara tett kisérletek eredményei keriilnek dsszevetésre.

2.3. Noévekedeés folyamata, névekedési szakaszok

Lumpkin 2009-es RENT konferencian elhangzott eléadasdban kiemelte (Lumpkin, 2009),
hogy szdmos kiilonb6z6é novekedési modellek 1étezik, melyek egy része tudomanyos, mas
része a tanacsadoi gyakorlatbol szarmaznak. Levie és Lichtenstein 104 novekedési modellt
vizsgdlod kutatdsunk eredményeit ismertetve elmondta, hogy a modellek — annak ellenére,
hogy egy résziik empirikusan nem megfeleléen aldtimasztott — jol szemléltetik a ndvekedés

folyamatat.

A modellek 3-15 szakaszra osztjak a novekedést, és ezekben a szakaszokban vizsgaljak a
kihivasokat ¢s a menedzsment feladatokat. A modellek kozott jelentds kiillonbség mutatkozik
a novekedés mérészamaiban — mint mar korabban Penrose kapcsan utaltunk ra a mennyiségi

mérdszamok mellett a mindségi mérdszamok szerepét is sziikséges hangsulyozni.

Ennek ellenére a vizsgalatok sordn arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a ndvekedési
szakaszok tekintetében ko6zos elemként azonosithatd a korai és az érett fazisok elkiilonitése, és
a legjelentdsebb menedzsment kihivasként a korai novekedési fazisbol az érett fazisba valo
atmenet jelenti. A modellek csak elenyészd része foglalkozik az érett szakaszokat kovetd
eseményekkel, egy részilk a szervezetek hanyatlasat, masok stagnalasat, megint masok

megujulasat josoljak, vagy vetitik fel vezetdi kihivasként.

A korabban kialakitott novekedési modellek ugyan normativ jellegliek, mégis napjaink
kutatdsai alatdmasztottak azok helyességét. Példaul a kiilonboz6 életciklusban 1évd vallalatok
az Adizes modelljében leirt problémakkal szembesiiltek Goblos ¢és GOomori (2004)
vizsgélataiban. Salamonné (2006) a ndvekedési problematikdt magyarorszagi kis- és
kozépvallalatokban vizsgalta, €és a modelleknek megfeleld ndvekedési problémakat
azonositott. Megallapitasa szerint Adizes és Greiner modelljeinek integracidja alkalmazhat6 a
magyar valosagra, mivel a politika, a gazdasagi €s a kulturalis tényezdk hatasa parhuzamosan
érzékelhetd. Hasonlo kutatast végezve Szirmai (2002a, 2002b) arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy a legfontosabb kérdések a kovetkezok: a vallalati novekedési szakaszok lerdvidiilése, a
visszaesés ,.elodazésa” €és az egyes szakaszok kozotti atmenet gordiilékennyé tétele. A

kovetkez6 szakaszokban a folyamat megkozelités elemzd bemutatasat végezziik el.
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2.3.1. A vallalati novekedés méroi

Ahhoz, hogy megalapozott kutatast lehessen folytatni, elengedhetetlen a megfeleld
teljesitménymutatok, novekedési mérdszamok kivalasztasa, mivel a mutatok megfelel0sége az
elemzés egységétdl is fiigg (Davidsson, 2004, Davidsson et al. 2006). A vallalati novekedés
mérésére szamos lehetdség adodik, melyeknek csupan a képzelet szab hatart, mégis a
stratégiai menedzsment és a vallalkozéstan tekintetében a leggyakrabban alkalmazott
méroszamok a létszdm ndvekedés és az arbevétel novekedés (Davidsson, 2004). Egyéb
pénziigyi mérdszamok, mint a profit (Marris, 1964), vagy a vallalatérték, részvényérték

(Deans és Kroeger, 2004) szintén népszerii mérok.

Az értékesités novekedése mutatja a legjobban a vallalati tevékenységek novekedését, mivel
ez a mérdszam a révidtavh valtozasokat is tiikrozi, tovabba kdnnyen hozzaférhetd, melynek
kovetkeztében a vallalatok ez alapjdan konnyen Osszehasonlithatdoak. Az pedig
valésziniitlennek tiinik, hogy a tobbi dimenzional ugy kdvetkezzen be ndvekedés, hogy az

eladas ne novekedjen (Davidsson et al., 2006: 52).

Marris (1964) arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a profit és a ndovekedés maximalizalasa két
kiilonb6zd dolog. A maximalis jovedelmezdség a kifizetett osztalék tiikkrében lehetséges, mig

a maximalis ndvekedést a minimalis profit elvaras hatarozza meg.

Deans ¢és Kroeger (2004) szerint a novekedés €s a jovedelmezds kozott nem mutathatd ki 5
éves tavlatban egyértelmii kapcsolat, alacsony ndovekedés mellett is lehet alacsony és magas

profit is, és magas novekedés mellett is elképzelheté mindkét lehetdség.

A vallalatok érett szakaszaban er6s nyomas van a haszonkulcson (Utterback, 1994), illetve a
legkedvezobb kiadas-bevétel arany a vallalat felndtt koraban érheté el (Adizes, 1992).
Azonban Harper (1995) mar a vallalkozas korai szakaszatél megjeldli a cash-flow és a
nyereség felhalmozéasanak sziikségességét, mint a késébbi ndvekedések megalapozdjat. Ezzel
egyezik Churchill (1997) allaspontja, miszerint mar a vallalkozas kezdeti szakaszaiban 4tlagos
profitot és stabil cash-flowt kovetel meg az életképes vallalkozasoktol. A novekedés

finanszirozasara az extra arbevételt tartja elsédleges forrasnak.

Damodoran (2007) a pénziigyi helyzet és a finanszirozas formait vizsgalta. A ndvekedési
szakaszok finanszirozdsa kezdetben tulajdonosi tOkébdl, majd részesedés atruhazassal
torténhet. Az érettség szakaszaban hitelek a meghatarozoak, mely részben az addpajzs hatés
eredménye. Elméletének érdekessége, hogy feltételezi a nyereséget mar a kezdeti szakaszban

is, csak a novekedés finanszirozdsdhoz sziikséges a tOkebevonds. A magyar gyakorlat
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szempontjabol eddig csak elvétve taldlunk olyan vallalatot (pl.: FOTEX) mely az els6
nyilvanos részvénykibocsatast (IPO), mint a forrasbdvités eszkozét mar a gyors ndvekedési

szakasz elején alkalmazta.

A villalkozas teljesitményének 0jabb pénziigyi mérdi a gazdasagi hozzaadott érték (EVA) és
a piaci hozzdadott érték (MVA), amelyek mostanaban kitlintetett figyelmet kaptak. Az EVA-
val és az MV A-val megprobaljak a ,,vallalat kimend eredményének €s bemeneti koltségének
kiilonbségét” mérni (Kay, 1993). A jovedelmezOség hagyomanyos mérésével ellentétben (pl.
a befektetések jovedelmezdsége), az EVA és a MVA alkalmazasanal fontosnak tartjak a toke
koltségét és a vallalati miikodések kockazatat (Dess et al., 1999), és ezzel a tulajdonsagukkal

e mutatok a vallalat ndvekedési tevékenységének tanulméanyozasara kiillondsen alkalmasak.

A szervezet noOvekedését nem csupan pénziigyi, hanem mindségi mutatokkal 1is
jellemezhetjiik. Mint példaul a formalizaltsdg (Galbraith, 1982, Greiner, 1972, Quinn és
Cameron, 1983), a tanulds formai (Miller, 1985), a szervezet életereje (Adizes, 1992), a
finanszirozasi forma (Damodoran, 2007) de elhelyezhetjiik a szervezet fejlettségét az agazat
novekedési sebessége (Galbraith, 1982, Greiner, 1972) fliggvényében is. A fluktuacio
(Jackson et al., 1991, Bantel és Jackson, 1989, Zenger ¢és Lawrence, 1989), a felsOvezetés
heterogenitdsa (Ensley et al., 1998, Priem, 1990, Murray, 1989) vagy a vallalati imazs és

hirnév tulmutatnak a révidtava teljesitményszemléleten.

Tobb novekedési mutatd egyiittes hasznalata tobb informaciot nyljt és valosziniileg jobbat,

mint az egyes mutatok (Zahra és Covin, 1995, Freeser és Willard, 1990, Evans, 1987).

A novekedési célok tovabba egyéni szinten vizsgalodva nem keverenddk 6ssze a vallalkozas
szintjén értelmezett novekedéssel, vagyis az arbevétel, mérlegféosszeg €s 1étszam valtozasok
onmagukban nem tekinthetk megfeleld mérdnek a ndvekedésorientacid mérésére, ezzel
szemben a novekedési lehetéségek keresése €és megvédése jobb mérdnek mutatkozik

(Hortovanyi, 2009).

Lipitt és Schmitt (1967) hangsulyozzak, hogy a vallalat életpalyan elfoglalt helye nem a
szervezi méret, nem is az alkalmazotti 1étszdm, nem a piaci részesedés fiiggvénye, sokkal
inkabb annak alapjan donthetd el, hogyan néznek szembe a vezetdk a kiilonbozé szervezeti
krizisekkel.
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2.3.2. Korai novekedés

Az 1980-as évek végén a vallalkozoi tevékenység kutatas jogosan fordult a vallalatok
novekedése, mint a vallalkozosag meghataroz6 jellemzdje felé, és a legfontosabb kutatéasi
kérdéssé az valt, hogy: “Miért fejlodnek és terjeszkednek egyes vallalatok, mikdzben masok

kicsik maradnak és konzervativan viselkednek?” (Davidsson et al., 2006: 1).

Indulé vallalkozasokat elemezve Vesper (1983) példaul a vallalkozoi tevékenység 12
hatraltatd tényezd6jét azonositotta. Tipikus problémanak szamit a rossz iizleti modell, a
tapasztalatlansdg ¢és a piaci ismeretek hidnya, a felel0sségvallalastol vald félelem, a

menedzsment képességek hidnya vagy az indulé toke hianya.

Bygrave és Zacharakis (2004) a vallalkozét olyan személyként definidlja, aki érzékel egy
lehetdséget, €és szervezetet hoz 1étre annak kiaknazasara. A vallalkozasi folyamat magéba
foglalja azokat a funkcidkat, tevékenységeket és cselekedeteket, melyek oOsszefiiggésben
allnak a lehetdség érzékelésével és a szervezet 1étrehozéasaval a kiakndzas soran. A kezdeti
novekedés magdba foglalja a vallalkozést kivaltd innovacios eseményt, annak megvaldsitasat
és e kapcsan a novekedést. Ertelmezésiikben a véllalkozoi siker dsszetevéi: kivald vallalkozo,
els@ osztalyi menedzsment csapat és kiemelkedd piaci lehetdség. Véleménylik szerint a
vallalkozas és a novekedés tanulhatdo szakma, melyben a szerencse annyit jelent, hogy az

eldkésziiletek és piaci lehetdségek egyszer talalkoznak.

A vallalkozasok novekedése szempontjabol nem az 6tlet az, ami dnmagaban érdekes. Szamos
otlet van. Az dtlet ki és tovabbgondolasa, megvalositasa, és egy sikeres vallalkozas raépitése a
vallalkozastudomany érdekes nézOpontjai. Azok a lehetséges vallalkozok, akik nem tudjak
megmondani kik is a fogyasztoik, még nem alkalmasak a vallalkozas elinditdsara. Még csak
egy Otletnél tartanak, és még nem azonositottak a piacot. A sikeres vallalkozok koriiltekintéen
bannak az erdforrasaikkal: alacsonyan tartjdk fix koltségeiket, magas termelékenységet
valdsitanak meg, és minimalis pénziigyi erdforrast birtokolnak (Bygrave és Zacharakis,

2004).

Kezdetekben meg kell hatarozni, hogy mekkora kockazatot ¢és elkotelezodést vallaljon a
szervezet, illetve a vallalkozoi csapat egy-egy lehetdség kiaknazésa, és a vallalkozoi életforma
mellett. Ezt kovetden a szervezetet stabilizalni sziikséges, mely a formalizalas segitségével
valosithatd meg: 1) poziciok létrehozasa, delegalas €s struktira. Masrészt a rovidtava egyéni
¢€s a hosszu tavu szervezeti célok Osszeiitkozése kapcsan az alapiténak az utobbi mellett kell

leadnia voksat, mikozben figyelmet fordit alkalmazottai képzésére, ujraképzésére, fejleszti a
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csoportszellemet, stabilizalja a vevokort €s tovabbi hosszu tava terveket készit. A szervezet

vezetdinek, illetve tagjainak erds ontudata kezd kialakulni Lipitt és Schmitt (1967).

Greiner (1972) modelljében az elsé novekedési hullamot az iizleti otlet, illetve az iizleti
lehetéségek kreativ megvalositasa adja. Ezt kovetden alakul ki a kezdetleges iranyitasi

struktira, majd fokozatosan tobb vezetdi szintre torténik delegalas.

A vallalkozas szervezetének felépitése kapcsan Galbraith (1982) a korai szakaszokban
informalis folyamatokkal ¢és struktaraval jellemezte a vallalatokat, majd fokozatos
formalizalddast azonositott a kozépvezetdi réteg megjelenésével parhuzamosan. A vezetok
esetében erds a személyes tdmogatd (coach) szerep. Miller (1985) a rutinok kialakitasahoz

magasan képzett munkaerdt tart indokoltnak a kezdeti fazisokban.

Greiner modelljén alapulva Quinn és Cameron (1983) is hasonld fazisokat allapitott meg. A
korai ndvekedés soran a nyilt rendszermodell dominél. Ekkor az innovacio, a kreativitas, a
tuléléshez sziikséges erdforrasok biztositdsa és az input jellegli tevékenységek vannak a
kozéppontban. Szintén jellemz0 a korai ndvekedésre, hogy az emberi kapcsolatok modellje is
hangstlyos, mely sordn az informdlis kommunikacié és struktura, a tagok csaladias és
kooperativ egylittmiikodése, a tagok magas hozzajaruldsa és a személyre szabott vezetés

figyelhet6é meg.

Adizes (1992) a korai szakaszokban a vallalatokat magas kornyezeti érzékenységgel,
rugalmassaggal, vallalkozokészséggel és elkotelezettséggel jellemzi. Tulzott elkotelezddés
jellemzd a vallalkozds mellett, azonban ez gyakran sokféle iizleti lehetdség egyiittes
megragadasanak kisérletével jar egylitt, mivel elsdsorban az értékesités orientacid kertil
eldtérbe, a koltsegek figyelmen kiviil hagyasa nélkiil. A struktira, a stratégia és a belsd
folyamatok nem megfelelden tisztazottak, és ennek kovetkeztében a vallalat jellemzden talnd

az alapito képességein. (Adizes, 1999)

Utterback (1994) a technoldgiai ciklusokat vizsgalva az aldbbiakkal jellemezte a kezdeti

novekedési szakaszokat:
— piacok és termékek bizonytalansaga, de fokozatosan dominans modell megjelenése,
— termék innovacio és a folyamatrugalmassag magas foka,
— folyamat innovacid folyamatos novekedése,

— gyorsan ndvekvo kereslet, alacsony teljes mennyiség,
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— termék funkcionalitdsa nagyobb, mint a korabbi technologiara épiilé termékekeé,

jelentOs a kiegészitd eszkozok fontossaga,

— kicsi a kozvetlen verseny, mindemellett fokozatos eltolodds mindségre és

képességekre alapozott verseny iranyaba.

Timmons (1994) a gyorsan novekvd vallalkozasok életpalyajat vizsgalva mintegy 10-15
évben hatarozta meg a vallalkozasi Otlett6l az érettség eléréséig terjedé idoszakot. A
vallalkozasi oOtletet kovetden mintegy 1-3 év sziikséges a vallalkozas tényleges inditasaig,
mely idOszak alatt jelentés K+F tevékenységet folytatnak a vallalatok. Becslései szerint, az

indulasi fazis 3, a korai novekedés tovabbi 7 évet tesz ki.

Timmons modelljét Hisrich és Peters (1991) a bevezetés el6tti fazisokkal is kiegészitik.
Szerintiik a kdvetkezd szakaszokra oszthatd a piacra 1épést megel6z6 fejlodés: (1) otlet fazisa,
(2) termékelképzelés fazisa, (3) termékfejlesztési fazis, (4) probagyartas és (5) eldzetes piaci
kiprobalés. Ez az id6szak egybeeshet a vallalkozas inditasaval, de meg is el6zheti azt, ahogy
erre Timmons modellje is utal. Az 1j technologidra épitd vallalkozdsok esetén a
termékfejlesztési fazisok jelentdsége a késdbbi novekedés megalapozasahoz nélkiilozhetetlen.
Ezzel egyidejiileg éppen ezek a cégek igénylik leginkabb az induld tékét és majd a piacra
keriilési fazisban a tovabbi tokeinjekcidt. E cégek szamara a kockazati toke €s az un. , iizleti

angyalok” segitsége sziikséges.

Damodoran (2007) a pénziigyi helyzet és a finanszirozas formait vizsgalta. A novekedési
szakaszok finanszirozdsa kezdetben tulajdonosi tOkébdl, majd részesedés atruhazassal
torténhet. A vallalkozdsoknak mar a kezdetektdl jovedelmezd iizleti modellel kell
rendelkeznilik, a finanszirozas az elindulast és a ndvekedést szolgalja. Tovabba a kezdeti
novekedés soran a vallalatok bevétele ingatag, szamos bizonytalan elemet tartalmaz. Azonban
IPO esetén a vallalat dramatikus valtozassal valik kisvallalkozasbol professzionalis vallalatta.
Filatochev és Wright (2005) Damodorannal megegyezéen Churchill (1997) is mar a
vallalatok korai életszakaszaiban is legalabb atlagos profitot és megfeleld cash-flowt

feltételez.

Filatochev és Wright (2005) szerint a vallalati kormanyzas (corporate governance) kérdése
tipikusan nagyvallalatoknal mertilt fel, ahol szétszort tulajdonosi struktira van, azonban a
fiatal alapito-tulajdonos altal vezetett vallalkozdsok esetén is fontos, foként azoknal a
vallalkozdsoknal, melyek kifogynak a ndvekedési lehetdségekbdl. Az alapito altal menedzselt

vallalatok kevésbé képesek megbirkdzni a professzionalis menedzsmenttel. Gedajlovic et al.
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(2004) kiegészitette az ligyndk nézdpontot (agency perspective on governance) miszerint nem
csupan a monitoring €s a kontrol szerep fontos, hanem a kiiszob atlépésekor (2. életszakasz)

az 1j szakértelmet és eréforrasokat kell bevonni.

Filatochev ¢és Wright (2005) szerint a tudas alapu nézépont (knowledge-based view) még
jobban magyardazza ezt a jelenséget, miszerint a kiilonb6zé nodvekedési szakaszokban a

vallalati kormanyzas révén, a kiilonb6zd szakaszoknak megfeleld tudaselemek érhetdk el.

Ahogyan a kornyezeti ¢és szervezeti komplexitas novekszik (a  ndvekedés
kovetkezményeként), kiilonbozé képességek €s tudas valik fontossd az entrepreneur és az
adminisztrativ kihivasok hatékony menedzseléséhez. Az alapitdé felhalmozodott tudésa
kognitiv gatat jelenthet a hatékony stratégiai valaszok megtalalasakor a valtoz6 kornyezet
kihivésaira (Daily és Dalton, 1992, 1993). Professzionalis menedzserekre van sziikség, mivel
a kiils6 téke bevondsdhoz profinak kell tiinni. Lynall et al. (2003) az ligynok, az eréforras
fliggdség, intézményi és tarsadalmi haldzat oldalardl is vizsgalta milyen mértékben hatarozza
meg a vallalat teljesitményét a CEO és a kiilsé finanszirozok relativ ereje és a vallalat
¢letciklus helyzete az alapitas pillanatdban. A board Osszetétele utfiiggd (path dependent),

nem valtozik az id6k soran.

Vohora et al. (2004) négy fontos tényezOt azonositott a hi-tech vallalatok novekedés
vizsgalatakor: lehetdség felismerés (recognition), vallalkozoi elkotelezddés, hitelesség a

vasarlok és a hitelezOk szemében és fenntarthatdsag.

Ucbasaran et al. (2001) ramutatott, hogy a fejlédési folyamat soran kiilonds jelentségli a
csapat tagok be- illetve kilépése. Az egyetemi spin-off vallalkozasokat vizsgalta.
Megallapitasai szerint akkor sikeriilt felismerni a lehetdséget, ha a technikai tudéassal biro
ember mellett egy tizleti és iparagi ismeretekkel is rendelkezd embert is volt. Kérdés a
tulajdon megosztasa. Késébb (a hitelesség és a fenntarthatdosdg sordn) még tobb vezetd,
partner, befektetd és board tag csatlakozik a szervezethez. Konfliktus 1ép fel az jak és az
inditok kozott a fejlddési iranyokat illetden: a cég érdekében az alapitd ,,technikusoknak”

menniiik kell (Filatochev és Wright 2005).

Ki keriiljon az eredeti vezetdk és a tulajdonosok helyére? Egyrészrél mas cégek: szakmai
vagy pénziigyi befektetok, vagy ha nem miikodnek a targyaldsok, akkor az operativ vezetok,
akik szintén ismerik a céget (management buy-out, MBO), harmadrészrdl, ha nincs mads,
akkor az alkalmazottak is megvehetik a vallalkozast (Bygrave és Zacharakis, 2004). MBO

utan gyakorta nd a teljesitmény, mivel a vezetok motivaltabbak lesznek a cég felépitésében.
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Mivel az id6 és az er6forrasok fontos dimenzidi a lehetdségek felfedezési és hasznositasi
folyamatanak (Baron, 1998), a kutatok szamara elengedhetetlenné valt a gondolkozasi sémak

¢és a kapcsolati toke szerepének jobb megértése a ndvekedési folyamat soran.

Granovetter (1973) szerint a tarsadalmi szereplok kozotti “kotelékeket” gyengének vagy
erdsnek lehet jellemezni. Az interperszonalis kotelék ,.erdssége” a ,koteléket jellemzo
idémennyiségtdl, emociondlis intenzitastol, bizalomtdl (kdlesonds bizalom egymadasban) és a

kolcsonds szivességek kombinécidjatol” fiigg (Granovetter 1973: 1361).

A vallalkozasok kezdeti szakaszai soran kiilonosen fontos, de a késObbi szakaszokban is
meghataroz6 harom dolog: lehetdségek felfedezése (discovery), er6forrdsok biztositasa, €s a
legitimacio. Az er6s ¢és a gyenge kapcsolatok kiilonféleképpen jarulnak hozzd az egyes
elemekhez, illetve az innovacio tipusa is befolydsolo tényezd (inkrementélis versus radikalis)
(Elfring és Hulsink, 2003, 2007). Mind az erds, mind a gyenge kapcsolatoknak lehet pozitiv
hozzéjarulasa a ndvekedési tényezok megalapozdsdhoz. Az eredmények értelmezve a
lehetdségek feltatasdban a gyenge, az erdéforrasok biztositasaban és a legitimacio

kialakitasaban az erds kapcsolatok jatszanak fontos szerepet.

Aldrich és Zimmer (1986) meglatdsa szerint a vallalkozdi tevékenység tarsadalmilag
bedgyazott, melyet az egyénnek a tarsadalmi kapcsolatrendszerben elfoglalt helye hataroz
meg, azaz konnyit vagy akadalyoz. A tarsadalmi kapcsolatok nemcsak azzal segitik a
potencidlis vallalkozokat, hogy olyan lehetdségekhez juttatjak dket, amelyeket mashogy nem
tudtak volna megvalodsitani, hanem azaltal is lényegesek, hogy eréforrasokhoz juttatjak a
vallalkozokat a lehetdségek kihasznalasahoz. A kapcsolati téke €s a vallalkozas egylittes

novekedését a 4. abra mutatja be.

2. ABRA: A kapcsolati toke és a vallalkozas egyiittes novekedése

UZELTI OTLET UJORNAN

FELMERULESE

ALAPITOTT
CEG

Szoros és kozeli iizleti Uj tizleti kapcsolatok Specialis és kdzeli Gzleti

kapesolatok Korabbi lizleti kapcsolatok kapesolatok

Csalad Csalad Egyszeri, alkalmi iizleti
kapcsolatok

Baratok Baratok

Forras: Evald és Klyver (2006: 17) idézi Hortovanyi, 2008

25



Byers et al. (1997) szerint a vallalkozas fejlddésének elérehaladasaval a vallalkozoknak tul
kell jutniuk személyes kapcsolati halojukon, és be kell vonniuk ,.kiviilallokat” is, mint pl. a
bankokat, a kockazati tOkéseket, az ligyvédeket, a konyvelOket, a stratégiai partnereket, a

vevoket €s az iparagi elemzoket, valamint tovabbi befolyasold személyeket.

Hite (2005) a beagyazodott (embedded) szocialis kapcsolatot vizsgalta. A bedgyazodas erds
kapcsolatokra utal a személyes kapcsolatok, az ismerdseink kapcsolatai, vagy az alkalmazott
szakemberek terén. A bizalom is ennek megfelelden harom féle lehet. Stratégiai novekedés

szempontjabol az implikaciok fontosak a korai ndvekedési szakaszokban:
— Az emberi kapcsolatok tudatosan menedzselhetok.

— A beagyazodottsag elonyeit €s hatranyait figyelembe kell venni, meg kell hatarozni az
optimalis beagyazodas mértékét.
— Lehetdség felfedezés és felismerés sordn a gyenge bedgyazodas segithet.

— Erdforras bevonas soran segiti a beagyazddottsag.

— Nem teljesen beagyazodott kapcsolatok esetén kiegészité mechanizmusokra is sziikség

van: példaul szerzédések.

— A talzott beagyazodas (over embededness) a novekedést gatolja, mivel tul sok energia

raforditast igényel a fenntartdsa és az idonkénti Gjrakonfiguralasa a valtozasokhoz.
— Ha egy kapcsolat nem teljesen beagyazott, akkor visszafejlodhet.

A kovetkez0 szakaszban az érett korszak fontosabb elemeit emeljiik ki.

2.3.3. Erett korszak

Az ¢érett szakaszban felmeriil annak kérdése, hogy képesek vagyunk-e ugy iranyitani a
szlikséges valtoztatasokat, hogy a cég egyedivé valjon? Erre az iddszakra tul sok a célkitiizés,
az igény, az elvaras, ezek kozott rangsorolni kell, méghozza oly modon, hogy a cég valdéban
unikum lehessen. Fel kell ismerni azt is, hogy a legnagyobb kockazat ebben a szakaszban, ha
nem néz szembe a menedzsment a valtozasokkal. A masik teriilet, ahol a vallalatnak ki kell
vagyunk hajlandoak adni a tarsadalomnak anélkiil, hogy kozvetlen ellenszolgaltatast varnank

cserébe? (Lipitt és Schmitt 1967).

26



Az érett vallalati szakaszban mar elsddleges, hogy ne a miiszaki termékfejlesztés, hanem a
nyereségesség legyen a vallalatvezetok fokuszaban. Formalizalt szervezeti mikddés,
folyamatok racionalizalasa és tervezés mellett megjelenik a diverzifikalas, és ennek szervezeti
leképezéseként a decentralizacio, profit centerek kialakitasa (Galbraith, 1982). Miller (1985) a
formalizalt rendszerekben kevésbé kvalifikalt alkalmazottak térnyerését latja. Megjelennek a

cég specifikus tudaselemek mellett az altalanos tudaselemek is.

Erett szakaszban erés nyomas van a haszonkulcson, ezért szamos termékvariacio jelenik meg,
azonban ezek kozott tobb az azonossag, mint a kiilonbozéség (Utterback, 1994). Damodoran
(2007) az érett szakaszokat jelentds belsé finanszirozassal jellemezi. A kiils6 finanszirozasi

formak koziil a hitelek a meghatarozdak, mely részben az adopajzs hatas eredménye.

Greiner (1972) modelljében az érett szakaszban a felsvezetés visszanyeri a kontrollt a
kozépvezetdi rétegtdl, illetve a szervezet kiillonbozd egységei kozott megvaldsul a
koordinaci6. A szervezetnek fel kell hagynia a ,,hdz6rz6 kutya mentalitdssal”, melyben a
szabalyok ¢s eljarasok eszkozbdl célokkd valnak. A formadlis struktarak mellett ujra
kialakulnak az informadlis egylittmiikddések. A napi munkavégzés mellett teret nyerhet a

megujulas és az onreflexio.

Greiner modelljéhez nagyon hasonlé megallapitasokat tartalmaz Quinn és Cameron (1983)
modellje, miszerint az érett fazisokra el@szor a formalizaci6 €s kontroll, majd a késdbbiekben
a szervezet Ujra kinyitasa keriil el6térbe. Az érettség kezdetén a belsé folyamatok modelljét
kovetve és a racionalis célkitiizés felé fordul a vezetok figyelme, azaz legfébb céljuk a
szervezet stabilitdsanak, a termelés hatékonysdganak, a szabalyok ¢€s eljarasok betartasanak
biztositasa. Masrészt pedig a célkitlizés-tervezéshez kapcsolddo stabil kontroll, illetve erés
menedzsmentkommunikaci6o. Ha talsdgosan befelé fordul a szervezet, akkor sajat tulélését
kockéztatja. Ezért ujra at kell térni a nyilt rendszerek modelljére, mely soran a szervezet
erésen fokuszal a kiils6 kornyezetre, annak érdekében, hogy meguajulhasson, vagy

Kiterjeszthesse tevékenységi korét.

Timmons (1994) gyorsan novekvd véllalatokat vizsgalva, mintegy 10 évre tette a vallalkozés
megalapitdsatol szamitva az érettség elérését, és tovabbi 5 évben allapitotta meg a stabilitas
megvalosulasat. A vallalat érettségekor maximalis a kiadas-bevételek aranya, magas a
rugalmassag ¢€s az elkotelezettség, mig kozepes a kornyezeti érzékenység, a szabalyozottsag
¢és a vallalkozokészség. A szabalyozottsag a vallalat ,talérésével” novekszik, mig a tobbi

tényez6 fokozatosan csokken (Adizes, 1992). Az érett szakaszban a vallalat megtalalja sajat
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egyéniségét, és ennek megfeleléen fokuszalt lehetoségkeresés és kiaknazas valosul meg. A

struktira egyre merevebbé valik, és szervezeti tehetetlenség kezd kialakulni.

Az érett szakaszok egyik legnagyobb kihivdasa a novekedés fenntartdsa, mely gyakran
diverzifikacio segitségével, illetve 01 lizleti teriiletekre torténd belépéssel torténhet. Cooper
(1979) harom szakaszra fokuszalt a vallalati novekedésben: alapitas, korai névekedés és kései
novekedés. Cooper ezenkiviill a mar 1étezé szervezetek altal alapitott 0 vallalkozasokat
vizsgalta, amikor leirta a fiiggetlen vallalkozdsokhoz viszonyitott hasonlésagukat, de
egyidejlileg felhivta a figyelmet azokra a szervezeti folyamatokra is, melyek soran a szoban

forgod vallalakozasokat megalapitjak és miikddtetik (Sandberg, 1992: 82).

Az 1j tzlet kialakitasa elmozdulast jelent az ismert teriiletekrol — meglévd termékektdl €s
meglévd piacoktol — az ismeretlen felé. A menedzsmentnek mas kihivasokkal kell
szembenéznie, mint amelyeket a meglévd termékek és piacok bdvitése jelent, s ez pedig Uj
képességeket, 1) technikdkat és 0j adottsdgokat igényel. Ennek eredményeképpen mindez
csaknem mindig szervezeti valtozasokhoz vezet (Christensen, 2003). Ezzel szemben a piac
vagy termékbdvités ugyanazon technikai, anyagi és kereskedelmi forrasokra épit, mely az

eredeti termékvonal sordn mar kialakultak, melyet az 5. dbra szemléltet.

3. ABRA: Ansoff novekedési stratégidjanak kiterjesztése
Uj piac Uj Uzlet
Piacfejlesztés Meglévo iizlet
Megléve piac
Megléevé termék Termékfejlesztés Uj termék

Forras: Sathe, 2003: 6, idézi Hortovanyi, 2008

A meglévd vallalatok tekintetében az 1) iizleti kezdeményezések bukasa a szervezeti
tehetetlenségnek tulajdonithatd (Floyd és Wooldridge, 1999). Kialakult {izleti modell mentén
nehéz sikeres 1) iizletet 1étrehozni, mivel a vezetdk feleldsséggel tartoznak a meglevo lizlet
sikerességért és novekedéséért (Sathe, 2003: 6). Ezzel szemben a fliggetlen vallalkozésban az

alapito teljes figyelmét az 0j iizlet elinditasara, kialakitasara fordithatja (Hortovanyi, 2008).
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Az 1j izleti kezdeményezések gyakran nem képesek miikddési tevékenységiiket stabilizalni
¢s nem lépnek at az érett szakaszba. Mindemellett ujszeriinek tekinthetd az a megfigyelés,
hogy a stratégiai tervezés és menedzsment nem csupan a nagyvallalatok kivaltsaga (Papp,
2005, 2006, Nagy, 1996), de a nagyvallalatok esetén jellemzobb a formalis stratégiai tervezés
(Szabo, 2005a), mely segitheti az 1j tizleti teriiletek gyorsabb felépitését.

Az érettség utani allapot feltarasat, illetve az 0j iizleti teriiletek témakorét a késobbiekben,
tagabban értelmezve, a stratégiai megujulas témakorén beliil folytatjuk. EIobb azonban, a
feltart stratégiai novekedés folyamataira épitve, a kovetkezo fejezetben részletesen targyaljuk

a stratégiai, a vallalkozési és novekedési elméletek tovabbi kapcsolodasait, litkdzéseit.
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3. A STRATEGIAI, A VALLAKOZASI ES A NOVEKEDESI
ELMELETEK EGYUTTES KEZELESE

3.1. Kérnyezeti valtozasok és bizonytalansag

3.1.1. Valtoz6 makro kornyezet és a bizonytalansag forrasai

A kiilsé kornyezetet a stratégiai menedzsmentben a kutaték harom szinten vizsgaljak: makro
kornyezet, ipardgi kornyezet és a kozvetlen versenykornyezet. A belsé kornyezetet az
eréforrasok és a képességek hatarozzak meg. Az egyes szinteket kialakult elemzési

technikéakkal vizsgaljak a kutatok, amely technikdkat a 4. dbra szemléltet.

4. ABRA: A kiils6 kdrnyezet szintjei és elemzési modelljei

" PESTEL modell

sGyémant modell

= $ittényezés modell
= Iparagi életciklus-modell

dzvetlen
verseny-kirnyezet

= Stratégiai csoport-elemzés

= Versenytars elemzés

Forras: Balaton et al. (2007)

Minél proaktivabb egy véllalat, annal jobban tudja magat fiiggetleniteni kiilsé kornyezetétol.
Azonban egy globalis valsag szinte mindenkire kihat, €s jelentds atrendezddéshez vezethetnek
az iparagi szerkezetekben is. Az 1970-es évek kozepén a vildggazdasdg annak jeleit mutatta,

hogy a nagyvallalati struktira nem feltétleniil elsddleges tényezé a fejlédés elémozditasaban.
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Cornelius et al. (2006) feltételezik, hogy a két egymast kovetd olajvalsdg valtotta ki a
kisvallalkozasok szerepének felértékelddését. Szdmos nagy céget is sujtdé komoly gazdasagi
nehézségek ¢és a munkanélkiilis€ég a nyugati tarsadalom egyik f6 probléméjava valt. Ezen
kiviil, a nagy cégek egyre rugalmatlanabbaknak ¢és lassubbnak tlintek az 01 piaci feltételekhez

val6 igazodas soran és az 4ttord innovaciok kiaknazasaban.

Carlsson (1992) két f6 magyarazatot talalt a kisebb cégek felé forduld kutatoi érdeklddésre:
egyrészt a vildggazdasag alapvetdé megvaltozasa (Osszefiiggésben a globalis verseny
megerdsddésével, a bizonytalansag novekedésével €s a piacok széttoredezésével), masrészt a
technologiai folyamat jellemzdinek megvaltozasa. A 2008-ban kirobbant globélis pénziigyi
valsdg, majd az ezt kovetd keresleti valsag a meghatdrozd ipardgakban, ismét a makro

kornyezetre és a kdrnyezeti adaptaciora hivta fel a figyelmet.

A globalis valsag Magyarorszagot sem hagyta ki, sét kutatok amellett érvelnek, hogy az
orszag kitettsége miatt, még stlyosabban érintette (MKT, 2009). A valsag GDP-re gyakorolt

hatasat az 5. dbra mutatja be.

5. ABRA: A hazai GDP alakulasa 1987-2009
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6,0

| uj névekedési palyara allas |
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X | gazdasagi valsag |

0,0
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Forrds: Nemzeti szamldk adatai (KSH) és MNB 2009-es prognozisat idézi MKT, 2009
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A gazdasagi valsagra a hazai vallalatoknak volt idejiik felkésziilni, mivel — ahogyan azt Szabo
¢s Zetko (2005) kimutatta — a hazai gazdasag fél, egy év lemaradassal koveti az USA
gazdasaganak ciklusait. Ezért feltételezhetjiilk, hogy a proaktiv magatartast folytato

vallalatokat kevésbé sujtotta a gazdasagi valsag.

A kiilsé kornyezeti valtozasokra valo felkésziilést és a bizonytalansagi tényezdk felismerését
jol tamogatjak a stratégiai tervezési moddszerek is, mint példaul a PESTEL elemzés. A

modszertan fobb tényezdit a 6. dbra szemlélteti.

6. ABRA: A makro kornyezet elemzés — PESTEL — dimenzio6i

Politikai (Political)

= Politikai kémyezet stabilitasa
= Adozasi politika

- = Kereskedelmi egyezmémyek
Jogi (Legal) = Kiilkcereskedelmi szabalyozisok
= Szocialpolitika

Gazdasagi (Economic)

» Gazdasagi ndvekedés iiteme
= Inflicié, kamatlabak

= GDP alakulasa

= Arfolyam-politika

= Munkanélkiiliség

= Rendelkezésre allo jovedelem

= Versenyjogi torvények

= Tulajdon jogi trvények

® Fogyasztovédelmi elbirasok
= Foglalkoztatasi térvémyek

= Biztonsagi térvények

Természeti (Environmental) Tarsadalmi (Social)

» Kormyezetvédelmi szabalyok 4 - ]E_l_ehlééld Vﬂtloz’i;ﬁ
n -
» Hulladékeltvolitassal és Jovedelem-eloszlas

energia-fogyasztissal kapesolatos = Demografiai folyamatok
rendelkezesek Technolégiai (Technological) = Térsadalmi mobilitas

» Kormyezetvédelmi szervezetek = Technoldgia jelent6sége az = Fogyasztisi szokdsok
(Greenpeace, PETA) tevékenysége iparagban és hélyi kormanyzati = Képzettségi szint

gzinten

= Technologiai fejlettség szintje

= Fejlesztési tamogatasok mértéke
= ITnnovaciok/fejlesztések

= Technol6gia-transzfer zebessége
= Flavulasi sebesség

= Munka-maginélet arinya

Forras: Balaton et al. (2007)

A kiilsé kornyezet szerepét hangsulyozok ugy vélik, hogy mas kutatok tal nagy figyelmet
szentelnek a vallalkozok egyéni jellemzdinek, vagyis személyiségiiknek, és nem fektetnek
elégséges hangsulyt a vallalkozason kiviili strukturalis lehetdségekre €és kényszerekre. Byers
et al. (1997) példaul kritizaltak a vallalkozoi tevékenységrol szol6 tanulmanyokat azért, mert

szerzOik hajlamosak voltak felmagasztalni az alapitokat és az elsé szdmu vezetdket, ha az
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tizlet sikeresnek bizonyult. Szamos, az innovativ szervezetek alapitasaval ¢és korai
¢letszakaszaval foglalkozd kutatds szoros Osszefliggést mutatott ki a kornyezeti feltételek és

az 1j szervezet kialakulasa kozott (Kimberly, 1979).

S6t, utalva a kornyezeti iskolara, az egyes vallalatok teljes mértékben ki vannak szolgaltatva
kornyezetiiknek ezért az atlag feletti vallalati teljesitmény csupan a kedvezd kornyezeti

feltételek és az azokhoz vald megfeleld alkalmazkodas kovetkezménye.

3.1.2. Iparagi és szervezeti novekedésbol fakadé valtozasok és bizonytalansag

Az iparagi életciklus vizsgalata a kutatok népes taboranak keltette fel érdeklddését (Klepper
¢és Graddy, 1990, Gort és Klepper, 1982). Richard N. Foster (1986) publikacidjaban szerepelt
eldszor a termék életgorbe adaptalt valtozata: az ,ipardgi életciklus S gorbéje”, melyben a
termékekhez hasonldan, az ipardgak is dinamikusan valtoznak. A négy egymast kdvetd
szakasz (7. 4bra): (1) Kezdeti probalkozasok, (2) Felfutas és konszolidacio, (3), Erettség és (4)

Eléviilés és hanyatlas.

7. ABRA: Iparagi életciklus-modell

VISSZAESES? MEGHOSSZABBITOTT
ERETTSEG? MEGUJITAS?

ERETTSEG L

DISZKONTINUITAS

SZERVEZETI
> , VALLALKOZAS

& || FELFUTAS

£

G VALLALKOZAS UJ IPARAG
% u SZULETESE
11}

= | TOREDEZETTSEG

w

IDO

Forras: Foster (1986) és Davidsson (2004) alapjan sajat szerkesztés
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A vallalat ndvekedésével behatobban szdmos kutaté foglalkozott, egyik legnépszeriibbnek
Larry E. Greiner (1972 és 1998) klasszikus modellje tekinthetd, mely kiallta az idok probajat.
Greiner megallapitotta, hogy a vallalatok ndvekedésiik soran altalaban azonos fejldédési
szakaszokon mennek keresztiil. Minden egyes szakasz, az azt megel6z0 szakasz eredménye,
valamint a kovetkezd szakasz kivaltd oka. Raadasul, minden egyes szakasz két részre
bonthaté: az elnyuld evolucios kezdeti fazis, mely egy kritikus tomeg elérése utan, egyszerre

revolucios fazisba fordul at (8. abra).

/J\M Hanyatlas

8. ABRA: Vallalati novekedési szakaszok
1.Fazis ' 2. Fazis | 3.Fazis ' 4.Fazis '@ 5. Fazis "y
T T l : Karcsusitas/
i ! i i Vissza az
| | ) : eredeti
Névekedés: | Novekedés: | Novekedeés: | i tevékenységhez
Kreativitas ' Iranyitas ' Delegalas ! %)
Krizis: 1 Krizis: i Krizis: i i I - Stagnalas
Leadership ! Autonémia ! Kontroll ! :‘/“\A |_
l ] | l /7
= : : ' Novekedés: ' Novekedés:
o : ! | Koordinacio | Kollaboracio
w | M : - -
= ! : Krizis: Krizis:
; i Kimeriilés Megujulas

4

KOR

Forrds: Greiner (1998) alapjan sajat szerkesztés

Mig az evolucids fazist stabil és kiegyenstulyozott novekedés, addig az azt felvaltod forradalmi
fazist zlirzavar, bizonytalansdg és valtozasok jellemzik. A nyugodt napok, és a stabil
novekedés persze nem jelenti azt, hogy a vallalatnak nem kell eréfeszitéseket tennie a
novekedés fenntartdsa érdekében. Greiner szerint épp az evolucid sz6 irja le leginkabb, hogy a
vallalat alland6 fejlédésben van, azonban a fejlédés kis 1éptékii, inkrementalis valtozasokat
takar. A fokozatos novekedést minden esetben zendiilés szakitja félbe: a korabbi
menedzsment gyakorlat inadekvéattd valik. Szinte a vallalat egészére atgytirizik a gyokeres

atalakulasi kényszer: csaknem mindenre kihatdo valtozason kell keresztiillmennie a

szervezetnek.
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Azok a vallalatok, amelyek képtelennek bizonyulnak szakitani korabbi gyakorlatukkal,
rutinjaikkal, nagy valoszinliséggel — mind teljesitményben, mind névekedésben — elmaradnak
sikeresen valtozo versenytarsaiktol, iddével, pedig lemorzsolédnak a versenyben. A

novekedési szakaszokat a 8. abra mutatja be.

Greiner két tényezd, a szervezetek életkoranak és 1étszam szerinti méretének fiiggvényében
modellezte a vallalkozasok palyafutdsat. Az id6 ndla nem az egyetlen meghatirozdja a
struktaranak: azok a szervezetek, amelyek mérete nem novekszik, hosszu tdvon valsagok
jelentkezése nélkiil is megtarthatjak vezetési jellemzoiket, iranyitasi €s szervezési eszkozeiket.

Greiner megallapitasai 6sszefoglaldan a kovetkezok:

— A novekvld szervezetek jellegzetes fejlodési fazisokon mennek keresztiil, amelyek

egyedi jellemzokkel, rendszerekkel és vezetési sajatossagokkal rendelkeznek.

— Az ¢letpdlya sordn nyugodt periddusok ¢és valsagos iddszakok valtjdk egymadst.
Minden életszakasz egy kiegyensulyozott evolicids idészakkal kezdddik, és a
szervezet 1ényeges jellemzoit érintd, viharos valtozasokkal teli, revolucids iddszakkal

zarul.

— A revolucids idészak ,,menedzselése” determinalja a szervezet tovabbi fejlodését: ha a
vezetd képes valtoztatni, adaptalodni, kiiktatni a multbeli gyakorlat rosszul
funkciondld elemeit €s nagyszabdsu vezetési és szervezeti valtozasokat bevezetni,
akkor a vallalkozas atlép a kovetkezd ¢€letszakaszba, fejlodési fazisba, ha nem, akkor
nagy valoszinliséggel romlani kezd teljesitménye, valsdgba keriilhet és id6vel vagy

megszlnik, vagy felvasaroljak.

— A viltozast sikeresen megoldok ismét nyugodtabb, evolucios életszakaszba érkeznek.

Greiner allitasanak részben ellentmond Burgelman (1991) kutatasi eredménye, amelyben azt
talalta, hogy minél Gsszetettebb egy cég (minél tobbszintii a vezetés), annal bonyolultabb a
stratégia kialakitdsa, anndl bonyolultabb a stratégia megértetése, elfogadtatasa, illetve a
vallalaton beliili koherencia biztositdsa. Greiner nézdpontjabdl vizsgalddva azonban nem
lehetséges a novekedési stratégia kivitelezése, a ndvekedési gatak hatékony lekiizdése, ha nem
a vallalat novekedési fazisanak megfelelé bonyolultsdgi a szervezeti struktdra. Eppen a
vallalat fejletségi szintjének megfeleld szervezeti struktira kiépitése biztositja a stratégia

végrehajthatosagat.
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Amint azt a 8. dbra is jOl szemlélteti, a vallalatvezetdk szamara a forradalmi idészakokban az
a kritikus feladat, hogy megtalaljak azokat az uj eljarasokat, melyek kovetkezd evolicios
fazist megteremtik. Paradox moddon azonban épp a korabbi revolucios fazissal valo
megbirk6zas eredményeként véghezvitt atalakulds kovetkezménye lesz a kovetkezo,
forradalomi fazis — mint példaul a delegalas valasztdsa vetiti eldre a kontroll krizist. A
fejlodési krizisek tehat eldre jelezhetok. A vallalkozasok vezetése és stratégidja szempontjabol
kiilonosen fontos ez a megallapitas, hiszen a valsagos iddszakok elére lathatoak és
ismétlodoek. Kovetkezésképp a vezetés fel tud késziilni a problémdkra, s6t megel6z6
intézkedéseket tud tenni. Ilyen modon esetleg megeldzhetdk, de feltétleniil lerovidithetok a

,,forradalmi” idészakok.

A novekedési fazisok szorosan kapcsolodnak a vallalat , kiilsd” kornyezetéhez is: az evolucios
fazisok viszonylag rovidebbek gyorsan ndvekvd ipardgban, mig érett vagy lassabb iitemben
novekvo iparagakban sokkal hosszabbak. Vagyis a gyorsan novekvo, fejlodo ipardgakban a
,forradalmi” idészakok gyakrabban allnak el6. Az eddigi gondolatmenetet Balaton (2005a)
gondolataival otvozve, a rovidebb fazisok nem csak egyes ipardgakra igazak, de a

transzformécios és a feltdrekvd gazdasagok sajatja is.

Szirmai Péter (2002b) a fejlddési szakaszok megfigyelésének harom szintjét emliti: a
makroszintet (madartavlat), ahonnan az emberi é¢letkor analdgidra megéllapitott fejlodési
szakaszok lathatok (csecsemokor, ifjukor, érettség, oregkor), a mezo-szintet, amit kutatoi
megkozelitésnek nevez és a vallalkozasok fejlédési palydjanak kutatoi leirasaként definidl,
végiil a mikroszintet, ahol a konkrét vallalkozasoknal nagyon sokféle szakasz koveti egymast.
Szirmai megallapitja, hogy a fejlédési palya vizsgélata sordn az igazan izgalmas kérdés az,
hogyan nyujthaté el, emelhetd magasabbra, vagy fékezhetd le a hanyatlds, esetleg milyen

beavatkozasok segitenek elkeriilni a radikalis toréseket.

Szintén ezt a kérdéskort veszi gorcsd ald a vallalkozo vezetés €s a szervezeti vallalkozés
elmélet, melynek meghatarozd eleme a vallalatok folyamatos megujuld képességének
vizsgalata (Barringer és Bluedorn 1999, Burgelman, 1984, 1983a és b). A vallalkozés ¢és a
szervezeti vallalkozas olyan magatartas illetve vallalati magatartas, mely rendszerint testet olt

Uj lehetdségek keresésében illetve 11 eldnyodk feltatdsaban.

Davidsson és szerzotarsai. (2006) ugy vélik, hogy a véllalkozosag egy gazdasdagi jelenség,
amely csak akkor nyilvanul meg, ha érték jon létre, és ezért a vallalkozoi tevékenységet az Uj

szervezet (vagy tevékenység) hatasaval kell mérni.
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Baumol (2002) valamint Audretsch és Kleinbach (2004) megallapitottak, hogy a vallalkozoéi
tevékenység a novekedéshez jelentdsen hozzajarul, és ezt a tényezdt a hagyomanyos termelési
funkcioés modellek nem magyarazzak kielégitden. Amig a hagyomanyos felfogasban a munka
¢s a toke, illetve a tudas fontos szerepet jatszanak a gazdasagi eredmény elérésében, addig azt
sem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy az uj oOtletek hasznosithatosaganak mértéke is

lényeges.

Kovetkeztetésképp, a vallalkozo — tarsadalmilag — nem 6nmagaban a létezése miatt fontos,
hanem azért, mert hozzajarul a produktivitashoz ¢és a novekedéshez. Ezzel a felismeréssel a
vallalkoz6 szerepe teljesen atértékelddott s napjainkban a vallalkozokra Gigy tekintiink, mint a

vilag gazdasagi- és tarsadalmi fejlédésének motorjaira.

A vallalkoz6 vallalat koncepcidja legalabb husz évre tekinthet vissza, jelentdsek Burgelman
¢és Sayles (1985), Burgelman (1984), Covin és Slevin (1989, 1991), valamint Lumpkin és
Dess (1996) munkai. Tagabb értelemben a vallalkoz6 vallalat fogalma a meglévo vallalatokon
beliili 0 tzleti dtletek és lehetoségek kialakitasi, illetve megvaldsitasi folyamatara utal
(Birkinshaw, 2003). Ebben a vonatkozasban a vallalkozo vallalatok azok, amelyekben a
menedzsment vezetési stilusa vallalkoz6 jellegli, s ez a vallalat stratégiai dontéseiben ¢és az

operativ miitkodésében is felfedezhetd (Covin és Slevin, 1986).

A vallalkozo vallalatot altalanosan megkiilonbozteti innovacios képessége, valamint az a
tulajdonsaga, hogy képes valtozasokat elinditani, illetve gyorsan ¢és rugalmasan reagélni a
valtozasokra. A vallalkozé vallalat igyekszik megteremteni és dallanddsitani rugalmas
innovacios képességét és fogékonysagat az ujitasok irant, mikdzben kifinomult és hatékony

menedzsment kialakitasara torekszik (Guth és Ginsberg, 1990).

A vallalatok tobbsége kiizd a hatékonysadg és az innovacid egyenstlyaval. A vallalatok
hatékonysagot nyerhetnek rovidtavon, ha a koltséges és kiszamithatatlan problémamegoldé
tevékenységeiket, olcsod rutin folyamatokkal valtjdk fel. Ez a valtds azonban rendkiviil
veszélyes, mivel a szervezet elveszti a hosszl tava alkalmazkodo képességét. Minél tobb a
rutin folyamat, annal rugalmatlanabba valik a szervezet. Ezért id6nként, stratégiai
megfontolas alapjan, mesterségesen kell zavart kelteni a szervezetben, igy biztositva a kreativ

fesziiltség fenntartasat (Raisch et al, 2009).

A kreativ fesziiltség indikatora lehet a nyitott innovacios iizleti modell, mely egyszerre kezeli
a kiilso és a belsd innovacidkat a vallalatban. Mindemellett lehetdséget biztosit a szervezetben

nem megval6sithatd lehetdségek kiporgetésére is (Chesbrough, 2002, 2006).
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A vallalkoz6i novekedés tehat nem mennyiségi valtozas, hanem egy olyan 1) kinalat, amely
egy mindségi ugrast (quantum leap) eredményez. Herbert Simon gondolatait is felhasznalva a
vallalkozas az iparagak sziiletésekor valamint az érettség é€letciklusaban keriil elotérbe (7.

abra).

A gazdasagban altaldban nem gy mennek végbe az jitasok, hogy elészor spontan modon
megvaltoznak a fogyasztok sziikségletei, s ez kikényszeriti a termelés atszervezését. Noha
akad példa ilyen esetre is, rendszerint a gyarto, illetve a szolgaltatd fedez fel, lat meg
valamilyen ujitasi lehetéséget és kezdeményezi annak meghonositasat. O lesz az, aki majd
megprobalja ,,ranevelni fogyasztoit” az 01j sziikségletekre: ugyszolvan megtanitja a vasarlokat
arra, hogy 1Uj arukat vagy olyan fogyasztasi cikkeket kivanjanak, amelyek valamilyen

vonatkozasban eltérnek a korabbiaktol.

Onmagaban az a koriilmény, hogy valami Ujat, jobbat vagy versenyképeset alkotunk, nem
jelenti feltétlentil azt, hogy az ,,alkotas” eloremutatat6 is egyben. Ha ez az ,,i1j kombinacio” az
1ddk folyaman kis 1épésekben, folyamatos fejlesztés soran alakul ki a régibdl, akkor a valtozas
inkrementalis jellegli lesz csupan. Az inkrementalis valtozasokat a piaci szerepldk beépitik
gazdasagi tevékenységiikbe, mikdzben a lehetd legmerevebben probalnak tovabbra is

ragaszkodni megszokott iizleti folyamataikhoz ¢és gazdasagi modszereikhez.

Az eldremutatd, azaz Uttord 0jitas sajatossdga azonban az, hogy korabbi iizleti megoldasokat
fokozatosan kiszoritja a versenybdl. Ebben a javasolt elméleti keretben mozogva, a az ttdré
innovacios képességnek koszonhetden a szervezet egy uj eréforras-kombinacioval jelenik
meg a piacon ezaltal a kindlat egy 1) valasztasi alternativaval boviil. Kezdetben az 0j kinalat a
régiek mellett jelenik meg, amennyiben azonban a piac felkarolja, ugy idovel a régi eréforras-

kombinaciok kiszorulnak a piaci kinalatbol.

Ez a korlilmény nem csupén a fejlédési folyamatot jellemzd diszkontinuitast vilagitja meg, de
egyben magyarazatot ad a termék életciklus sajatossagaira is. A termelés a meglévo termelési

tényezOk és eréforrasok kombinaciodjat jelenti.
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3.2. Kérnyezeti valtozasok észlelése és befolyasolasa

A szervezetek kornyezetét allandd valtozasok jellemzik, és ezeknek a valtozasoknak az iiteme
egyre inkabb felgyorsult. Ehhez az dllandoan mozgésban 1€évd, bizonytalan kornyezethez kell
egy adott iparagban helyet foglal6 szervezeteknek, a szervezet szerepldinek alkalmazkodniuk,

ami egyre nagyobb kihivast és nehézséget jelent.

A kornyezeti alkalmazkodast a korai elméletek kezdetben egy dimenzié mentén vizsgaltak,
majd a dimenzidok szdma fokozatosan boviilt. A tobb dimenzids megoldasok kiilonb6zo
adaptacios konfiguraciokat alkotnak. A kovetkezOkben ezen kutatdsi iranyok bemutatisa

kovetkezik.

3.2.1. A kornyezeti alkalmazkodas egy dimenzios értelmezése

A kontingencia elmélet alapjan adott szitudcidhoz megtaldlhatdé a megfeleld stratégia,
struktira és magatartas, mely maximalis teljesitményt eredményez (Dobdk és Antal, 2009).
Chandler (1962) ramutatott, hogy a vallalat kdrnyezete hatdrozza meg a stratégiat, melyet a
struktara is leképez. Chandler a vallalatok adaptacios stratégidja és vezetési struktiraja kozott

oksagi kapcsolatot tételezett fel: a struktara koveti a stratégiat.

Chandler tétele az események linearis sorozataként érzékeltethetd: 0 stratégia = igazgatasi
probléméak keletkezése = gazdasagi teljesitmény csokkenése (legalabbis elmaradédsa a
lehetségestdl) = 1j struktura kifejlesztése = visszatérés a megfeleléen jovedelmezd szintre.

(Antal-Mokos et al., 1997)

Burns és Stalker (1961) a vallalatok miikodési kornyezetét és az innovacid szervezeti
tdmogatasat vizsgdlva, arra a koOvetkeztetésre jutottak, hogy statikus kornyezetben a

mechanikus struktirak, mig dinamikus kornyezetben az organikus struktirak a hatékonyak.

Lawrence és Lorsch (1967), épitve a korabbi eredményekre, arra jutottak, hogy a szervezet
kiilonb6z6 alrendszerei kiilonb6zd kornyezeti hatasoknak vannak kitéve, melyek dinamikéja
is kiilonboz6. Mig a K+F jellemzden dinamikus, addig a termelés és a gazdalkodas
jellemzden statikus kornyezeti feltétekkel szembesiil, ennek megfeleléen az egyes funkciok
hatékony szervezeti strukturaja is eltérd. Tehat egy szervezeten beliil lehetnek organikus és
mechanikus szervezeti egységek is. A vezetés fontos feladata a kiilonbozd alrendszerek

hatékony koordinacioja.
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A kornyezeti adaptaciordl alkotott reaktiv képet Child (1972) valtoztatta meg. Kimutatta,
hogy nem csupan a kornyezet lehet befolyassal a vallalatra, hanem a vallalat is képes lehet
¢s strukturajara (dominéns koalici0), lehetdségilikben all valasztani, €s amennyiben elég puhak

a kornyezeti feltételek, akkor a szamukra elény0s stratégiat és struktirat fenntartani.

Dinamikus vilagunkban a véllalatokat folyamatosan érik a nemzetkdzi, makro, iparagi és
mikro szinti koérnyezeti valtozasok. Ezekre a kihivasokra a vallalatok kiilonféleképpen

adhatnak valaszokat (Child, 1972, Dobak, 1997, Hortovanyi és Szabo, 2006b):

— FElzarko6zés: A vallalat nem koveti a kornyezeti valtozasokat, ezeket késve ismeri fel,

illetve tudatosan nem reagal rajuk.

— Lemaradéas: A vallalat torekszik a fontosabb kornyezeti véltozdsok felismerésére,

azonban ezekre a kihivasokra gyakran nem megfelel$ valaszokat ad.

— Kései kovetés (reaktiv adaptacio): A vallalat gyakran felismeri a fontosabb kornyezeti
valtozasokat ¢és jellemzden reaktiv, a kornyezeti kihivasokra utolagosan reagélo

stratégiat kovet.

— Gyors kovetés (preaktiv adaptacid): A vallalat rendszerint képes eldre jelezni a
fontosabb kornyezeti valtozasokat, azoknak elébe mend, a véltozasokra idejében

felkésziild magatartast kovet.

— Trendek meghatarozasa (proaktiv befolyéasolas): A vallalat képes eldre jelezni a
fontosabb kornyezeti valtozasokat, azokra idejében felkésziil, ¢és megfeleld
valaszokkal alkalmazkodik, s6t maga is torekszik a kornyezeti feltételek tudatos

befolyasoléasara.

A szervezeti inercia (tehat a szervezetek azon torekvése, hogy kiilsé kényszer nélkiil ne
valtoztassanak bevett magatartdsukon) szinte minden szervezet sajatja (Bakacsi, 1996). A
stabilitasra és biztonsagra torekevés az emberi 1ét mélyérdl fakad. A valtozo kornyezet feldl
érkezd kényszer miatt azonban csak azok az un. dinamikus szervezetek lesznek életképesek,

melyek fennmaradasukat 4lland6 adaptacio révén képesek biztositani.

Osztdndsen gondolhatjuk azt, hogy az egyes adaptacios stratégiak kozott sorrendiség van, és a
nagyobb, tapasztaltabb, eréforrasokkal jobban ellatott vallalatok inkabb proaktiv
befolyasolasra torekszenek, mig a kezdo vallalatok szdmara csak a kovetés vagy az elzarkdzas

marad.
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Azonban a vallalat altal kovetett adaptacids stratégia csak részben kovetkezik a véllalat
lehetdségeibdl (mekkora a vallalat, milyen tapasztalatokkal rendelkezik, milyen eréforrasok
allnak a rendelkezésére stb.), és masrészrdl tudatos valasztds eredménye. Ez utobbi azzal
indokolhat6, hogy valamennyi adaptaciés stratégianak megvannak a maga elényei, illetve
hatranyai — barmennyire furcsanak is tlinhet ez els6 olvasasra. Az 2. tabladzatban néhany példa

szerepel az egyes stratégidkhoz tartoz6 lehetséges eldnydkre és hatranyokra:

2. TABLAZAT: Az adaptacids stratégiak lehetséges elényei, hatranyai

Lehetséges elényok Potencialis hatranyok
Elzarkézés Stabil miikodési feltételek A véltozasok nem kovetése az
fenntartasa iizleti tartalom kitiriilésével jarhat.
— e Al ; T
Lemaradas ,,Utolsokbol lesznek az els6k cmaradas tar‘Eos figgd viszonyt
eredményezhet
A kiforrott technologiak atvétele A kései kovetés gyakran
Kései kovetés csokkenti azok bevezetésének alacsonyabb profitrata mellett
technologiai kockazatait valdsithaté meg
Az imitat drolja a kisérleti . - .
.y 2 IMILR0T TCESPOTOa @ KISCTICH A piacra lépéskor mar gyakran
Gyors kovetés fejlesztés koltségeit €s kockazatait s s X
lemarad a lef616z¢és lehetdségérdl
(second mover advantage)
o A fejlesztések és a ,,védekezo
Trendek ,,Az elsé mindent visz” (first mover cjlesz eje ¢ o8 ,a Vede’ 70
) i harcok™ koltségesek és
meghatarozasa advantage) \
kockazatosak

Forras: Balaton et al. (2007)

A teljes elzarkozas az iizleti életben ritka jelenség, mindemellett a trendeket meghatarozo
vallalatok szama is csak a szervezetek szlik, gyakran valtozo csoportjat jelenti. A jellemzd
stratégia: a kovetés valamilyen formaja. A proaktiv stratégia igen kockazatos, a befektetett
1d6, pénz, energia megtériilése magas profitratdval kecsegtet, azonban megtériilése, illetve
jovedelmezdvé valasa korantsem biztositott. A koveték mar stabilabb, kiszdmithatobb
kornyezetbe lépnek be, mely kedvez a stratégiai tervezésnek, mivel a tervezés alapjaul
szolgalo inputok megbizhatobbak (kisebb azok volatilitdsa). Az imitalok legfontosabb eldnye,

hogy szadmos kockazatot elkeriilnek, illetve a kockazataik jobban kezelhetdek.
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3.2.2. A proaktivitds, mint a vallalkozéi magatartas egyik dimenzidja

A vallalkozasi tevékenység a lehet6ség megragadasat jelenti a pillanatnyilag rendelkezésre
allo eréforrasok szambavétele nélkiil (Stevenson, 1983), s mint ilyen, alapvetden valtozas és

novekedésorientalt jelenség.

A vallalkozdok a tarsadalom nélkiilozhetetlen tagjai, de nem létezésiik okan, hanem mert
értéket tudnak teremteni mind a vallalkozas, mind a tarsadalom szamara (Low és MacMillan,
1988: 142). A wvallalkoz6i tevékenység az értékteremtésen keresztiil segiti a vallalat
versenyképességének megdrzését, ¢és ezért kritikus a gazdasdg hosszu tavu

¢életképességéhez” (Stevenson, 1983: 3).

A vallalkoz6i hajlandosag egy jol azonosithat6 feltétele a vallalat hosszl tdva novekedésének,
ez egy sziikséges, de nem elégséges feltétele a folyamatos ndvekedésnek (Penrose 1959: 7). A
legtobb véllalkozonak nem sikeriil Onfenntartdé (Dess et al., 1999), vagy potencidlis

novekedésre alkalmas szervezetet 1étrehoznia (Vecsenyi, 2003, Acs et al. 2001, 2004).

A vallalkozas fogalmat alapvetéen 5 tényez6 mentén vizsgalom, melyek szoros kapcsolatot
mutatnak a stratégiai adaptacid, a kettds képesség és a versenyképesség témakoreivel:
innovativitds, proaktivitas, és kockéazat kezelési hajlanddsag (Knight 1921, Knight, 1967,
Covin ¢és Slevin 1991, Miller ¢és Friesen, 1983), autondmia, valamint a rivalisokkal szemben
agressziv versengd magatartas (Lumpkin és Dess, 1996). Ez az 6t tényezd hatdrozza meg a
vallalkozoi hajlandosagot. A legutobbi dimenzidt tobben kifogasoltdk, mivel véleményiik
szerint a versengd magatartas tartalmat tekintve teljes egészében a proaktivitas része, azonban
Hortovanyi (2010) kutatdsa ramutatott a dimenzid létjogosultsagara €s kiegészitette annak
tartalmat a novekedésorientacioval. A szakaszt az 5 dimenzi6 értelmezésével folytatom a

kornyezeti valtozasok észlelése és befolyasolasa szemszogébdl.

Innovativitas

Schumpeteri értelemben (1912, 1934, 1980) a vallalkozoi tevékenységbdl fontos eleme az
innovativitas, amely 0j termékek, szolgaltatasok, folyamatok, technolégiak ¢€s iizleti modellek
kialakitasara utal (Chikén, 2002). Knight (1967) az innovativitdst a vallalkozas azon
képességeként értelmezik, mely sordn tdmogatja a kreativitast és a kisérletezést az
ismétlddden fellépd fogyasztéi problémdk megoldasa érdekében. Az innovacidé nem
egyszerlien kreativ oOtletek létrehozasa, hanem magaban foglalja azok iizleti alapokra

helyezését és ujfajta novekedési palyara allitast.
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Proaktivitas

A proaktivitds az eldretekintd akcidorientaltsagra vonatkozik, amely a jovobeli igényre
szamitd tevékenységekben nyilvanul meg (Covin és Slevin, 1989, Lumpkin és Dess, 1996). A
proaktiv vallalatok allandoan 10j lehetoségek utan kutatnak, hajlamosak kezdeményezdk lenni
uj értékteremtd eljarasok felfedezésében és felkarolasdban (Foss et al., 2006). A proaktiv
vezetok igyekeznek a kornyezet befolydsoldsdra, a trendek meghatdrozasara. A proaktiv
vezetok jellemzdéen nem ragaszkodnak a konvencidkhoz, ¢és jellemzéen nagyban
tamaszkodnak alkalmazottaik kreativitasra (Knight, 1967, Stevenson és Jarillo, 1990). A
vallalatok proaktiv magatartasa a vezet0i, illetve a vallalat vallalkoz6i hajland6sagan mulik és

ennek kovetkeztében fliggetlen a kiils6é kornyezeti feltételektol.

Kockazat

A kockazatvallalds az arraval6 hajlandosagra utal, hogy jelentds eréforrasokat forditunk olyan
lehetdségekre, amelyek magukban rejtik egy koltséges bukas realis esélyét. A kockazat és a
potencidlis nyereség, novekedési lehetéségek alapvetéen aranyban allnak egymaéssal
(Damodoran, 2007). Sandberg (1992) ramutatott, hogy a vallalkozok jellemzden a mérsékelt
kockazatvallalast kedvelik, igy igyekeznek elkeriilni mind az alacsony, mind a magas
kockazatt helyzeteket. E10bbit azért kertilik, mert a konnyen elérhetd siker jellemzden nem
jar jelentds eredménnyel, utobbit pedig azért, mert kimenetele szerencse és nem erdfeszités
kérdése. A vallalkozd vezetdk torekednek az eldre felbecsiilt kockazatok szétoszlatdsara

(Hortovanyi és Szabd, 2006a).

Autonomia

Az autondmia egyéni vagy csoportos onallosagra utal egy otlet vagy elképzelés megvaldsitasa
terén. Altalanosan a lehet3ségek megvalositisara valo képességet és akaratot jelenti. A
novekedés eldsegitéséhez a menedzsereknek jelentds autonomidt kell biztositania
beosztottainak a szervezeti hierarchia alacsonyabb szintjein is (Szabd, 2005a). Féként a
decentralizalt szervezeti struktura €s a fogyasztoorientdlt, tjdonsagokra nyitott kultira az,
amely képessé teszi a vallalatokat arra, hogy megfeleljenek annak a kihivasnak, melyet az 0;j

lehetdségek és alkalmazaési teriiletek felfedezése és kialakitasa jelent (Nystrom 1979, 1990).
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Agressziv versengés és novekedésorientacio

Bojar (2005) a versenyszellemet jelolte meg a vallalkozas alapitas és a vallalkozoi 1€t melletti
elkotelezodés legfontosabb motivumaként. Vesper (1980) vallalkozoi tipusokat vizsgalo
kutatasa soran felismerte, hogy igen sok vezetd sohasem szandékozik vallalkozasat nagyobbra
novelni anndl, ami szerinte egy kontrollalhaté méret. Glueck (1980) arra a konklizidra jutott,
hogy fontos megkiilonbdztetni a vallalkoz6é vezetd fogalmat a csaladi vallalkozasétol. A
csaladi vallalkozasok elsdsorban a csalad sziikségleteire ¢és preferencidira épitik fel
stratégidjukat. Glueck ugy talalta, hogy ha konfliktus 1ép fel, a csalad igényei eldtérbe
keriilnek az iizlet igényeivel szemben. Ezzel szemben a vdllalkozd vezetd a lehetdség
megragaddsa mellett dont a szilard és kimondott ndvekedési cél érdekében (Davidsson et al.,
2002, 2006, Carland et al., 1984, 1988). Tapasztalataink alapjan azonban mérsékelt
novekedési elvarasok tipikusabbak (Hortovanyi és Szabd, 2006a, 2008a), megfelelden annak
a megfigyelésnek, hogy a vallalkozo vezetok ovatosan batrak és ezért fokozatosan tesztelik a

lehetdségek megvalosithatdosagat.

3.2.3. A kornyezeti alkalmazkodas tobb dimenzios megoldasai és konfiguracioi

A kiils6 és a belsd kornyezet egyiittes hatasara, a stratégiai alkalmazkodas kovetkeztében a
szervezetek konfiguraciokat alkotnak. A konfiguraciok nem csupan egy tényezd alapjan
azonosithatok, hanem tobb elem egyiittes hatdsat kell figyelembe venni. Galbraith és
Nathanson (1979) ramutatott, a kornyezet meghatarozo szerepére a stratégia és struktira

kozotti 6sszhang sziikségességében, és a hatalmi struktira jelentdségére is.

Mintzberg (1989) a hatalom ¢és a struktira konfiguracioit hét alaptipusban hatarozta meg: (1)
vallalkozo6i szervezet, (2) mechanikus szervezet, (3) szakmai szervezet, (4) diverzifikalt

szervezet, (5) adhokratikus szervezet, (6) kiildetéses szervezet és (7) politikai szervezet.

A vallalkozoi szervezet jellemzdje a kis csapat, a gyors mozgas, a biirokracia kijatszasa. A
mechanikus szervezet jellemzden a tomegtermelést tamogatja, szakmai szervezet sajatossaga,
hogy nincs kozépmenedzsment, mivel nem kontroldlhatdé munkavégzés. A diverzifikalt
szervezeten beliil tobb szervezeti egység azonosithatd. Az adhokratikus szervezetben a
szakértok uralkodnak, mig a kiildetéses szervezetet a kozos érdekek és hiedelmek tartjak
0ssze. A politikai szervezet kihasznalja, hogy nincs masik rendezdelv és épit a konfliktusokra,

ezért kiils6 kényszer nélkiil stabil is lehet.
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Minden kdrnyezet véges Osszegl er6forrassal rendelkezik, ,,adott kapacitassal” (Mintzberg et
al., 1998: 292). Amint az iparadg kezd ,.telitddni”, az erdforrasokért vivott harc kizarja a
versenybdl a kevésbé alkalmas szervezeteket. Az alkalmassag kritériumait a kornyezet
hatarozza meg. A , kérnyezet hatalmat” szamos tanulmany kovetkeztetései tamasztjak ala (pl.

Zahra, 1993, Miller és Friesen, 1983).

Az evolucios kozgazdasagtan a természetes szelekcid modelljét hasznalja a gazdasagi
populacion beliili valtozatok megjelenésével, fennmaradasaval €s rogziilésével kapcsolatban,
hangsulyozva a folyamatok evoluciés dinamikajat, mely dinamika a szervezetek
valtozatossagat befolyasolja (Singh és Lumsden, 1990). Az evolicids kézgazdasagtan az
elméletek négy tipusat foglalja magaba (Johnson és Van de Ven, 2002), amelyek kiilénboznek
egymastol annak mértékében, hogy mennyire engedik meg (a) az egyéni szervezeteknek,
hogy megvaltoztassdk magukat (szervezeti tehetetlenség) és (b) milyen mértékben képesek az

egyének megvaltoztatni kornyezetiiket (kornyezeti kihatas). (3. tdblazat)

3. TABLAZAT: Evollcios elméletek

Bels6 valtoztatasi képesség

Magas Alacsony
Kornyezet Magas | Iparagi kozosségi | Uj institiicionalista
befolyasolasanak elmélet kozgazdasagtan
K . - ‘ .
épesség Alacsony Szerv,ez‘e’tl Populicios okologia
evolucio .
. elmélet
elmélete

Forras: Wickham, 2006: 135
A stratégia-struktura viszony kutatdsdnak klasszikus iranyzatara jellemzd, a novekedés
formaira Osszpontositd és azokat mint stratégiatipusokat a szervezeti struktirak egy-egy
tipusaval parba és okozati kapcsolatba 4llitd6 modszer (kontingencia elmélet). A kiilsé és a
belsé kornyezet valtoztatasi képességének egylittes vizsgalatakor, a novekedési stratégiakkal
szemben eldtérbe keriil a szervezetek kornyezethez vald alkalmazkoddsdnak modjai, az
adaptacio stratégiai tipusai. Ebben az irdnyzatban az integralt tipusok a stratégia és a strukttra
jellemzdinek egyiitteseiként, e jellemzdk dsszhangban allé konfiguracidiként fogalmazddnak

meg. (Antal-Mokos et al, 1997)

Miles €és Snow (1978) a szervezetek alkalmazkodasi folyamatdnak modelljét alakitottak ki.
Ebben Kkitlintetett szerepet jatszanak azok az alternativ moddok, ahogyan a szervezetek
maghatdrozzak termék-piac teriiletiiket, valamint kiépitik az e stratégiat megvalositd

mechanizmusokat (struktardkat ¢és folyamatokat). A stratégiat els6dlegesen, mint a
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kornyezethez valo alkalmazkodas modjat ragadjak meg, aminek a mitkddési kor, a termék-
piac teriiletek megvalasztasa mellett a szervezet alakitisa is része. Ebbdl kovetkezden a
szerzOknél integralt szervezettipusokat figyelhetiink meg, amelyek az egyedi termék-piac
stratégiak, szervezeti struktirak és folyamatok egyiitteseiként, konfiguracidiként hatarozhatok
meg. Miles és Snow szerint sikeres tipusok: a védok, a kutatok és az elemzok, sikertelen a

reagalok.

A nyolcvanas évtizedben meger0sodott a szervezet puha strukturajanak hangsulyozasa, mely
szerint, nem a valamilyen modon kialakuld stratégiahoz illeszkedik a struktira, hanem a
szervezet struktirdja és egyéb jellemzo6i alakulnak tgy, hogy az képes legyen megfeleld
stratégia kialakitdsara és megvalositasara. Peters és Waterman (1982) szerint a szervezetek
sikeressége attol fligg, milyen mértékben képesek a puha szervezeti tényezdkkel, igy nem az
tekinthetd elsddleges sikerkritériumnak, hogy milyen a stratégia, hanem az, hogy legyen

olyan szervezet, amely képes folyamatosan alkalmazkodni a kdrnyezetéhez.

Peters (1984) végiil odaig jut, hogy kimondja: a stratégia koveti a struktarat. Allaspontja
szerint a szervezetek hosszabb tavu miikddésiik sordn olyan megkiilonboztetd képességeket
fejlesztenek ki, amelyek mélyen gyokerezé repertoart alkotnak, s ezek alapjan a cégek
kornyezethez valé alkalmazkodasdnak modja a szervezet bensdjébdl fejlodik ki, a vezetdk és
az alkalmazottak magatartdsi normaibol, a szervezet hagyomanyaibol, az informalis
értekekbdl fakad. E véleménye 1ényegében Mintzberg felfogasaval rokon, aki a stratégiat,
mint a dontések, illetve a cselekvések sorozatdban megnyilvanuldé magatartdsmintat

értelmezte (Mintzberg, 1978 idézi Antal-Mokos, 1997).

Az adaptaciokat érdemes tovabb vizsgélni a stratégia €s az innovacids hajlam kapcsolodasa
szempontjabol is, mely a kovetés és a trendek meghatdrozasa szempontjabol kiemelkedd
jelentdségli. A kornyezeti alkalmazkodas, illetve az innovécios torekvés és képesség
tekintetében Nystrom (1983) két végletet kiilonitett el: az innovativ és a poziciotartd
vallalatot, illetve a koztiik helyet foglalo latens poziciotarté/innovativ vallalatok csoportjat is
azonositja. Az innovativ vallalatok magas innovacids képessége innovacios eltokéltséggel is

parosul, mig a pozicidtartd vallalatoknal mind a képesség, mind a térekvés hidnyzik.

Az innovéacios €s a kornyezeti alkalmazkodas kontextusdban tovabb vizsgalodva a Chikén et
al. (2004) eredményei alapjan a vallalatok 3 csoportja azonosithatd (Hortovanyi és Szabd,
2006a): (a) Entrepreneur (vallalkozd, aktiv), (b) Offenziv (tamado, aktiv), illetve (¢) Defenziv

(védo, harito, passziv) stratégiat folytatod vallalatok.
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4. TABLAZAT: Vallalati stratégidk az innovacios és véllalkozasi hajlandosag alapjan

Entrepreneur Offenziv Defenziv
A Vaual?tnal az 4j termekek Rendszeres Rendszeres Ritka
bevezetése
Az innovacio6 Klemerlt’ Fontos Nem fontos

fontossagu

A dolgozokr szamara az innovacio Egyértelmiien Megfogalmazott Homalyosan
szerepe a vallalat stratégiajaban megfogalmazott megfogalmazott
Kockazatvallalasi hajland6sag Magas Kozepes Alacsony
A felrsox'/ezetes a kudarcot képes Igen Nem Nem
toleralni?
Az }HHOV?,CIOban erqteljesen , Igen Igen Nem
érvényesiil a marketing szemlélet?

Forras: Balaton et al. (2007)

Amint az a 3. tdblazatbol is leolvashatd, a magas kockazati projektekre fokuszalas az
Entrepreneur vallalatokra inkabb jellemz6, mint a masik két csoportra, azonban ez nem jelenti
azt, hogy az ehhez a csoporthoz tartozd vallalatok felel6tlenek lennének. Az Entrepreneur
vallalatok ,,6vatosan merészek™: egyszerre tobb projekten is dolgoznak, igy a portfolidjuk
kockazatat csokkentik, valamint Gtleteik megvalositasa soran csak dvatosan, kis 1épésekben —
Uj informacié birtokdban, folyamatosan tanulva — haladnak elére. Mivel elkotelezOdéstik
kisebb, igy kisebb a veszteségiik is, ha valamely otlet még sem valtja be a hozza flizott

reményeket.

Az Offenziv csoport tagjainal, csakligy, mint az Entrepreneur vallalatok esetében, szintén
megfigyelhetd az tjitasra torekvés, azonban alapvetéen konzervativ értékrend mentén. Az
Offenziv vallalatok szdmara az 0j termékek bevezetése, az innovacido vagy a marketing
szerepe jellemzden kevésbé hangsulyos, mint Entrepreneur versenytarsaiknal. Az Offenziv
stratégiat folytatd vallalatok kudarccal szemben tantsitott tolerancidja szintén alacsonyabb,
mint azt az el6z6, Entrepreneur stratégiat folytatd vallalatok esetén tapasztaltuk. Ennek
kapcsan feltételezhetd, hogy a hibakbol tanulas a vallalati kulturdnak kevésbé szerves része.
Az Offenziv vallalatoknal — az el6zéekben targyalt tipussal ellentétben — az is gyakran
eléfordul, hogy innovéciora ,nincs id6”, mely tulajdonsdggal a harmadik, Defenziv

vallalatokkal mutatnak hasonloséagot.

A Defenziv vallalatok legfobb jellemzdje a kdvetd, lemaradd, tovabba alkalmazkodo vallalati
filozofia. A Defenziv vallalatoknak rendszerint nincs idejiik innovaciora, s talan ezért nem jut

kiemelked6 szerep sem a marketing szemléletnek, sem 10j termékek bevezetésének, illetve az
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Uj termék bevezetések inkrementalis fejlesztéseknek tekinthetdk. Az ide tartozé véllalatok a
magas kockazatd projekteket sem részesitik elényben. Erdemes kiemelni, hogy a véllalati
stratégia kialakitasaban dominans a felsdvezetdi befolyas. Az egyes stratégiak Gsszevetése
ravilagit arra, hogy az Offenziv ¢és a Defenziv vallalatok a felsé vezetés kudarc
tolerancidjaban illetve az innovéci6é fontossaganak megitélésben kiilonbdznek leginkabb az

Entrepreneur vallalatoktol.

3.2.4. A kornyezeti alkalmazkodas kiilonb6z6 stratégiainak osszevetése

Miles és Snow tipizalasa sok hasonlosagot mutat az innovacios készség és a vallalkozasi
hajlandosag alapjan kialakitott adaptacios stratégidkkal, illetve a kordbban bemutatott
proaktiv-reaktiv besorolassal. Bar ,,egy az egyben” nehezen feleltethetoek meg egymasnak a

stratégia tipusok, mégis vonhat6 parhuzam, melyet a 9. 4bra mutat be egy példan keresztiil.

9. ABRA: Adaptécios stratégiak sszevetése
Entrepreneur Trendek meghatarozasa Q.w Kutaté
++ - -Mobile- - Gyors kovetés z |
Offenziv Kései kivetés vodlafo?e Elemzé
Lemaradas permen_Reagalo
Defenziv " - rll‘ -I-Com- Elzarkdzas Véds

Forras: Balaton et al. (2007) alapjan, a tavolsagi hangkommunikacio példaja sajat interpretacio

Attekintve a kiils6 és belsd kornyezet hatésara kialakulo konfiguraciokat feltételezziik, hogy
mindegyik stratégiai iskolanak, illetve konfiguracionak — a konfiguracids iskola tanitdsaival
Osszhangban — meg van a maga ideje és helye. Ezért indokolt a stratégia és a struktira
idébeni viszonyanak elemzése. A vallalatok fejlddése, illetve fejlesztése, a hétkoznapi

menedzsment szempontjabol is nagyon fontos.

A kornyezetéhez alkalmazkodni kivand vezetés szamara alapkérdés, hogy ezt hogyan tegye.
Az igazi kérdés a stratégia és a struktira viszonyaban: melyiknek kell elébb valtozni? A
vezetés megteheti, hogy a stratégiavaltas koncepciojat kidolgozza, majd ezt megvaldsit(tat)ja,

végiil kialakitja az Uj stratégianak megfeleld struktarat, “bejaratja” az 1) szervezeti
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folyamatokat, kiépiti a kommunikacids palyakat stb. Erre modja van akkor, ha a kdrnyezet

valtozasanak liteme viszonylag alacsony.

Gyorsan valtozo, turbulens koérnyezetben azonban elképzelhetd, hogy mire a stratégiavaltast
kovetd 1) struktura kiépiil és az uj folyamatok olajozottan mitkédnek, mar 0j stratégiara van
sziikség, azaz nem marad id0 learatni annak a stratégianak a gyiimdlcseit (Antal-Mokos et al,
1997). Kérdésként meriil fel, hogy kiilonb6zd kornyezeti feltételek mellett milyen adaptacios
stratégiak tekinthetok ¢életképesnek? A kérdés megvalaszolasa eldtt azonban fontos

megismerni a kovetett stratégidkat €s a teljesitmény konfiguraciokat.

3.3. Kovetett stratégiak és a kettés képesség kialakulasa

3.3.1. Villalatok altal kovetett stratégiak

Mintzberg et al. (1998) a vallalatok stratégiait szandékolt (intended), tudatos (deliberate) €s
megvalosithatatlan (unrealized), menet kozben kialakulé (emergent) és realizalt (realized)
elemekre bontotta. A kovetett stratégidk ebben az értelmezésben a tudatos kategdridba
tartoznak elsdsorban, vagyis olyan realizalt stratégiak, amelyeket a vezetdk szdndékoltak és
meg is valositottak. Esetenként lehetnek menet kozben kialakuld stratégidk is, de
mindenképen fontos, hogy a vezetdk tudataban vannak a vallalat altal kovetett stratégiaval

(mintaval).
Kutatdsaink sordn az alabbi kovetett stratégiakat vizsgaljuk:
a) visszahuzodo stratégiat kovetett: eréforrasait a védhetd pozicidkra koncentralta
b) védekez6 stratégiat kovetett: er6forrasait meglévo pozicidinak védelmére koncentralta

C) stabilitasi stratégiat kovetett: erdforrasait meglévé pozicidinak megerdsitésére

koncentralta

d) novekedési stratégiat kovetett: erOforrasait 10j stratégiai poziciok felépitésére

koncentralta

e) tamado stratégiat kovetett: eréforrasait 01j stratégiai poziciok felépitésére, egyuttal a

versenytarsak pozicidinak meggyengitésére koncentralta

f) Osszpontositd stratégiat kovetett: eréforrasait egy adott szilk piaci szegmensre

koncentralta
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g) nem kovetett semmilyen kovetkezetes stratégiat.

James G. March (1991) a felderitést (exploration) és kiaknazast (exploitation) jelolte meg a
két alapveté kovetett stratégidnak. Ezekbe a kategoridkba a fenti stratégidk a
kovetkezOképpen sorolhatok be: (1) Kiaknazo: védekezd, visszahuzodo, stabilitasi illetve

Osszpontosito, és (2) Felderitd: novekedd és tamado.

3.3.2. Adaptacios paradoxon a kovetett stratégiak kapcsan

Az iparagvaltashoz kapcsolodd stratégia kialakitasa soran taldlkozunk az adaptacios
paradoxonnal (Burgelman, 1991). Az adaptaciés paradoxon értelmében nagyon fontos a
kornyezethez valo alkalmazkodas, de a meglévo tényezokhoz vald folyamatos alkalmazkodas

csOkkenti a jovobeli alkalmazkodas képességét.

Burgelman feltételezése szerint a cég altal a stratégidban véghezvitt valtozds mértéke mindig
kisebb, mint a kornyezetben tortént valtozds mértéke, ezért az igazitdsok elsOsorban a
stratégia perifériait érintik, a kulcsfontossagl részeken nincs valtoztatas. Ebbol kifolyolag, a
reorientdcid soran a versennyel szembestilt vallalkozasok inkabb a meglévd dolgokat erdsitik,
mint Gjat keresnek. Igy feltételezhetjiik, hogy példaul gazdasagi valsag esetén a vallalatok
jellemzden kiaknaz6 (védekezd, visszahuzodo, stabilitasi illetve Osszpontositd) stratégiat
kovetnek. Burgelman érvelése alapjan, a stratégia megljulasa altalaban autoném stratégiai
folyamat altal megy végbe, a belso kisérletezések €s a stratégia kivalasztas a cég kornyezethez

vald hosszl tdva alkalmazkodasat segiti.

Az evolucionista nézépontot gyakran hozzakapcsoljak a funkcionalista nézéponthoz: azon
tevékenységek, amelyek legjobban szolgéaljak egy csoport vagy tarsadalom érdekeit,
megerdsitést nyernek, amelyek nem, azok szelektalodnak, mely folyamatnak harom szakasza
kiilonboztethetd meg. Elsé a viselkedésben megjelend valtozatok szakasza. Ezek lehetnek
szandékoltak, vagy akaratlanok, nem ez a fontos. A fontos az, hogy az igy keletkezett szamos
alternativ megoldas, ,.kezdeti probalkozas” kozott természetes kivalasztodas kovetkezik be:

bizonyos valtozatok megerdsitést nyernek és fennmaradnak masok, pedig eltiinnek.

Child (1972) ramutatott arra, hogy az a nézet, miszerint a szervezeti struktirat egyértelmiien
meghatdrozzak a kornyezeti tényezdk, a technoldgiai szint, és mas kiils6 tényezék nem
helyénvald. A szervezetek dontéshozdi aktivan kozremiikddnek sajat kornyezetiik
manipulédlasa érdekében. Ennek célja, hogy az altaluk kitlizott célokat elérjék. A kdrnyezetben
végbemend valtozasokat vagy figyelmen kiviil hagyjak, vagy modositjak a szervezetet. Child

gondolatait Kuwada (1998) is megerdsiti, sot tovabb megy. Kutatasai alapjan a stratégiai
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magatartds (strategic behaviour) folyamata a kovetkezd 1épésekben torténik: (1) a szervezet
kredl magéanak egy kornyezetet (keret, amiben mozog, faktorok), (2) definidlja a probléma
korét, illetve sajat helyzetét (a faktorok kozotti viszony), (3) alkot egy raciondlis tervezési

folyamatot, és (4) felismeri a cselekvési lehetOségeket €s interpretalja az eredményeit.

A szervezet és kornyezet kozotti kapcesolat tehat valtozo. Szintén meg kell nézni a szervezet és
a teljesitmény kozotti kapcsolatot. Itt Child (1972) arra a kdvetkeztetésre jut, hogy a
szervezeti struktara korlatozottan hat a teljesitményre. A szerz0 a szervezeti variaciok
l1étrejottének okaként a dominans koaliciot nevezi meg. Az altaluk kitlizott célok modositasa
méret-, technologiai vagy elhelyezkedési valtozast eredményez. Ebben az értelemben a

vallalat proaktiv magatartasat is a vezetd, illetve a dominans koalicid hatdrozza meg.

Child gondolata egybevag Rumelt (1974: 149) eredményével, miszerint ,,a struktira is a
divatot kdveti”. Rumelt nagymintan igazolta Chandler (1962) elméletét, miszerint a vallalatok
jellemzéen négy stadiumom mennek keresztiil ndvekedésiik soran: (1) induld erdforrasok
beszerzése, disztribicios csatornak kiépitése/megszerzése (2) eréforrasok hatékonyabb
kihaszndlédsa, koordinalasa (3) 0j piacokra 1épés a kezdeti piacok telitddését kdvetden (4)
diviziok kialakitasa, tovabba kimutatta az 1949 és 1969 kozotti valtozasokat, miszerint a
nagyok diverzifikaltak, akar kiilonosebb stratégia elgondolds nélkiil is. Az érdekesség
kedvéért Mintzberg et al. (2005) 6todikként az alaptevékenységre fokuszalast tenné hozza mai
ismereteink alapjan, mely szintén nagyon divatos ajanlas napjainkban, amire Szabd és Vida

(2009) is ramutatott a kiszervezés és a szolgaltatd kdzpontok kapcsan.

Child allaspontjanak ellent mondva Burgelman (1991) azt az allaspontot képviseli, hogy a
stratégia az €éppen aktualis technologian, gazdasagi,- kulturalis tényezokon alapul, és ehhez
alkalmazkodva a vezetdk feladata olyan stratégia alkotasa, amely tovabbi sikerekhez juttatja a
szervezetet. A szervezeti stratégia ezért azonositja a szervezet kompetencidit, és meghatarozza
céljait. A stratégia technikai, gazdasagi és kulturdlis szabalyokbodl all. Ezek a szabalyok a

szervezet jellegének megdrzését szolgaljak.

A stratégia kialakitdsara a populacios 6koldgia elméletét hasznalja fel. A szelekcid soran a
kiilonbozd szinten 1évo résztvevok kiilonbozének észlelik a stratégiat, emiatt variaciok allnak
eld. Vagyis a stratégiaban kitlizott célokat belsd szelektald rendszer nélkiil nem lehet elérni.
Tehat a felsd szintli vezetdk feladata elsdsorban adminisztrativ eszk6zok gyakorlasa
(stratégiai tervezeési, ellendrzési rendszer, 6sztonzd rendszer), valamint kulturalis (viselkedési

normak) mechanizmusokat, szelektdlo modszerek kifejlesztése.
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A tapasztalatok szerint a szervezetek inkdbb hajlamosak varidciokat eldallitani, mint teljesen
uj dolgokat létrehozni, még akkor is, ha a vallalat ndvekedésével — elobb vagy utdobb —
elkeriilhetetleniil megjelennek autondém stratégidk. Az autoném stratégidk, barmely szinten
kialakulhatnak, tekintettel arra, hogy egyes egyének, csoportok hajlamosak olyan
tevékenységekbe kezdeni, amelyek meghaladjdk a jelenlegi stratégia hatarait. Ezek az
autonom kezdeményezések a szervezet kompetencidinak dsszességén nyugszanak. Barmilyen
szintrl szarmazhatnak, de — Burgelman kutatasai alapjan — foleg azokrdl a szintekrdl, ahol

kapcsolat van 11j technologiai fejlesztésekkel illetve pénziigyi forrasokkal.

Meghatarozd6 a vezetok kognitiv sémdinak hatdsa a kivalasztds mechanizmusakor,
amennyiben a kivalasztds sordn a vezetdk eldzetesen kevés szabdlyt alkottak, a kivalasztas
menete sordn inkdbb személyes interakcidt részesitik eldnyben, és azutdn ismerik el a
szervezet részeként az autondm kezdeményezést, ha azt sikeresnek (életképesnek) itélik meg

(Mintzberg et al., 2005).

Tehat akkor kovetkezhet be a megérzés, amennyiben bebizonyosodik, hogy az autoném
stratégia megfeleld eréforrasokhoz fog jutni a jovében is. Ez a folyamat azonban szubjektiv,
hiszen amint arra Child (1972) is rdmutatott a dominans csoportok befolydssal vannak a
dontésekre. Azok a variaciok fognak megerdsitést nyerni, amelyek legjobban szolgaljak a
szervezet formalis — esetleg informalis — vezetésének érdekeit, elképzeléseit. A megdrzd
mechanizmus, amely lehetévé teszi a ,,pozitiv modon kivalasztott véaltozatok™ fennmaradasat
és Ujratermelddését. Azonban épp ezeknek a mechanizmusoknak koszonhetéen —
hangsulyozza Perrow (1994) - szigoruan determinalja a ,lehetdségek egyértelmiien
meghatarozott halmazabol vald optimalis valasztast”. A szervezetek rutinfolyamatai
kovetkezésképp nemcsak stabilitdst eredményeznek, de egyben korldtozzdk a szervezet

rugalmassagat és alkalmazkodo képességét.

A vallalat megujulasi képessége nagymértékben filigg attdl, hogy mennyire képes teret
engedni az autonom kezdeményezéseknek, variacidknak. Mennyiségi ndvekedés, ha mar
meghdditottuk a globalis piacot, akkor mar nem fenntarthato és gyakran nem is jovedelmezo.
A versenytarsak piaci részesedésének megnyirbalasa — amennyiben maga a piac nem vagy
csak igen kis litemben novekszik — nemcsak sok eréforrast emészt fel, de a profitot is erésen
lecsokkenti. Ezzel szemben a mindségi ndvekedés olyan 0j piacokat nyit a vallalat szdmara,
amelyek az ahitott ,,kék oceant” hozzadk meg. A kék oceanra kihajozashoz elébb még at kell a

vallalatnak kelnie a ,,szakadék felett”.
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Ezen feliil az autondom stratégiai folyamat megvalositasa is igen nehéz, mivel az autoném
kezdeményezések hatdsara értékes egyének ¢€s csoportok valhatnak ki a szervezetbdl,
amennyiben ugy talaljak, hogy valamilyen IehetOséget -elszalasztottak. Mindemellett
elsésorban a koltségek nagysdga miatt a legtobb szervezet inkabb az indukalt stratégiai

folyamatot alkalmazza, ugyanis a meglévo stratégia nem jar extra (elsiillyedt) koltségekkel.

3.3.3. Megtjulas és a novekedés fenntartasa

A stratégiai menedzsment egyik legizgalmasabb kérdése a megujulas, illetve a folyamatos
megujulas stratégiai €s szervezeti megvaldsitasa. A konfiguracios iskola a valtozasrol szol, de
a folyamatossag a lényege. Az hogy stratégiat készitiink a valtozasra, egyben stabilizalja is a
folyamatot és a kialakulo allapotot. ,,... stratégia viszonylagos stabilitdsat irja le az adott
allapotokon beliil, melyek idénként elég dramai ugrasok révén Gjulnak meg.” (Mintzberg et

al, 2005: 328).

A szervezetek hosszutavon fenntarthaté ndvekedése, €s novekedési képessége nagymértékben
fligg a vallalatok megljulasi képességétdl, felderitd stratégia kovetésétol. A meghjulési
képesség, a tudatos felderités és vallalkozoi tevékenység — a mar régebb oOta miikodd
vallalatoknal is (Garud és Van De Ven, 1992) — részéveé kell véljon a vallalat stratégidinak,

illetve stratégiaalkotasi folyamatainak.

Ezért egyarant sziikség van indukalt és autoném stratégiai folyamatokra —Burgelman
kategoriaival élve — a szelekcids folyamatot feliilrél és alulrdl egyszerre kell iranyitani. Ez
eldsegiti a stratégia, €s azon keresztiil a vallalat egészének Ujraorientdlasat (a stratégia
meghatarozza a struktirat — Chandler, 1962). Vagyis egyszerre sziikséges a kiaknazas és a
felderités a vallalati sikerek eléréséhez. A karizmatikus vezetd szerepe Hurst (1995) szerint:
az eroforrasok szerzése, a vallalat stabilitasa mellett, annak atvezetése a valtozasi

cres

kapcsolatat Moore (2005) részletesen taglalja (5. tablazat).
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5. TABLAZAT: Vallalati életciklusok és innovacios stratégiak kapcsolata

Eletfazis Vallalat innovacios stratégiaja

Korai piac Megbont6 innovacio

A szakadék .

Tekepalya Alkalmazésbeli innovacio

Tornadé Termék-innovacio

Korai féutca Folyamat-innovacio

Erett féutca Tapasztalati és marketing-innovacio

Hanyatl6 féutca Uj iizleti modellek és strukturalis innovécio
Torésvonal -
Az ¢€letciklus vége -

Forras: Moore 2005: 176 és Hoffer és Ivanyi 2008: 54 alapjan

Az eddig bemutatott elméletek mogott komoly empirikus vizsgalatok allnak. A stratégiai
vallalkozas, kiaknazas és felderités jelenségét vizsgald kvantitativ, kérddives adatszerzés
modszertanat felvonultatd, matematikai-statisztikai elemzésekkel dolgoz6 kutatasok példaul a
kovetkezok: Lumpkin és Dess 1996, Stopford és Baden-Fuller 1994 (Davidsson, 2004). A

kutatasok megjelenésiikkor a vizsgalt teriilet egy-egy ujabb iranyat jelolte ki.

A vallalatok felderitd magatartasa lehetdséget biztosit a vallalat szdmara a ,,siillyedd haj¢”
id6ben torténd elhagyasara, amikor az iparagi életciklus gyors hanyatlasba fordul. A proaktiv
magatartas lehetdveé teszi az iparagvaltast, és csokkenti annak koltségeit €s kockéazatat. A
kiakndzd és a felderitd tevékenységek egyiitteseként a vallalat szdmdara biztositott a

fenntarthaté novekedés (10. abra).
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10. ABRA: Fenntarthato vallalati novekedés

TELJESITMENY
-

,
4 _/— —— VALLALAT IPARAGI TELJESITMENYE
f — - > VALLALAT OSSZESITETT TELJESITMENYE

A
>

Lipitt és Schmitt (1967) szerint a novekedés egy-egy fazison beliil kozel egyenletes, azonban
egy kritikus méretet elérve milkddési zavarok jelentkeznek a szervezetben, amikor a
vezetésnek 1) kérdésekre kell tudnia valaszolni, hogy tovabb novekedhessen. Kiemelik, hogy
az egyes szakaszokban megjelené krizishelyzetek mas peridodusban is felmeriilhetnek (példaul
az érettség szakaszaba lévd vallalat is kerililhet szembe 10 versenytarssal, 6sszeomolhat a
piaca), de ami a vallalat érettségére utal az az, hogy hogyan néznek szembe a vezetok a
kiilonbozd szervezeti krizisekkel. Galbraith (1982) szerint, amennyiben a valamelyik
novekedési szakaszban felmeriild problémat nem kezelik, akkor az a kovetkez6 szakaszokban

egy még erdsebb problémaként fog jelentkezni.

Greiner (1972) szerint is meghatarozo, hogy az adott szervezet hogyan oldotta meg korabbi
problémait. Ugy talalta, evoltcios és revoliciés szakaszok kovetik egymast egy vallalat
novekedése soran. Az evolicid idészakaban a fejlddés toretlen, zavarmentes, az ezt kovetd
revolicids idészakban probléméak meriilnek fel, a szervezet elakaddsokkal kiizd. A vallalat
fejlddése azon mulik, hogy a menedzsment megtalalja-e a revolucios szakasz kihivésaira a

valaszt, mert csak igy tud tovabb 1épni a kovetkezd evolucios szakaszba.
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Greiner modelljének korai novekedési szakaszainak érvényességét Salamonné (2006) magyar
kontextusban vizsgalta. Megéllapitotta, hogy a modell érvényes, de a fejlédés soran egyes
szakaszok nem feltétleniil jelentkeznek valamennyi vallalkozasnal, lehetdség van azok

atugrasara.

Miller (1976, 1979) archetipusokkal foglakozott — stratégia, struktura, helyzet, folyamatok ¢€s
az ezek kozotti atmenettel. A stratégia és a struktura valtadsokat nem folyamatosnak, hanem
kvantumugrasnak tekintette (Miller és Friesen 1982). Stratégiai forradalom esetén egyszerre
valtozik meg sok dolog. Ha egyszerre tobb tényezd, rovid id6 alatt modosul, akkor nem a

stratégia-struktira-rendszerek sorrendben torténik a konfiguraciovaltas.

Quinn ¢s Rohrbaugh (1983), valamint Quinn ¢és Cameron (1983) elgondolasa szerint a
vallalati novekedés a kiilsd és a belsd problémdakra fokuszalas, és azok megoldasdnak,
valamint a rugalmassag és a kontroll kozotti valtozasok sorozata. Mintzberg (1989)
véleménye szerint a novekedésre a hatalmi atrendezddés egy formdjaként is tekinthetiink.

Ahhoz, hogy a vallalat novekedni tudjon, 0j hatalmi strukturanak is kell meggyokeresednie.

Audretsch és Acs (1990) ugy vélték, hogy a kezdd vallalkozasok tobbsége nagyon kisméretii
— sok esetben tul kicsik ahhoz, hogy fennmaradjanak az iparban. A szerzOk szerint a
vallalatok fennmaraddsanak magyarazata a tanuldsi stratégiajukban keresendd. Még ha a
cégek nagysdga nem éri el az optimalis méretet, akkor is fennmaradhatnak és novekedhetnek
folyamatos tanuldssal, alkalmazkodassal. Miller (1985) a tanulds és az életciklusok
kapcsolatdban a tudas kialakitdsanak és kiaknazasanak folyamatat jarja koriil. A tudas
kialakitdsahoz magasan képzett szakemberekre van sziikség, mig a rutinok kialakuldsaval
folyamatosan alacsonyabb képzettségli emberek vehetik 4 a feladatokat. Miller
értelmezésével ellentétben Mintzberg et al. (2005) ramutat, hogy a kordbbi kivalossag —

megvaltozott kdrnyezeti feltételek kozott — a bukas alapja. Leggyakoribb eléfordulasok:

— Fokuszalo palyaiv: Technologia fokusz — technikailag a legjobb, de nincs valos értéke

a fogyasztok szemébe;

— Villalkoz6i palyaiv: Mindenaron novekedésorientacio, olyanba is belevetik magukat,

amihez semmit sem értenek;
— Inventiv palyaiv: almodoz6 kutatasokra a vildg pénzét is elkoltik;

— Szétkapcsold palyaiv: kordbban értékes markanév tulzott kihasznéaldsa ,.gagyi”

termékekkel.
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Vannak, akik mindig is kicsik maradnak (Vecsenyi, 2003). A csaladi vallalkozasok
¢letciklusa 0sszekapcsolodhat az alapitok életitjaval (Szirmai, 2002b). Ezzel szemben all az
A. T Kearney (2009) erdltetett ndvekedési modellje, mely soran tudatos névekedési palyara
kivanjak allitani a vallalatokat. A modell 4 1épésbdl all, melyek egymdasutanisaga biztositja a
vallalat novekedését: (1) alapvet6 tizleti folyamatok, tevékenységek atlatasa és rendezése, (2)
novekedésre berendezett szervezet és szervezeti kultura kialakitésa, (3) stratégiai marketing
tevékenységek és (4) feszités, mely soran a korabban kialakitott rendszereket folyamatos

megujuléasra késztetjik.

Fontos még megemliteni a magyar piaci €s mukodési kornyezet alapjan meghatarozott
¢letutakat (Szabo Jozsef, 2008). Nagyvallalatok: 1996-os mélypont, utdna ndvekedés,
elsdsorban a multinaciondlis vallalatok révén. Kozépvallalatok: 1995-ig novekedés, majd
megtorpanas. Kisvallalatok alacsony szintrdl indulva folyamatos fejlédés. Osszességében
1995-6s mélypont, majd folyamatos fejlodés 2007-ig. Az Osszesitett teljesitmény alig éri el az

1980-as szintet.

3.3.4. Valtozasok vezetése

A valtozas folyamatos jelenség mind napjainkban, mind a torténelem soran, azonban a
valtozas iiteme gyorsulni latszik. A valtozas az innovaciok elkeriilhetetlen velejargja, melynek
hatdsa és kihatdsa gyakran elképzelhetetlen, és sokak altal alulbecsiilt, beleértve azokat az
egyének és szervezeteket is, akiktdl az innovaci6 szarmazik. A menedzserek jobban és
proaktivabban akarjak irdnyitani ezt a folyamatot, de még mindig megvalaszolatlan szdmos

kérdés (Schendel és Hitt, 2007):

e Hogyan lehet és kell a valtozast tudatosan (aktivan) menedzselni, mikdzben egy

vallalat innoval, illetve érzékeli az iparagban bekdvetkezd innovaciokat?

e Hogyan lehet az innovacidk hatasat nyomon kovetni (pl.: szervezeti struktira és az

tizleti modell esetén)?
e Mik az elsédleges feladatok a szervezet felkészitésében a valtozasokra?
e Milyen valtozasi formak indokoltak és hatdsosak?
e A véltozéas milyen akadalyokba {itkdzhet, és ezek hogyan keriilhet6k ki, kiizdhetok le?

A stratégia és a valtozasvezetés irodalma kiilonbdzé megoldasi javaslatokat kindl a valtozasok

hatékony vezetésre (Kotter, 1999, Dobdk, 1999, Bakacsi et al 2005, Balaton et al., 2010.
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Zoltayné Paprika ¢és Kiss, 1988), ezek egyiittes alkalmazasa teheti egyszerre hatékonnya

(kiakndzova), masfeldl hatasossa (felderitéveé) a szervezetet.

A valtozasvezetés tudatosan menedzselt tevékenység, mely soran a vallalkozas egyik
konfiguraciobdl atjut egy masikba. A stratégiai valtozasok felismerése, az azokra valo adekvat
valaszadas kiilonosen nehéz feladat elé allitja a valtozasvezetési csapat tagjait. A vallalati
kornyezet, a stratégia ¢és a miikodés folyamatos feliilvizsgéalatat feltételezi, amely jelentds
hatassal van a vallalat érintettjeire. A valtozasvezetési folyamat soran kritikus tényezé a
stratégiak megfeleld kombindlasa, a kedvezO fogadtatds megteremtése és az eredmények

meggyokereztetése.

Egy jo valtozasvezetonek nem elegendd egyes szervezeti tényezOk elkiiloniilt hatédsait
ismernie, komplex ismeretekkel kell rendelkeznie arrdl, hogy mi a véltozasvezetés, milyen
tipust, jellegli és dimenzidj valtozasok vannak, melyek a stratégiai valtozasok kiils6 és belsd
kivalté okai. Ezen feliil ismeretekkel kell rendelkezni az iranyitott szervezeti valtozasok
jellemz6irdl, a problémamegoldas menetérdl. Tisztaban kell lenni azzal, hogy miért sziikséges
az egészséges veszelyérzet felkeltése és mely tényezdk gétoljak annak kialakuldsat, melyek a
sikeres valtozasvezetés sikerkritériumai. Ezen felill a szitudcionak megfeleld a
valtozasvezetés stilust és csapatot kell kivalasztani. Egy j6 valtozasvezetési csapat szamos
valtozasvezetési stratégiat tud sikeresen alkalmazni, minden cselekedetét megfeleléen

kommunikalja, és az eredmények tartdsitasara torekszik. (Balaton et al., 2010)

A valtozasok elkezdése és fenntartdsa nem egyszerli feladat, mivel ehhez kreativ fesziiltséget
sziilkséges a szervezetben (mesterségesen) fenntartani. A kreativ fesziiltség fenntartasa
érdekében a viziot hasznositani kell, a tanulast iranyitani kell, a tervezést hatalommal kell
felruhazni. (Mintzberg et al. 2005: 373) A valtozasok sziikségszerliségének felismerését, a

veszélyérzet kialakulasat gatld tényezdk (Kotter, 1999):

— latvanyos valsagok hidnya,

— afelsdvezetok elbizakodottsaga,

— alacsony kovetelmények,

— rossz teljesitménymutatok,

— forrasok latszolagos bdsége,

— sziik latokort okozo struktira,

— kiils6 visszacsatolasos informaciok hianya,

—  konfliktuskeril6 attitiid.
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A valtozasok tovabbi jelentds kihivasa, hogy nem a rendszeren beliil zajlik a véaltozas
(morfostatikus), hanem a rendszer fontos tényez6éi koziil legalabb egy megvaltozik

(morfogenetikus) (Dobak, 1999, Csath, 2001).

A valtozas, illetve valtoztatds relativ mértéke kiilonbozo lehet, legnagyobb mértékii az
atszervezés, mely soran a vallalat jelenlegi kedvezétlen helyzete megkivanja a siirgds és
fundamentalis valtoztatdsokat. Ennél valamivel kisebb mértékii az iranyvaltas, mely kapcsan a
vallalat jovobeli versenyképessége érdekében a szervezet alapjainak ujradefinialasa torténik
meg. Még kisebb mértékli az adaptalas, mely a kiils6 kihivasokra torténd kisebb l1éptékli, &m
folyamatos valaszokra utal, melyek nélkiil a vallalat versenyhatranyba keriilne rivalisaival
szemben. A legkisebb mértékli valtoztatast a tuningolds, jelenti, ebben az esetben nincs
azonnali véltoztatas kényszer, azonban a vallalat proaktivan tekint a jovdbe, igy elkotelezett a

folyamatos élenjaro fejlesztések mellett (6. tablazat).

6. TABLAZAT: A valtoztatis jellege

Valtoztatas folyamatossaga

Lépésenkénti, Stratégiai,
folyamatos nem folyamatos
Viltoztatas Jovobe tekinté |  Tuningolas Iranyvaltas
idohorizontja Reagilo Adaptalas Atszervezés

Forras: Balaton et al. (2010)

Pettigrew (1985, 1987) epizodok sorozataként tekint a valtozasra. 1969 és 86 kozott vizsgalta
a valtozasokat (mely két idOszak két olajvalsagot is feldlelt), és arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy nem folyamatosak és fokozatosak a valtozasok, hanem iddnként radikalis valtozasok
mintdzata jelenik meg, mely magas szintli valtozdsok a gazdasagi recessziokhoz
kapcsolodnak. A forradalmi valtozasok valtozast indukaltak a vezetésben is, de Chandlerrel
ellentéten el6szor a belsd rendszerek valtoztak meg (struktara), €s csak ezt koveti a szervezet
fogyasztoi fokuszanak valtozasa. Ez megfelel Burgelman korabban, az adaptacios paradoxon

soran ismertetett gondolataival.

Clemmer (1995) szerint a valtoztatas és menedzselés egymast kizard fogalmak, szerinte ne
kézi vezéreljiink a valtozasokat, hanem a keretrendszereket szabjuk at, és akkor a valtozas
magatol végbemegy. A valtozéast lehet ignordlni, ellendllni neki, reagalni ra (sodrodni),
kihasznalni, vagy eldidézni, és ennek megfeleléen a sziikséges keretrendszereket,

konfiguraciot kell kialakitani.
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A valtozas soran fontos, hogy egyszerre nagyon nehéz mindent megvaltoztatni, €s nem is
célszerli. Mintzberg et al. (2005) ajanldsa alapjan az ujban keressiik a legjobbat a régiben a
leghasznosabbat. Ennél az altalanos ajanlasnal sokkal pragmatikusabb a Dickhout et al.
(1995) valtozasi stratégiai (mely harmadik 1épése egybe esik Pettigrew ¢és Burgelman

korabban ismertetett kovetkeztetéseivel):
1. evoluci6 soran: vonalbeli menedzserek iranyitjak a folyamatos valtozast,
2. befékezés és iranyvaltas kapcsan: a vezetés megvaltoztatasa sziikséges,

3. az 0j menedzsment kovetése: a gyors eredmények érdekében mellék tevékenységek

levagasa,

4. A gyors eredmények stabilizaljak a szervezetet, ezt kovetheti a sokfrontos fokusz,

egyszerre sok tényezd megvaltoztatasa,
5. szisztematikus atalakitas: ad hoc munkacsoportok, de tervezett valtozas,

6. alsészintli mozgositas: kozépvezetok és dolgozok dtleteinek becsatornazasa.

A valtozasok lehetnek alulrol, vagy feliilrdl vezéreltek. Feliilrdl inditott valtozas Tichy és
Sherman (1993) harom felvonasos draméja, mely soran a prologus az 0j globalis jatéktér
kialakulasa, a vallalat folyamatai a felvonasok: (1) ébredés, (2) jovoképalkotas és (3) atépités.

Az epilogus a valtozasok allanddsagara utal, miszerint a torténelem ismétli onmagat.

Beatty ¢és Ulrich 1991, illetve késébb Stopford és Baden-Fuller is feliilrél inditott
valtozasokban latta a sikeres valtozasok kiinduldo pontjat: (1) elkotelezett top-team (2)

egyszerusités (3) 0j képességek kiépitése (4) elonyok tartdsitasa.

Doz ¢s Thanhaiser (1996) hatékonyabbnak tekintette azokat az atalakitasokat, melyekben: (1)
belsé hatékonysag, majd kiilsé terjeszkedés (1) lehetdség) (2) felsé kezdeményezés, majd
folyamatosan az alacsonyabb szintek veszik at az irdnyitast (3) az 0 stratégia felfogés
értelmezése a szervezet részeire, érzelmi elfogadés és folyamatos tanuléds. Kotter (1995: 61,

1999) még részletesebb utmutatast ad a feliilrdl inditott valtozasok kivitelezésére:
1. siirgdsség érzetének kialakitasa,
2. erds iranyito koalicio,
3. vizi6 megalkotas,

4. vizié kommunikalasa,
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5. masok felhatalmazdasa a vizionak megfeleld cselekvésre,
6. gyors eredmények,
7. javitasok megorzése €s tovabbi valtozasok inditasa,

8. 1) megkdzelitések intézményesitése.

Beer et al. (1990) azt vizsgaltdk, hogy miért nem eredményesek a valtozasi programok. A
hibat a valtozasok tilzottan feliilr6l inditasaban talaltdk. Sikeres valtozasokat jellemzden egy-
egy helyi vezetd inditott, melyet a siker érdekében a felsdvezetés tadmogatott. A sikeres

elemeket késobb a vallalat egészére elterjesztették:
1. dizleti problémak k6zos diagnozisa segiti a valtozas melletti elkotelezodést,
2. kozo6s jovokep,
3. konszenzus és eroforrasok,
4. revitalizaci6 kiterjesztése (mint lehetdség),
5. meggyodkereztetés,
6. arevitalizaciot monitorozd és javitsd ki a hibakat.

Kaplan és Norton (2004, 2005) a konfiguracidkat és a valtozasokat, a stratégia kialakitas és
megvalositdsa, valamint a rovid €s a hosszu tava eredményesség Osszehangolasi
problémajaként értelmezik. Kérdésiik az, hogyan alakulnak 4t az immaterialis javak pénziigyi
eredménnyé? A teljesitményfokusz  tamogatasara  kialakitott  kiegyensulyozott
mutatészamrendszert (BSC) dolgoztak ki, melyet késObbiekben a stratégiaorientalt szervezet
és a szervezeti illeszkedés bemutatasara is felhasznaltak. A stratégiakdzpontiiva valas 5

alapelvét azonositottak, mely a valtozasok végigvezetésére is szolgal a szervezetben:

a stratégia leforditasa az operativ miikodés szamara,

— astratégia és a szervezet 6sszehangolasa,

— astratégia valamennyi munkatars mindennapi munkéjanak része,
— astratégiaalkotds megszakitasok nélkiili folyamat,

— avaltozast a fels6 vezetés inditja el.
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Kaplan ¢és Norton (2005: 314). A valtozasvezetés helyes iitemtervének a kiviilrdl befelé
haladés koncepciojat javasolja, miszerint el0szor az értékteremtés a feladat, ezt kovetheti a
stratégia megvalositasa. Az  értékteremtés alatt 3 tényezOt értenek (a) a
fogyasztokozpontiasagot (értsd meg a fogyasztot), (b) az innovacidt (javasolj uj utakat) és (c)
eredmények felmutatasat a fogyasztok és a részvényesek szdmara. A stratégia megvaldsitasa
négy elemet tartalmaz: (a) a stratégia megértése: misszio, vizio, (b) megbizhatosag ¢és
kiszamithatdsag, (c¢) nyilt kommunikacié és (d) team munka: szervezeti hatarokon keresztiili

egylittmikodeés.

A BSC koncepcio kivaldan alkalmazhat6 kezdd, illetve a gyorsan novekvd vallalatok szamara
is, de ezekben az esetekben kiilonos hangsuly keriil az érintettek értékkiilonbozetének
definidlasara, a vevoi értékre, az eredmények litemezésére, a stratégiai értékfolyamatokra, az

immateridlis javakra, akciokra és azok finanszirozasara Kaplan és Norton (2005: 423).

Az eddig bemutatott valtozasvezetési ajanlasok arra alapultak, hogy a valtozast most azonnal
szlikséges megkezdeni, és hatékonyan végrehajtani. Mi van azonban akkor, ha a valtozasok
vezetése arrol szol, hogy felkésziiljiink egy esetleges valtozasra? Mi torténik akkor, ha egy
valtozds nem 6 nap, 6 honap, vagy 6 év alatt akarunk végrehajtani, hanem Ordokre, vagy
legalabbis tobb évszazadon keresztiil is van ra lehetdség. Az egyhaztorténet valtozésai jo

mintat szolgaltatnak az évszdzadokon keresztiil tartd valtozasokra.

Mintzberg és Westley (1992) harom mintat dolgozott ki a vilagvallasok szazadokon keresztiil
elnyalo valtozésaira. A (1) beszippantas keretében az egyhdz minden jitasra nyitott, azonban
ezeket az yjitasi gocokat elszeparalja. Az alacsony foku tdmogatds valsag esetén atfordul, és
az Uj atterjesztésre keriil az egész szervezetre. A (2) klonozas sordn 1j alegység létrehozasa a
cél a régi mintajara, de az egyéni értelmezésekkel kitdltve. Az egységesités tovabbképzési
tréningekkel biztosithatd, mely sordn a kdzponti ,hitvallast” egyeztetik. A (3) szakitds a
gyokerekkel stratégia soran az ujitokat szélnek eresztik. Az j tanok egymassal megkiizdenek,

egy-egy tan sikeressége esetén ujra stabilizacid kovetkezik.

crer

egy egyszerli, de az iparagban a legjobb iizleti formula (mint példaul a McDonald’s)
kidolgozéasa, majd nagy volumenben torténd replikalasa rendkiviil hatékony iizleti stratégia

lehet.

A konfiguraciok ¢és a valtozasi folyamatok leirasdt Donaldson (1996) talzottan

leegyszertsitonek itéli meg, szerinte a végletek bemutatasa nem segit a hétkoznapokban, nem
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elegendden preszkriptiv. Tovabba felhivja a figyelmet, hogy a valtozasi folyamatok soran

atmenetnek is stabilnak kell lennie, kiilonben hogyan lehetne végrehajthaté a valtozas.

Whitehead (Mintzberg, 2005: 377) ennél is végletesebben fogalmaz: ,Keresd az
egyszertiséget €s ne bizz meg benne”. Ezzel szemben Hopewell (2002) arra mutat ra, hogy a
konfiguracios archetipusok, és az azokhoz fliz6d6 magyarazatok jobban befolyasoltdk a

menedzsment gondolkodast, mint a legtobb mélyelemzés.

3.3.5. Kettds képességii szervezetek

A kettds képességli szervezetek témakore egyre népszeriibb a stratégiaval foglalkozo6 kutatok
¢és gyakorlati szakemberek korében. Kulcskérdése a hatékonysag (kiaknazas) €s a hatasossag
(felderités) egylittes kezelése. (Tushman és O'Reilly (1996, 2002), O'Reilly és Tushman
(2004), Raisch et al, 2009).

A kettés képességli szervezetek (ambidextrous organisation) egyszerre képesek meglévo
tevékenységiiket ¢és 1) termékeket, szolgaltatasokat és folyamatokat sikerre vinni. A kettOs
képesség tobb szervezeti struktiraban is megvaldsulhat, funkcionalis, kereszt-funkcionalis,
kiporgetett (spin out) vagy kettds képességli (ambidextrous) struktiraban is. (O'Reilly és
Tushman, 2004)

Greiner (1972) novekedési modelljét értelmezve a vallalati ndvekedés nem mas, mint a kiilso,
piaci és a bels6, szervezeti menedzsment fokusz valtasok, adaptaciok sorozata. Ebben a
modellben a kettds képesség, vagyis a felderités és a kiaknazéds egy szekvencialis folyamat
soran valosul meg. Cameron és Quinn (1983) modellje ennél tébbet mond, mivel szerintiik
egyszerre 4 modell is szerepet jatszik a vallalat €letében, igy a szervezet kettds képessége egy
»vetésforgoként” értelmezhetd. Miller (1985) modelljét alkalmazva a kettds képesség a
specifikus és az altalanos, valamint a magasan képzett és a kevésbé képzett szakemberek
megfeleld aranyaval biztosithatd. A kevésbé képzett szakemberek biztositjadk a kiaknazast,

mig a magasan képzett szakemberek a felderitést.

A bemutatott elméleti modellek alapjan, azokat a vallalatokat tekintjiik kettds képességli

szervezeteknek, amelyek:
e cgyszerre folytatnak felderitd és kiakndzo stratégiat, vagy

e cgy 4 éves vizsgalati ciklus alatt felvaltva kovettek felderitd és kiaknazé stratégiat.
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A kozgazdasagtanban matematikai szamitasok segitségével Kovacs Janos és Virag Ildiko
1987-ban és 1988-ban igazoltak, hogy a ciklikus novekedés nagyobb novekedést eredményez,
mint az egyenletes novekedés (Lukacs, 2009). Vajon a vezetéstudomanyokban is igazolhato
ez az allitds, miszerint a kiaknazads ¢és a felderités szekvencidi jobb teljesitményt

eredményeznek? Hogyan hatdrozhatd meg a felderités és a kiaknazas optimalis ciklusai?

A kérdés tagitja a kutatas fokuszat, miszerint nem az egyes vallalatok, hanem a vallalati
populacio teljesitményérdl kell értékitéletet alkotnunk. Ez a vonal egybevag Charles Darwin
(1872) kutatasi kérdésével is, miszerint nem az egyes egyedek, hanem a fajok
,versenyképességének” vizsgalata a fontos. Herbert Spencer 1869-ben megalkotja a ,,Survival
of the Fittest” (a legalkalmasabb talélése) kifejezést, 1871-ben pedig, a Descent of Man (Az
ember szarmazasa) c. konyvében Darwin elsd izben hasznélja az ,,evolucid” szot. A fajok
eredete 6. kiadasaban (1872) mindkettd szerepel, az elébbi a 4., utoébbi a 7., 8., 10., és 15.
fejezetben (Kampis, 1998)

A legalkalmasabb kifejezés darwini értelemben nem arra vonatkozik, hogy az egyik egyed a
fajon belill a ,,legerésebb” vagy a ,,legokosabb”, hanem sokkal inkabb arra, hogy az adott
kornyezeti feltételekhez mennyire tud alkalmazkodni, és elterjedni. Tovabba nem is az egyed
a vizsgalat elsédleges alanya, hanem a kornyezeti feltételekhez leginkabb illeszked6 egyedi

tulajdonsag elterjedésével a faj ,,versenyképessége” a kérdés.

Csak akkor képes egy szervezet sikersen alkalmazkodni és ezaltal elkeriilni a kiilsé kdrnyezet
szelekci0jat, ha megfeleld mennyiségii és mindségli autondm stratégiai kezdeményezést képes
felmutatni. Ezek az autoném kezdeményezések jelentik alapjat a szervezet reakcids
képességének (Burgelman, 1991: 258). Burgelman koncepcioja szerint (1983a, 1991, 1996) a
folyamatok iranyitjak. A sikeres megujulast valoszinlileg megeldzik belsd kisérletezések és
szelekcids folyamatok. Atvéve a populdcios 6kologia variacid — szelekcid — megtartas fogalmi
keretét (tovabbi részletek: Hannan és Freeman, 1989) a vallalati novekedés tehat olyan
fejlédési folyamatnak is tekinthetd, amely szorosan Osszefiigg az 0j tuddsnak és az innovativ

viselkedési mintaknak a felhalmozasaval, illetve felhasznalasaval.
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4. KUTATASI MODSZERTAN

Szabo (2010) két évtizedet atfogd nagy mintas, alapvetden kozvetett (elvont mutatokon
keresztiili) kvantitativ, tobbvaltozoés statisztikai elemzési modszereken alapuld kutatasi
eredményei (lasd Szabd Zsolt Roland PhD disszertacié 2010) 4j megvilagitasba helyezték a
szervezetek novekedési gatjait. Bar a kiilso és a belsé kornyezet hatasa vitathatatlanul fontos,
mégsem determinisztikus. Arra a felismerésre jutottunk, a vallalati reakcidoképesség allando
annak ellenére, hogy a vezeték egyre bizonytalanabbnak ¢érzik a kornyezetiiket.
Kovetkezésképpen egy szervezet novekedési, €s ezen keresztiil a fejlédési potencidlja sokkal
inkdbb a szervezet és a vezetdi ,belsd¢” tulajdonsidga, mintsem ,kiils6” tényezd altal

meghatérozott.

Ez a felismerés vezetett oda, hogy kutatasi érdeklodésiink kdzéppontjaba a vezetdi attitid
vizsgalatok kertiltek s végs6 soron a kutatdsban vegyitettiik a kvalitativ, interpretativ elemzési
technikat a kvantitativ vizsgdlat modszereivel. Miles ¢s Huberman (1994: 6) szerint a
kvalitativ kutatds egy teriilettel vagy egy élethelyzettel valo intenziv érintkezés, amelynek
eredménye egy atfogd, holisztikus kép. A kvalitativ kutatdsi modszerek a probléma

megértését szolgaljak, és kis mintan alapulnak.

Kvalitativ moddszertanra épiild, induktiv jellegli kutatdsunk soran egyéni mélyinterjukat
készitettiink, mivel a mélyinterji kivaldan alkalmas egy meghatarozott problémakor, egy-egy
eset mélyebb feltarasara (Malhotra, 2008). Az egyéni vezetdi értékelés modszerét kutatok
gyakran alkalmazzdk magas megbizhatosaga miatt. Példaul Chandler és Hanks (1994)
tanulmanyukban kdolcsonds pozitiv kapcsolatot talaltak a tulajdonos valamint a vezetdk
értékelése €s a ténylegesen realizalt (pl. arbevétel) iizleti eredmények kozott. Ez azzal
magyarazhato, hogy a vezetdk nagy tudéssal rendelkezik a vallalat stratégiajarol és tizleti
koriilményeirdl, mégha jellemzden elfogultak is az interji soran. Réadasul, a mélyinterju
tovabbi eldnye az is, hogy a valaszadéra nem neheziil szocidlis nyomas, hogy megfeleljen
kollégéi valds vagy vélt elvarasainak és ossza véleményliket, mint példaul fokuszcsoportos

beszélgetések soran.
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Mintavételek

Nagy szamu, véletlenszertien kivalasztott mintan két alkalommal (2008-ban és 2009-ben)
kérdbives felmérést folytattunk. Az igy kapott 739-es mintaban kizardlag olyan kis- és
kozépvallalkozasok szerepeltek, amelyek a kovetkez6 harom feltételnek egyidejiileg

megfeleltek:
— legalabb 3 éve miikddo (alapitasanak éve 2006 vagy korabbi),
— nem mezdgazdasagi tevékenységeket folytatd, és

— legalabb 10, de maximum 250 f6t foglalkoztaté vallalkozas.

7. TABLAZAT: Minta iparag szerinti megoszlasa

Iparag Eloszlas
Feldolgozoipar 7,4%
Gépipar 10,3%
EpitSipar 17,7%
Egyéb ipar 12,3%
Kereskedelem 20,7%
Logisztika és szallitmanyozas 7,9%
Egyéb szolgaltatdsok 23,6%

Osszesen 100%

A mintaban szerepl6 vallalatok kozel fele (47,8%) els6dlegesen ipari, mig masik fele (52,2%)
szolgaltatd tevékenységet folytat. Alapitasukat tekintve a minta 18%-a 1989 el6tti, 37%-a
1990-1995 kozott, 20%-a 1996-200 kozott, mig 20%-a 2001 utani.

Induktiv jellegli kutatdsunkhoz 2009 novemberében 18 mélyinterjut, valamint 32 telefonos

interjut készitettiink felsdvezetokkel.

Eredményeink értelmezéséhez, szintetizaldsdhoz valamint ellenérzéséhez kontextus

vizsgalatokat is végeztik. Szabo Zsolt Roland, a Budapesti Corvinus Egyetem

crcr

valamint kdzel két évtized teljesitményértékelési valamint a hatdsos stratégiak dimenzioit.
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5. EREDMENYEK

5.1. Teljesitményértékelés dimenzioi és hatasos stratégiak 1992 és
2010 kozott

A D1 — Piaci és lobbi eré dimenzi6 6sszetevoi rendkiviil stabilak ez egyes felmérések soran.
Robosztusnak tiinik a vezetoknek a fejében 1évo latens tartalom a tekintetében, hogy mi is
jellemez egy piaci €s lobbi erdvel rendelkezd vallalatot. Legfontosabb jellemzdje a magas
lobbi ¢és piaci erd, mely magas technologiai szinvonallal és K+F tevékenységgel is parosul.
piaci viszonyokat jol képes eldre jelezni €s befolydsolni. A piacok tekintetében mind az
export, mint a korméanyzati piacokon is aktiv, innovativ eladas-6sztonzési modszereket is
alkalmaz. Szervezete integralt és korszerli informacids rendszerekkel rendelkezik. Piaci
erejével hajlamos, és tehetetlensége kovetkeztében adott esetben kénytelen is visszaélni, mely

a fogyasztdi igények rugalmatlanabb kielégitéséhez is vezethet.

A D2 —Pénziigyi erd tartalma, €s a rd hatd tényezok jelentdsen modosultak az idok soran. Az
1996-0s felméréskor a pénziigyi hatékonysag és az allamnak torténd értékesités egymas ellen
hato eréként jelentkeztek egy dimenzion beliil. 1999-ben és 2004-ben a pénziigyi hatékonysag
részben Osszefonddott a strukturdlis hatékonysaggal. 2009-re a helyzet jelentdsen
megvaltozott, és azok a vallalkozdsok mutatnak jelentésebb pénziigyi erét, amelyek

rugalmasabbak tudnak lenni és emellett jelentds terméknyomast tudnak gyakorolni.

A D3 — Szervezeti hatékonysag tartalma is modosult az egyes felmérések alkalmaval. 1996-
ban a korszerli és hatékony struktura ellentétes kapcsolatban &ll az allamnak torténd
értékesitésnek. 1999-re a hatékony struktirat mar nem csupan vallalaton beliil, hanem egy
(nemzetkozi) értékteremtési lancban elfoglalt helyen belill, stratégiai szovetségek mentén is
értelmezhetjiik, annak minden elényével és korlatozo tényezdjével egyiitt. 2009-ben a
hatékony szervezeti struktrat sokkal ink4bb a vallalatokra nehezedo6 értékesitési kényszernek

val6 megfelelés hatarozza meg.

A D4 — Piaci orientacid két végpontja az intenziv exportpiaci jelenlét és az allamnak illetve
koltségvetési szerveknek torténd értékesités. Az 1996-os felmérés értelmezésében a piaci
orientacid Osszefligg a magas termékmindséggel, technologiai €és gyartasi szinvonallal. Ez az
»elitista nézépont” az 1999-es felmérésben is €rzddik, bar is ekkor mar a szervezeti struktura
korszerlisége jelenik meg az exportorientacioval, melyhez prémium éarazas is kapcsolodik.

2004-ben is még mindig jellemzd. hogy az exportpiaci értékesitéshez magasabb
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termékmindség parosul, de felértékelddik a szallitdsi hataridé pontossidga és rovidsége is.
2009-ben ezt a valtozot is az értékesitési kényszer hatdrozza meg, mely kiemeli az innovativ

eladas-0sztonzési modszerek €s az j piacok jelentoségét.

A D5 — Termék orientacié a 2004-es €s az 1999-es felmérés soran kiilondsen jelentds. 1999-
ben még a méretgazdasdgossdg hatdrozza meg ezt a valtozot: egy termékbdl nagyobb
mennyiségre vald torekvés a termékféleségek szamanak bovitésével szemben. 2004-ben a
koltséghatékonysag mar egyiitt jar a belsé gazdasagossaggal, vagyis a kapacitaskihasznalas a

termékvalaszték szélességébdl adodo szinergidk figyelembevételével valosul meg.

A D6 — Halézati pozicié ujabb jelenségnek tekinthetd, mely Osszefiigg a gazdasag
halézatosodasi jelenségével, mely fontos jelenség és egyben lehetdség is a vallalatok szamara
(Boari, 2001). Tartalmat tekintve a piaci részesedés, a stratégiai szovetség, a vallalati image és
az elosztasi csatorndk szervezettségét foglalja magaba. A dimenzié alapjaul az 1999-es
felmérés soran azonositott 5-0s dimenzié szolgal, mely az etikus magatartds és a
fizetOképességre hivja fel a figyelmet. Ez a két elem teremti meg leginkabb a bizalmat az
egyuttmiikodések kialakitasakor. 2004-re a haldzati pozicio kiegésziil, és fontossa valik a
minél kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal. 2009-ben tovabb erdsodik a fogyasztoi
igények valtozasara vald rugalmas reagalds, a szallitdsi hataridok leroviditése, illetve a

hitelképesség.

A D7 — Pillanatnyi versenyelény dimenzié a legtobbet valtozd a felmérések soran.
Altalanossagot tekintve a koltséghatékonysag, a termékvalaszték szélessége, a
kapacitaskihasznalas és a jovedelmezdség szinvonala jellemzi, azonban 1d6rdl idére mas-mas
elem dominal. Kiilonosen drasztikus a valtozas 1996-rol 2009-re, mivel az elébbi id6pontban
még a termékvalaszték szélességébdl és a versenyképes arakbol fakadt a pillanatnyi
versenyeldny, mara a rugalmassagé lett a f0szerep, mind a vevéi igények és azok valtozasa,

mind a termelés €s szallitas terén. Mindemellett az exportpiacok szerepe kiillonosen jelentds.
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8. TABLAZAT: Teljesitményértékelés dimenzioi és a mért valtozok kapcsolata a 1992

¢s 2009 kozotti felmérések alapjan

Piaci és lobbi ero piaci részesedés

D1 technologiai szinvonal
vevoi igénykielégités rugalmassaga (ellentétes)
stratégiai szovetség
vallalati image
elosztasi csatorndk szervezettsége
hitelképesség
lobbizés
allamnak értékesités
piaci valtozasok eldrejelzése
exportpiacokon valé megjelenés
innovativ eladas-6sztonzési modszerek
K+F raforditasok szintje
uj termékek piacra vitele
integralt vallalati informacids rendszer
vezetdi informaciods rendszer

Pénziigyi eré koltséghatékonysag
D2 hitelképesség
kintlévoségek szintje
fizetoképesség
jovedelmez6ség szinvonala
Szervezeti hatékonysag innovativ eladas-6sztonzési modszerek
D3 dontési/miitkodési rendszerek korszerlisége

szervezeti struktlra hatékonysaga
integralt vallalati informécids rendszer
vezetdi informaciods rendszer
gazdalkodasi funkciok integracidja

Piaci orientacio exportpiacokon vald megjelenés

D4 allamnak torténd eértékesités (ellentétes)
Termék orientacio termékvalaszték szélessége

D5

Halozati pozicio piaci részesedés

D6 stratégiai szovetség

vallalati image
elosztasi csatorndk szervezettsége
Pillanatnyi versenyelony koltséghatékonysag
D7 termékvalaszték szélessége
kapacitaskihasznalas
jovedelmezdség szinvonala

* 99,99999999999999999 %-0s (p<10™*-en) bizonyossaggal mutathato ki kapcsolat (p értéke
abszolut értékben 0,283-nal nagyobb)
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Miként lehet kiemelked6en magas piaci és lobbi ereje egy vallalatnak? (A moddok esetén
zardjelben jeldljiik, hogy melyik klaszter alapozza meg az allitast, illetve a magasabb értéktol

haladok az alacsonyabb érték felé a modozatok ismertetésekor.)

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K4) Piaci orientacio Pillanatnyi versenyelényok

Termék orientacio Szervezeti hatékonysag
B (K14) Termék orientacio Pénziigyi er6

Piaci orientacid
Pillanatnyi versenyeldny
Szervezeti hatékonysag
C (K2) Pillanatnyi versenyel6ny Halozati pozicio
D (K1) Halézati pozicid

Kiilon érdemes kiemelni a C mddozatot, mely tanulsaga, hogy a pillanatnyi versenyelényoket
azok a vallalatok képesek jobban piaci és lobbi er6vé forditani, amelyek kevésbé vannak
beagyazddva kiilonbozo halozatokba. Tehat szamos gyenge kapcsolat segiti Oket a
lehetdségek megragadasaban, mely megallapitas egyezik Hite (2005) kvalitativ modszerekkel

feltart eredményeivel.

Miként lehet kiemelkedéen magas pénziigyi ereje egy vallalatnak?

Moad Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K12) Termékorientaciod Piaci és lobbi erd

Szervezeti hatékonysag

Piaci orientaciod

B (K13) Szervezeti hatékonysag Piaci és lobbi er6
Halozati pozicio Piaci orientacio
Pillanatnyi versenyelony

C (K16) Piaci orientacio Termékorientéciod

Pillanatnyi versenyelényok
Piaci és lobbi erd

Kiilon kiemeljiik az A moddozatot, miszerint az inkrementalis termék démpinggel nagyon
kedvezd pénziigyi pozicidt lehet elérni, mely egybevag Hortovanyi et al. (2009) kutatasi
eredményeivel. Az A moddozattal szemben a C éppen azt sugallja, hogy a termékek helyett a
piacokra torténd fokuszalas is jelentOsen javithatja a pénziigyi erdt, de a felmérés tanulsadga

szerint ez 12 vallalatnal jellemzd, szemben a termékfokusz 28 vallalataval.
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Miként lehet kiemelkedéen magas szervezeti hatékonysaga egy vallalatnak?

Moad Mi kell még? (magas érték)
A
(K15)

B Termékorientéacio
(K11)  Pillanatnyi versenyelény

C Pénziigyi er6

(K13)  Halozati pozicio
Pillanatnyi versenyeldny

D (K1) Termékorientacid

Minek a rovasara? (alacsony érték)
Piaci és lobbi ero

Termék orientaciod

Pénziigyi erd

Piaci orientacid

Pénziigyi erd

Piaci és lobbi erd

Halozati pozicid

Piaci és lobbi erd

Piaci orientacio

Pillanatnyi versenyelony
Piaci orientacid

Halozati pozicid

Piaci és lobby erd

Az A és D modozat a szervezetek tehetetlenségének jelenségét irja le, mely szerint a

szervezetek akkor is Ujabb eréforrasok felhalmozasara torekednek, ha egyébként azt piaci

helyzetiikk nem is indokolja (Bakacsi, 1996). Ez a jelenség megfeleltethetd Adizes (1992)

(kései) biirokracia jellemzésével. Ehhez képest a B modozat inkédbb induld vallalkozdsok

¢élethelyzetére utal.

Miként lehet kiemelkedéen magas piaci orientacioja egy vallalatnak?

Moad Mi kell még? (magas érték)
A (K16) Pénziigyi er6

B (K5)  Halbzati pozicid
Pillanatnyi versenyelOny

C

(K9)

D (K4)  Piaci és lobby erd
Termék orientacio
E (K3)

Minek a rovasara? (alacsony érték)
Pillanatnyi versenyelény

Piaci ¢és lobbi er6

Piaci és lobbi erd

Pénziigyi erd

Piaci és lobbi erd
Szervezeti hatékonysag
Pillanatnyi versenyeldny
Szervezeti hatékonysag
Halozati pozicid
Termék orientacid
Pillanatnyi versenyeldny

Erdekes megfigyelés, hogy az A, B és C modozatok esetén is a magas piaci orientacio egyiitt

jar az alacsonyabb piaci és lobbi erdvel, ami arra utalhat, hogy azok az alacsonyabb

alkuerdvel rendelkezd vallalatok kényszeriilnek ra jobban az ligyfélkozpontisagra. Ez aldl a



megallapitas aldl iidité kivétel a D modozat, mely arra utal, hogy magas foku piaci és termék
orientaciéval, mar lehetdség van nagyobb piaci és lobbi erd elérésére. Ez utdobbi gondolat
Osszekapcsolhatd Ansoff (1965) ndvekedési koncepcidjaval, miszerint a diverzifikacio
egyszerre jelenti a piacok és a termékek Ujszertiségét, €s ez a stratégia igazabdl a nagyobb,

er6sebb vallalatok ndovekedési kihivasa.

Miként lehet kiemelked6en magas termék orientacio?

Moad Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K12)  Pénziigyi er6 Piaci és lobbi er6

Szervezeti hatékonysag

Piaci orientacio
B (K8) Szervezeti hatékonysag Pillanatnyi versenyelény

Piaci orientacio

Halozati pozicid

Piaci és lobbi erd

C (K4) Piaci és lobbi er6 Pillanatnyi versenyel6ny
Piaci orientacio Szervezeti hatékonysag
D (K6) Halozati pozicid Pillanatnyi versenyelony

Piaci orientacio

A termék orientacio egy jelentOs elkotelezddés a vallalt részérdl, mely korlatozza a pillanatnyi
versenyeldnyeit, lehetdség megragadd képességét. Ez az adminisztrativ magatartasra utal,
mely a vallalkoz6 vezetés ellentéte (Stevenson, 1983). Mindemellett a piaci orientdcio a
termék orientdcidval 3 modozat esetén is egymas ellentetjei, egy esetben egymas kiegészitdi,

mely az ansoffi ndvekedési stratégiak empirikus képét adjak vissza.
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Miként lehet kiemelkedden magas halézati poziciot elérni?

Moad Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K6)  Termékorientaciod Pillanatnyi versenyelény

Piaci orientacid
B (K10) Piaci és lobbi erd

Szervezeti hatékonysag
Piaci orientacio
Termék orientacio

C (K13) Pénziigyi er6 Piaci és lobbi erd
Szervezeti hatékonysag Piaci orientacio
Pillanatnyi versenyelény

D (K6)  Piaci orientacid Piaci és lobby er6

Pillanatnyi versenyelény
E (K1) Piaci és lobbi er6

A haldzati pozicid és a piaci és lobbi erd kapcsolatat erds kettéség jellemzi. Egyrészrol a
magas halozati beagyazdodottsag jelenthet vezetd (E modozat), de bedolgozo szerepet is (B, C
¢s D modozatok). Az erds kapcsolatok alapvetden segitenek a lehetdségek kihasznalasaban,

azonban tllzottan sok erds kapcsolat a vallalkozas fejlodésének gatja (Hite, 2005).

Miként ragadhatok meg a pillanatnyi versenyelonyok?

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
A (K2) Piaci és lobbi erd Halozati pozicid
B (K13) Pénziigyi erd Piaci és lobbi er6
Szervezeti hatékonysag Piaci orientacio
Halozati pozicid
C (K7) Szervezeti hatékonysag

Piaci orientacio
Termék orientacio
Halézati pozicid

Mod Mi kell még? (magas érték) Minek a rovasara? (alacsony érték)
D (K11) Szervezeti hatékonysag Pénziigyi erd
Termék orientacid Piaci és lobbi erd
Halozati pozicid
E (K5) Piaci orientacio Piaci és lobby erd

Halozati pozicid
Az A modozat arra utal, hogy az erdsebb piaci és lobbi pozicioval rendelkezd vallalatok
jobban képesek kiakndzni a pillanatnyi versenyelonyoket, mely megfeleltethetd Penrose
(1959) e témaban kifejtett véleményével. Ennek azonban ellent mondanak a B, D és E
modozatok, melyek éppen arra utalnak, hogy a pillanatnyi versenyeldnyok megragadésa

éppen az alacsonyabb alkuerdvel rendelkez6 vallalatokra jellemzd.
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5.2. Tudasstratégiak a novekedési gatak lekiizdésére

Szabd és szerzotarsai (2011) szervezeti szinten a tudast harom dimenziéra bontjak (11. abra):
ezek a dimenzidk a know-what, a know-how és a know-who. A harom dimenzi6é nemcsak a
tudas Osszetettségére hivja fel a figyelmet hanem arra is, hogy a hosszu tava vallalati
versenyképességhez ~ mindharomra egyarant sziikség van. Onmagukban a technoldgia
képességek és készségek (barmilyen mértékliek is) nem elegenddek a vallalati és egyéni
alkalmazkodas, a tudds €és az innovacidé fokozasahoz, a versenyképesség noveléséhez. Az
tizleti lehetdségeket felismerni és megragadni képes vallalkozéi szemlélet teszi a technoldgiai

tudast gazdasagilag hasznossa.

11. ABRA: Vezet6i kompetenciak

VERSENYKEPESSEG

- A 7
rd Y
= ,_ / : \—‘
Vi AN
A AN
rd LY

Know-What Know-Who
! ; (Kapcsolatrendszer:

IS'I\NL'llnhu\[’rI.\- J,’/ Know-How informacid és erGforras)

(Folyamatok irdnyitasa

vezetés és adaptacio)

sajat szerkesztés

Csakis abban az esetben lehet egy technikai, technoldgiai Ujitast, innovaciot sikeresen
kiaknazni és a segitségével értéket teremteni, ha az szaktudason, alapvetd kompetencidn
alapul (know-what), valamint kiaknazast timogatja az tizleti folyamatok iranyitasanak tudasa
(know-how) és egy erdforrast biztositd, gyorsan mozgosithatd kapcsolatrendszer (know-who).
A szakértelem, szakértdi tudas ugyanis csak egy kiiszobfeltétel. Azokban az iparagakban, ahol
a fogyasztoi elégedettség és hiiség kulcsfontossagtiak a hosszutava siker érdekében a know-

how és a know-who dimenziok szerepe l1ényegesen felértékelddik.

Jelen kutatasunkban a know-how olyan gazdasagi, miiszaki és/vagy Szervezési ismeret,
amelyhez a hozzaférés korlatozott, relative uj €s a gyakorlatban hasznalhaté fel. Annak az
ismerete, hogy hogyan szervezziik meg egyszerre hatasosan és hatékonyan a Szervezet

miikodési folyamatait. Ez a tudasnak tehat egy igen fontos eleme.
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A formalizalt szervezeti mikodés, a folyamatok racionalizalas és a tervezés mellett
megjelenik a diverzifikdci6. Ennek szervezeti leképezésekent a kevésbé kvalifikalt
alkalmazottak is teret nyernek. A cég specifikus tudaselemek mellett megjelennek az altalanos

tudaselemek is.

A know-who dimenzi6 a tarsadalmi t6kére vonatkozik. Mind a kvalitativ, mind a kvantitativ
kutatasi eredményeink azt igazoltdk, hogy napjainkban a versenyelény egy uj formaja jelent
meg: az aktiv személyek kozotti és szervezetkozi kapcsolatrendszer, a tarsadalmi téke. Mara a
termelési tényezbket nem birtokolni kell, hanem hozzaférni. Termelési tényezok kozé

soruljuk az dsszes er6forrast, mint a human tékét, a technoldgiat, vagy az informaciot.

Ezt tamasztja ala Harryson (2006) a ,,Know-who based entrepreneurship” cimi konyvében is
aki kihangsulyozza, hogy a know-who koncepci6é egyik legfontosabb aspektusa az, hogy
ismerjiik masok er6forrasait és azt, hogy kihez milyen er6forrasért lehet fordulni. Woo et al.
(1992) tovabba megfigyelte, hogy a vallalkozok személyes ¢és szakértdi informéaciokat

hasznaltak inkabb, mint a nyilvanosan elérhetd forrasokat.

Tsui és Farh (1997) guanxi-rol beszélnek, mely a know-who kinai megfeleléje. Hasonlo
eredményre jutottak Ok is: ahhoz, hogy tiléljen és novekedjen egy szervezet a vezetdjének fel
kell ismernie a kooperativ magatartasban rejl6é lehet6ségeket. Nem meglep6 az a felismerés
sem, hogy napjaink sikeres régidinak fontos ismertetdjelei kozott olyan tényezok szerepelnek,

mint a kozos, kollektiv cselekvés (Arefi, 2003).

A slrl, beagyazott szocialis halozatokat azonban gyenge, struktiralis hézagokban gazdag
halozatok valtjak fel. A kooperativ magatartissal jar6 elonyoket ugyanis nagymértékben
erddalja a strti halozat fenntartdsaval jard magas tranzakcios koltségek. A laza halozatok
kulcs elénye ezzel szemben az, hogy konnyen és dinamikusan alakithato, tovabba gazdag 1j

er6forrasokban.

Nyilvanvalé azonban az is, hogy a kiilonb6z6 aktorok kiilonb6z6é mértékben jarulnak hozza a
kollektiv problémamegoldas sikeréhez az ilyen halozatokban. Az aktorok kozti kapcsolatok
példaul lehetnek személyesek de virtualisak is, amely kovetkezésképp 1) kihivas elé allitja a

mar miikddo, €rett vallalatok vezetdit, hiszen lizleti folyamataikat kell ujra gondolniuk.

Tovabb, kvantitativ kutatasi eredményeinket megerdsitve azt talaltuk, hogy a vezeték azt a

tudas dimenziot értékelték magasabbra, amely stratégiai preferenciajukkal egyezett.
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9. TABLAZAT: Stratégiai valasztasok a tudasdimenziok fiiggvényében

Know-What Know-How Know-Who
Piac orientacio Pénziigyi eredmény Halozati pozicio
Termék orientécio Szervezeti hatékonysag Piaci és lobbyer6

Ennek kovetkeztében megallapithatd, hogy a legtobbre értékelt tudas hatdrozza meg a
szervezet teljesitményértékelési rendszerét. A hetedik, azaz a ,,pillanatnyi versenyelény” a
tudas dimenziok dinamikajat mutatja. A 90-es évek elején egyértelmiien preferalt ,,know-
what” tudast az évezred végére felvaltotta a ,,know-how” tudasra torekvés. Klasszikus példa
erre a MOL vezetésének stratégia dontése, miszerint a benzinkutakon van jovéje a virag, a
csokoladé és akar alapvetd haztartasi aruk értékesitésének. Napjaink 0j tendenciaja a ,,kKnow-

who” tudas dimenzid felértékelddése.

Mindemellett megallapithato, hogy az iparag specifikus szaktudas tovéabbra is fontos, azonban
a know-what mellett a know-how és a know-who megszerzése elengedhetetlen ahhoz, hogy a
dinamikusan valtozé kornyezetben sikeresen miikodjon egy szervezet, hogy képes legyen
azonositani lehetséges fogyasztoi, visszatérd vevoi, partneri kapcsolatai révén a lehetdségeket,
¢és ezeket kello hatékonysaggal ki is tudja hasznalni Igazan sikeres csak az tud lenni, aki

mindkét dimenzi6é mentén jol teljesit.

5.3. A névekedési dilemma feloldasa: Tul a szervezet érettségén -

Hatasossag és hatékonysag egyszerre

Az el6z6 fejezetben ismeretetett kKnow-how tudas tovabbi két dimenzié mentén befolyasolja a
szervezeti versenyképességét: a hatasossag €s a hatékonysag dimenziokban. A hatasossag a
szervezetnek azon képessége, hogy elérje céljait. A hatékonysag ezzel szemben annak tudasa,
hogy mindezt az erdéforrdsok leginkabb raciondlis kihasznalasaval tegye. Képes legyen

stabilizalni jelenlegi miikodését, mikozben rugalmassagat is megtartja (Dobak, 1998).

Mind a hatdsossdg, mind a  hatékonysag sarkalatos szakkifejezései a szervezet
teljesitményértékelésének (Mouzas, 2006). Drucker (1977) szerint a hatdsossadg, hogy jo
dolgokat csinalj, a hatékonysag pedig, hogy jol csindld a dolgokat. Robert Anthony ezt ugy
fogalmazza meg, hogy a szervezetek miikodése kétféle paraméterrel jellemezhetd: azzal, hogy

eléri-e a céljat (hatdsossag), és azzal, hogy a létrehozott output (az elért cél) érdekében

79



mekkora erdforrast hasznalt fel (hatékonysag) (Bodnar, 2005). A hatékonysag tehat az
outputok inputokhoz viszonyitott aranya, masképpen fogalmazva az input egységére jutd

output mennyisége (Anthony és Govindarajan, 2010).

A hatékonysag fogalmat gyakran keveri a szakirodalom a hatasossaggal, azaz
eredményességgel. Fontos azonban megérteni a két kifejezés kozotti kiilonbséget. Az
eredményesség ugyanis a célok elérését, mig a hatékonysag az outputok inputokhoz
viszonyitott aranyat jelenti. Kovetkezésképp a hatékonysag nem kizardlag a célokra, a
kimenetre koncentral, hanem magara a folyamatra vonatkozik, igy a vallalat teljes mtikodése,

valamennyi folyamata soran értelmezhetd.

Fentiekbdl kovetkezik, hogy nem egyszer(i azoknak a kérdésnek a megvalaszolasa: hogy egy
vallalat hatékonyan mikodik-e? Mennyire hatékonyak a belsé miikodési folyamatai?
Mennyibe keriil egy 0j vev0 megszerzése? Mennyibe keriil vevéi megtartdsa? Eredményes
projektjei koziil melyek valosultak meg hatékonyan? Ezek mind olyan kérdések, melyek arra
vonatkoznak, mennyire mukodik a szervezet hatékonyan, mennyire képes meglévo

er6forrasait, kapcsolatait, lehetdségeit hatékonyan kihaszndlni, kiakndzni.

Gondoljunk egy lekvarokkal teli éléskamrara, ahol egymas mellett sorakoznak a lekvarok! Ha
rantott sajtot szeretnénk enni feketedfonya lekvarral akkor megtehetjiilk, hogy az
¢léskamrankban 1évo lekvarok koziil valasztunk egyet. Ez a legegyszerlibb, hiszen ,.kéznél”
van. De eléfordulhat, hogy az éléskamraban ugyan sok baracklevar van, de nincs
feketeafonya. Pedig a rantott sajthoz az az igazi. Ebben az esetben harom valasztasunk van: 1.
lemondunk a feketeafonyarol, 2. kisérleteziink mas, kiilonlegesebb izekkel, pl. a birsalméval,
3. elmegyiink és veszilink egyet, ami esetleg nem olyan finom, mint a hdzi. De megtehetjiik
azt is, hogy megvessziik az alapanyagot a piacon és mi befézziik otthon a lekvart. Az utdbbi
természetesen 1d6 és energia igényes, redlis alternativa akkor csupan, ha van-e rd idénk és

természetesen épp most kaphato is a gyiimolcs.

Ez a meglehetdsen leegyszeriisitett példa egy, a szervezetek miikodése sordn napirenden
eldkeriild vezetdi dilemmat szemléltet: mire koncentraljunk? Vajon meglévd erdforrasaink
kiaknazasara torekedjiink, vagy keressiink, esetleg hozzunk létre 0j er6forrasokat? Ha a
hat4sossagot tartjuk szem el6tt, akkor a valasz egyértelmiien az éléskamrank kiiiritése lenne.
Azonban ha az eredményesség is fontos, a példanal maradva, 0j lekvarok befézésével valo
kisérletezés is épp olyan fontos. Uj eréforrasra, tudasra, és képességre tehetiink szert, amely

akar a hosszu tava versenyképességiinket biztosithatja.
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Egy jol menedzselt szervezet hatdsosan kell mikddjon, hoznia kell az eredményt, amiért
létezik, és mindezen eredményt hatékonyan kell elérnie. Tehat egyszerre kell hatdsosan és
hatékonyan miikddtetni a folyamatokat. Kizarolag a hatékonysagra fokuszalva, hanyagolva az
eredményességet, tiszavirag ¢életii jovedelmezdséget érhetiink el. Ezzel ellentétben kizéarolag
az eredményességre koncentralva nem jovedelmezd novekedés lesz a kdvetkezmény, ha a
toke alternativakoltsége magasabb, mint a realizalt profit. Igy a fenntarthato

jovedelmezdséghez meg kell talalni a kettd egyensulyat (Mouzas, 2006).

12. ABRA: A hatékonysag és eredményesség kiilonbdzo szintjeinek hatdsa a
novekedésre
Alacsony Magas

Hatékonysag

Alacsony

Eredményesség

Forras: sajat szerkesztés Mouzas (2006) alapjan

A legfrissebb menedzsmenttanok szerint az eredményesség és a hatékonysag terén is egyarant
jol teljesité kettdés képességli szervezetek lesznek csak igazan sikeresek. A mindennapi
miikddési szintjén azonban ezek az egymasnak — latszolag — ellentmondd célokat egyrészt
nehéz Osszehangolni, masrészt bizonyos élethelyzetek més-mas prioritast kdvetelnek meg.
Raadasul, a kétféle stratégia (kiaknazas és felderités) nem valaszthato el teljesen egymastol,
bizonyos helyzetekben egymas alapjai illetve bizonyos esetekben egymas gatldi is lehetnek.
Garcia, Calantone, és Levine (2003) szerint amig a kiaknazasbol eredd jelentds cash flow

megteremti a jovobeli felderitd tevékenység alapjat, addig a felderitd tevékenység olyan
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technologiai eszkozzel és képességekkel latja el a szervezetet, melyek a kiaknazoé képességek
megujitdsara szolgdlnak. A korai sikerek azonban rendszerint megerdsitik a szervezeti
inerciat, igy az j képességek és készséges fejlesztése hattérbe szorul, elmarad. Ezaltal a
szervezet egy ,kiaknazasi palyara” all, ami blokkolja a felderitd tevékenységeket s igy

kiaknazasi palya a szervezet egy siker csapdajava valik (Fauchart és Keilbach, 2008).

Eppen ezért rendkiviil fontos ezen képességek, stratégidk megfelelé aranyanak megtalalasa. A
kiaknazasra vonatkozd talzott fokusz végiil a piacon a technoldgia kimeriiléséhez vezethet,
ahol mésok ezalatt 0j termékeket fejlesztenek ki (Lee és Ryu 2002). Mindez azt jelenti, hogy a
kiaknazas 101j folyamatok felderitése nélkiil végiil nem lesz eredményes (Zi-Lin és Poh-Kam,
2004). Ez kiilonosen a kisebb vallalkozasok esetében kiemelendd, ezen szervezetek vezetoi
ugyanis hajlanak arra, hogy kizarélag a koltségcsokkentésre torekedjenek a termelés terén, és
egyéb belsé korrekciokat hajtsanak végre, mert igy azok biztos kontrolljuk alatt vannak
(Parker és Keon, 1994; Cowdhury és Lang, 1996).

Feltar6 kutatdsi eredményeink alapjan arra a felismerésre jutottunk, hogy a hatékonysag
fejlesztése mas menedzseri képességeket kivan meg, mint a hatdsossag, azaz eredményesség
elérése. Az eldbbi pénziigyi fegyelmet és kontrollt igényel, mig az utébbi megujulasi

képességet, Uttdrd innovaciot kovetel.

A felsOvezetdi szdndék valamint a szervezet megujulasi képessége az a két tényezd, amely a

szervezet szervezet novekedési potencialjat befolyasolja.

A novekedés, fejlodés megvaldsulhat a meglévd eréforrasok, termékek tovabbfejlesztésével,
kiaknazasaval, avagy 10 lehetdségek felderitésével, 0 termékek, szolgaltatasok bevezetésével,

piacra vitelével.

Azonban ha a ndvekedés a vallalat jelenlegi tudasbazisdnak bdvitése, kiterjesztése altal
kovetkezik be, Gigy a vallalati stratégia a meglévé kompetencidk kiakndzasara torekszik. A
kiaknazas Osszekapcsolodik a mechanikus struktirdkkal, a rutinnal, a kontrollal, a
bilirokraciaval, a stabil piacokkal és technologidkkal (Ancona et al., 2001; Brown ¢és
Eisenhardt, 1998; Lewin, Long, ¢és Carroll, 1999). A kiaknazas képesség a jelenlegi
technologidn vald apro valtoztatasokbol ered, és kevés eltérést mutat a jelenlegi piaci
tapasztalatoktol. Elsdsorban arra épit, hogy hogyan kell kielégiteni a meglévd fogyasztok
igényeit. Ezért jellemzOen marketing pozicié altal hajtott stratégia ez: a jelenlegi piaci

koriilményeinek €s fogyasztoinak mélyebb megértésével fejleszthetd (Zi-Lin és Poh-Kam,
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2004). Kovetkezésképp tudds terén azon dolgok hasznalatat és fejlesztését jelenti, amelyeket

mar ismerink.

Az ¢épitd stratégia esetében a vallalatvezetok olyan 1j tudés felderitésére torekszenek, amely
még nem ismert. A legkiugrobb kiillonbség az €pitd és a kiakndzo stratégiak kozott a K+F
folyamat kontextusaban figyelhet6 meg. A felderitd stratégia esetén a vallalat célja, hogy
valami teljesen Gjat hozzon létre. Ezzel szemben a kiaknazd stratégia esetén a vallalatok a
meglévo képességeiket akarjak kihasznalni. Jellemzden a meglévd gyartasi folyamatok,
kodési rutinok inkrementalis fejlesztésére fokuszalnak, mely mar a meglévo termékeken és

folyamatokon végrehajtott javitdsokban testesiil meg.

Stuart és Podolny (1996) szerint a nagy vallalatokra leginkabb a kiakndzo stratégia jellemzo,
mivel kockézat keriild6 modon elsdsorban sztenderd €s jol felderitett teriileteken innovalnak

(Andriopoulos és Lewis, 2009).

Amennyiben van szandék, és van képesség is, ugy a szervezetek az esetek dontd tobbségében
képesek tuljutni a ndvekedési kriziseken. A kovetkezOkben vizsgéljuk meg felfedezésiinket

kozelebbrdl is.

13. ABRA: Novekedési stratégidk

VAN NINCS

IPARAGI ATLAG ) » o
FELETT = Csucsra jaratott TulfGtott
Novekedesi
szandék
IPARAGI ATLAG . . ,
Hibernalt Hagyomanyos

Uttérd innovaciés képesség

sajat szerkesztés
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A hagyoméanyos mezdben 1évd vallalkozasok kozos jellemzdje, hogy vezetdjiiknek nem all
szandé¢kaban az iparagi atlag felett novekedni, terjeszkedni. A ndvekedéshez egyébként
sziikséges uttor6 innovacios képességgel sem rendelkezik. A vezet6 célja a meglévd

tigyfélkor kiszolgalasa. Jellemzden ide tartoznak a ,,hangya” tipusu csaladi vallalkozasok.

A tulfiitott mezdben 1évo vallalkozasok vezetdinek mar hatarozott célja a ndvekedés, azonban
ezek a vallalkozasok nem képesek disruptive innovacidra. nem azért talflitétt, mert nagyon
magas a novekedési ilitem, hanem mert a kiilsé és a belsé egyensuly felborul, és ezért a
szervezet nem lesz képes fenntartani mikodését. A szervezeti teljesitmény rendszerint

visszaesésbe torkollik, hatékonysaga leromlik.

Az érett vallalati szakaszba belépd szervezetek vezetdi szamara a nyereségesség az egyik
kulcsfontossagu teljesitményértékelési mutatd. Az érett szakasz egyik legnagyobb kihivésa a
novekedés fenntartdsa, ami 0 lizleti teriiletekre torténd belépéssel torténhet. A szervezet
azonban mar rendelkezik egy sikeres termékkel, igy nyereségesség elvarasai adottak. Egy
sikeretelen Uj termék a vallalat egészére kihathat, ezért természetszeri, hogy a bukas
kockazata is sokkal jobban felértékelddik. A vezetd erdfeszitései ellenére képtelen kitdrni a
meglévé termék bivkorébol: a mar ,bevallt” megoldasokon ¢és az ,,0sszeszokott”
fogyasztokon til nem tud Ujdonsagot teremteni, nem mer 1j, é¢letképes iizleti modellt
létrehozni. Novekedeésiik ezért elsdsorban termékvaridciokban jelenik meg, amelyek kozott
tobb az azonossag, mint a kiilonbozoség. Ertékajanlatuk tovabbra is nagyon szorosan az elsd

termékére vezethetO vissza.

A hibernalt mez6 azon vallalkozasokra vonatkozik, amelyek rendelkezhetnének uttord
innovacios képességgel egyéni szinten, azonban szervezeti szinten ezeket a képességeket nem
tudjak kiaknazni, s kovetkezésképp nem is tudnak megujulni sem. Elsésorban nem a rossz,
vagy hibas vezetésre vezethetd vissza a megujulasi képességnek a hidnya, hanem arra, hogy
egy Uj iizleti modell nehezen lenne 0sszeegyeztethetd a mar meglévével. Sok lehetdség és
Otlet karba vész. Ezekben a szervezetekben gyakoran el6fordul, hogy egy-egy jitdé végsé
soron a szervezet keretein kiviil, spin-off vallalkozdsok formajaban porbalja oOtletét

megvalositani.

S végiil a csucsra jaratott mezdbe tartoznak azok a vallalkozasok, akik tudatosan térekednek a
novekedésre valamint ehhez rendelkeznek a disruptive innovacid képességével is. Ezek a

vallalatok lesznek képesek egy termékes vallalatbol valodi két termékessé valni.
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Természetesen ezek, mint a legtobb modell pillanat képet ad a vallalat adott élethelyzetében
kovetett stratégidjarol. Kovetkezésképp a stratégiak dinamikusan valtozhatnak a vezetés
szandéka, illetve a szervezeti képességek alakuldsanak fiiggvényében. Sot, a hossza-tavu
kiegyensulyozott miikodés érdekében kell is hogy valtozzon. Egy szervezet nem képes
allando atalakulas, valtozas mellett miikodni. Marpedig a radikalis innovacidok kiaknazéasa
komoly valtozasi terhet 16 a szervezetekre. Minden szervezet életében vannak periddusok,
amikor sziiksége van stabilitasra, amikor a korabbi fejlesztések gylimolcseinek learatasara
koncentral. A nyugalmi periddusokban természetesen nem sziinik meg az innovacio, csupan a

szervezet idot hagy maganak megérteni és befogadni Gjitasait, eredményeit.

A vezet6 feladat annak felismerése, hogy mikor sziikséges lassitania a szervezetre nehezedd
novekedési nyomason. A nyugalmi idészakban is tovabbra is fontos az innovacios képességek
fejlesztése, de az is megérthetd, hogy bizonyos esetekben inkabb spin-off formajaban célszerii
kiengedni egy oOtletet. Kovetkezetesen fel kell ismernie, hogy mikor lesz nagyobb a

szétaprozott er6forrasok és a megosztott figyelem koltsége, mint a potencialis hozadéka.

85



HIVATKOZASJEGYZEK

Acs, Z - Szerb L - Ulbert J - Varga A (2001): GEM 2001 Magyarorszdg: Viallalkozdsok
Magyarorszagon globalis osszehasonlitasban. Pécsi Tudomanyegyetem,

Ko6zgazdasagtudomanyi Kar, Pécs

Acs, Z - Szerb L - Varga A - Ulbert J - Bodor E (2004): Uj vallalakozasok gazdasigra
gyakorolt hatasainak  vizsgédlata nemzetk6zi  Osszehasonlitdsban. Papers on

Entrepreneurship, Growth and Public Policy, #2404
Adizes, | (1992): Vallalatok életciklusai. HVG: Budapest
Adizes, | (1999): Managing Corporate Lifecycles. Prentice Hall Press, Paramus, NJ

Aldrich, HE - C Zimmer (1986): Entrepreneurship through social networks. In Sexton, D - R
Smilor (eds): The Art and Science of Entrepreneurship, Ballinger: New York, pp: 3-23.

Aldrich, HE — T Baker (1997): Blinded by the cites? Has there been progress in
entrepreneurship research. In DL Sexton - RW Smilor (eds): Entrepreneurship 2000,
Upstart, Chicago, pp: 377-401.

Aldrich, HE (2005) Entrepreneurship. In Swedberg, R — N Smelser (eds.): Handbook of
Economic Sociology. Princeton University Press and Russell Sage Foundation, Princeton,
pp: 451-477

Angyal A (2003): Vallalati kormdnyzds. Aula Kiado, Budapest

Ansoff, H. I. (1965): Corporate Strategy: An analitic approach to business policy for growth

and expansion. McGraw-Hill, New York

Antal-Mokos Z — Balaton K — Drotos Gy — Tari E (1997): Stratégia és szervezet,
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest

Antal-Mokos Z - Kovacs P (1998): Magyar vallalati stratégiak az 1990-es évek els6 felében —

taxonomia. Vezetéstudomany, (2)

Antal-Mokos Z — Toéth K (2001): Vallalati stratégiak Magyarorszagon 1990-es évtizedben.

Vezetéstudomany, (1)
Arrow, KJ (1974): The Limits of Organization. Norton, New York
AT Kearney (2009): Eroltetett novekedési modell.

http://www.iveybusinessjournal.com/article.asp?intArticle_ID=777

86


http://www.iveybusinessjournal.com/article.asp?intArticle_ID=777

Audretsch, D - Z Acs (1990): The entrepreneurial regime, learning and industry turbulence.
Small Business Economics, 2(2): 119-128

Bakacsi Gy — Balaton K — Dobak M (eds) (2005): Valtozas és Vezetés. AULA, Budapest
Bakacsi Gy (1996): Szervezeti Magatartas. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest

Balaton K - Hortovanyi L - Incze E - Laczkd M - Szabd ZsR - Tari E (2007): Stratégiai és

lizleti tervezés. Aula Kiado, Budapest

Balaton K - Hortovanyi L - Incze E - Laczké M - Szab6 ZsR - Tari E (2010): Stratégiai

menedzsment. Aula Kiado, Budapest

Balaton Karoly (2005a): Vallalati stratégiak és szervezetek a rendszervaltast kovetoen.

AULA Kiado, Budapest

Balaton, K (2005b): Attitude of Hungarian companies towards challenges created by EU-

accession. Journal for East European Management Studies, 10, pp: 247-258

Bantel, KA - SE Jackson (1989): Top management and innovations in banking: Does the
composition of the top team make a difference? Strategic Management Journal, 10: 107—
124,

Baron, RA (1998): Cognitive mechanisms in entrepreneurship: why and when entrepreneurs

think differently than other people. Journal of Business Venturing, 14(4): 275-294

Barringer, BR - AC Bluedorn (1999): The Relationship between Corporate Entrepreneurship
and Strategic Management. Strategic Management Journal, 20: 421-444

Beatty, RW — DO Ulrich (1991): Re-energizing the Mature Organization. Organizational
Dynamics, (summer): 16-31

Beer, M — RA Eisenstat — B Sceptor (1990): Why Change Proframs Don’t Produce Change.
Harvard Business Review, (6): 158-166

Boari, C (2001): Industrial Clusters, Focal Firms, and Economic Dynamism: A Perspective
from Italy. Word Bank Institute, Washington.

Bojar G (2005): The Graphi-story. HVG Kiadoéi Rt, Budapest.

Burgelman, RA (1983a): A model of the interaction of strategic behavior, corporate context,

and the concept of strategy. Academy of Management Review, 8: 61-70.

87



Burgelman, RA (1983b): A process model of internal corporate venturing in the diversified

major firm. Administrative Science Quarterly, 28: 223-244.

Burgelman, RA (1984): Designs for corporate entrepreneurship in established firms.

California Management Review

Burgelman, RA (1991): Intraorganizational Ecology of Strategy Making and Organizational
Adaption: Theory and Field Research. Organizational Science, (2): 239-262

Burns, T — GM Stalker (1961): The Management of Innovation. Tavistock, London

Byers, T — H Kist - RI Sutton (1997): Characteristics of the Entrepreneur: Social creatures,
not solos heroes. In Dorf, RC (ed): The Handbook of Technology Management, CRC

Press: Boca Raton, FL

Bygrave DW — A Zacharakis (2004): The Portable MBA in Entrepreneurship. John Wiley &
Sons, Inc., Hoboken, NJ

Carland, JW — F Hoy - JAC Carland (1984): Differentiation entrepreneurs from small
business owners: a conceptualization. Academy of Management Review, 9(2): 345-359

Carland, JW — F Hoy - JAC Carland (1988): Who is an entrepreneur is a question worth

asking. American Journal of Small Business, 12(4): 33-39

Carlsson, B (1992): The rise of small business: Causes and consequences. In Adams, William
James (ed): Singular Europe: Economy and polity of the European community after 1992,

University of Michigan Press, Ann Arbor, Ml

Chakravarthy, BS — Y Doz (1992): Strategy Process Research: Focusing on Corporate Self-

Renewal. Strategic Management Journal, 13(1): 5-14

Chandler, AD (1962): Strategy and Structure: Chapters in the history of the American

industrial enterprize. MIT Press, Chambridge

Chandler, GN - SH Hanks (1998): An examination of the substitutability of founders’ human
and financial capital in emerging business ventures. Journal of Business Venturing, 13:
353-369

Chesbrough, W (2002): Open Innovation: The new imperative for creating and profiting from

technology. Harvard Business School Press: Boston, MA

Chesbrough, W (2006): Open business models: How to thrive in the new innovation

landscape. Harvard Business School Press: Boston, MA

88



Chikan A — Czako E — Zoltayné Paprika Z (eds) (2004): Fokuszban a verseny — Gyorsjelentés
a 2004. évi kérddives felmérés eredményeirél. BCE, Budapest

Chikéan A - Czaké E (eds) (2009): Versenyben a vilaggal : Vallalataink versenyképessége az

uj évezred kiiszobén. Akadémiai Kiado, Budapest
Chikan A (2002): Vallalatgazdasagtan. Aula Kiadd, Budapest

Chikan A. — Czako E. (eds) (2005): Kutatdsi tervtanulmdny, ,,Versenyben a vilaggal 2004-
2006 — Gazdasagi versenyképességiink vallalati nézOpontbdol” cimii kutatds 1. sz.

miithelytanulmany, BCE, Budapest

Child, J (1972): Organizational structure, environment and performance: the role of strategic
choice. Sociology, 6: 2-22

Christensen, CM (2003): The Innovator’s Dilemma, Harper Business Essentials: New York

Churchill, NC (1997): The Six Key Phases of Company Growth. In Birley, S — D Muzyka:
Mastering Enterprise, Pitman Publishing, London

Clemmer, J (1995): Pathways to Performance: A Guide to Transforming Yourself, Your

Team, and Your Organization. Macmillan Canada, Toronto

Cool, KO — D Schendel (1987): Strategic group formation and performance: the case of the
U.S. pharmaceutical industry. Management Science

Cooper, AC (1979): Startegic management: New ventures and small businesses. In Schendel,
DE - C Hofer (eds): Strategic Management, pp:316-327, Little, Brown: Boston

Cornelius, B — H Landstrom — O Persson (2006): Entrepreneurial studies: the dynamic
research front of a developing social science. Entrepreneurship Theory and Practice,
30(3): 375-398

Covin, JG - DP Slevin (1989): Strategic management of small firms in hostile and benign

environments. Strategic Management Journal, 10, pp: 75-87.

Covin, JG - DP Slevin (1991): A conceptual model of entrepreneurship as firm behavior.

Entrepreneurship Theory and Practice, 16(1): 7-25.
Csath, M (2001): Stratégiai valtoztatas menedzsment, Aula, Budapest

Daily, CM — DR Dalton (1992). The relationship between governance structure and corporate

performance in entrepreneurial firms. Journal of Business Venturing, 7: 375-386

89



Daily, CM — DR Dalton (1993). Board of directors leadership and structure: Control and
performance implications. Entrepreneurship Theory and Practice, 17(3): 65-81

Damodoran, A (2007): Strategic Risk Taking: A Framework for Risk Management. Wharton

School Publishing, Pennsylvania

Davidsson, P — F Delmar — J Wiklund (2006): Entrepreneurship and the growth of firms.
Edward Elgar, Cheltenham

Davidsson, P — F Delmar — J Wiklund. (2002), Entrepreneurship as growth, growth as
entrepreneurship, in Hitt, MA — DR Ireland — MS Camp — DL Sexton (eds): Starategic
Entrepreneurship. Creating new mindset, Blackwell Publishing, Malden, MA, pp.: 328-42.

Davidsson, P (2004): Researching entrepreneurship. Springer: Boston.

Deans, GK — F Kroeger (2004) Stretch! How Great Companies Grow In Good Times And
Bad. Wiley&Sons, New York

Desarbo, WS — A Di Benedetto — M Song — | Sinha (2005): Revisting the Miles and Snow
framework: uncovering interrelationships between strategic types, capabilities, environmental

uncertainty, and firm performance. Strategic Management Journal, pp. 47-74.

Dess, G — PS Davis (1984): Porter's (1980) Generic strategies as determinants of strategic
group membership and organizational performance. Academy of Management Journal,
pp: 467-488.

Dess, GD, GT Lumpkin, - JE McGee (1999): Linking CE to strategy, structure, and process:
Suggested research directions. Entrepreneurship Theory and Practice, 23(3): 85-102.

Dickhout, R — M Denham — N Blackwell (1995): Designing Change Programs: Thant Won’t
cost You Your Job. The McKinsey Quartely, 4: 101-116

Dobak M — Antal Zs (2009): Vezetés és szervezés 1-2. Aula Kiadd, Budapest
Dobak M (1997): Szervezeti formdk és vezetés, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest

Dobak, M (1999): Folyamatok fejlesztése és valtozasvezetés. Harvard Business Manager,
1(3): 2-20.

Donaldson, L (1996): For Cartesianism: Against Organizational Types, and Quantum Jumps In:
For Positivist Organozation Theory: Providing the Hard Core. Sage, London, pp: 108-129

Doty, DH — WH Glick (1994): Typologies as a unique form of theory building: Toward

improved understanding and modeling, Academy of Management Journal, pp. 230-251.

90



Doz, YL — H Thanhaiser (1996): Embedding Transformation Capabilitiy. INSEAD,

Fontainebleau

Duma L — Erd6s Sz (2008): A jovo intellingens technoldgiai és menedzsmentkérdései- avagy

semmilyen sz¢él nem jo annak, aki nem tudja milyen kikotobe tart. Vezetéstudomany,

39(12): 60-68

Elfring, T — Volberda (1997): Schools of Thought in Strategic Management Fregmantation,

Integration or Synthesis? Strategic Management Journal, 18

Elfring, T - W Hulsink (2003): Networks in Entrepreneurship: The case of high-technology
firms. Small Business Economics, 21: 409-422

Elfring, T - W Hulsink (2007): Networking by Entrepreneurs: Patterns of Tie Formation in
Emerging Organizations. Organization Studies, 28(10)

Ensley, M — JW Carland - JC Carland (1998): The Effect of Entrepreneurial Team Skill
Heterogeneity and Functional Diversity on New Venture Performance. Journal of
Business and Entrepreneurship, 10: 1-11.

Evald, MR — K Klyver - SG Svendsen (2006): The changing importance of the strength of ties

throughout the entrepreneurial process. Journal of Enterprising Culture, 14(1): 1-26

Evans, DS (1987): Test of alternative theories of firm growth. Journal of Political Economy,
9(4): 657-674

Filatochev | — M Wright (eds) (2005). The Life Cycle of Corporate Governance. Edward
Elgar, Northantom, MA

Flamholtz, EG — Y Randle (2000): Growing Pains: Transitioning from an Entrepreneurship

to a Professionally Managed Firm. Jossey-Bass, San Francisco

Floyd, SW - B Wooldridge (1999): Knowledge creation and social networks in corporate
entrepreneurship: The renewal of organizational capability. Entrepreneurship Theory and
Practice, 23(3): 123-143

Foss, K — NJ Foss - PG Klein (2006): Original and Derived Judgment: An entrepreneurial
theory of economic organization, CEMS reading list

Foster, RN (1986): The Attacker’s Advantage. Summit Books, New York

Freeser H— G Willard (1990): Founding strategy and performance: A comparison of high and
low growth high-tech firms. Strategic Management Journal, 11: 367-386

91



Fiistos et al. (2004): Alakfelismerés, Uj Mandatum Kényvkiado, Budapest

Galbraith, CS — D Schendel (1983): An empirical analysis of strategy types. Strategic
Management Journal, pp. 153-173.

Galbraith, JK (1982): Strategy and organizational planning. Human resource management, 22:
63-77

Galbraith, JR — DA Nathanson (1979): The Role of Organizational Structure and Process in
Strategy Implementation, In: Schendel, D.A. és Hofer, C.W.: Strategic Management.

Little, Brown and Co., Boston

Gartner, WB (1990): What are we talking about when we talk about entrepreneurship?
Journal of Business Venturing, 5(1): 15-23

Garud, R. — Van De Ven, A. (1992): An Empirical Evaluation of the Internal Corporate
Venturing Process, Strategic Management Journal, 13(1): 93-109.

Gedajlovic, E - MH Lubatkin — WS Schulze.(2004) Crossing the Threshold from Founder
Management to Professional Management: A Governance Perspective. Journal of
Management Studies, 41(5): 899- 912

Glueck, WF (1980): Business policy and strategic management. McGraw-Hill: New York.

Gort, M — S Klepper (1982): Time paths in the diffusion of product innovations. Economic
Journal, pp: 630-653

Goblos, A — Gomori K (2004): A vallalati életciklus-modellrdl. Vezetéstudomany, 35(10): 41-50

Granovetter, M (1973): The strength of weak ties. American Journal of Sociology, 78: 1360-
1379

Greiner, LE (1972): Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business
Review, 50: 37-46

Greiner, LE (1998): Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business
Review, 76(3)

Hajdu O. (2003): Tobbvdiltozos statisztikai szamitdsok. KSH, Budapest

Hambrick, DC - PA Mason (1984): Upper echelons: The organization as a reflection of its top

managers. Academy of Management Review, 9: 193-206

92



Hambrick, DC (1981): Strategic awarness within top management teams. Strategic
Management Journal, 2: 263-279

Hambrick, DC (1983): Some tests of the effectiveness and functional attributes of Miles and

Snow’s strategic types. Academy of Management Journal, pp. 5-25.

Hambrick, DC (1984): Taxonomic approaches to studying strategy: some conceptual and
methodological issues. Journal of Management, pp. 27-41.

Harper, SC (1995): The McGraw-Hill guide to managing growth in your emerging business.
McGraw-Hill: New York.

Hatch, NW - JH Dyer (2004): Human capital and learning as a source of sustainable
competitive advantage. Strategic Management. Journal, 25: 1155-1178

Hatten, KJ — D Schendel (1977): Heterogeneity within an industry: firm conduct in the U.S.
brewing industry 1952-71. The Journal of Industrial Economics, pp. 97-113.

Hé¢jj T — Matuz J — Héjj R (2008): Tanuljunk kdnnyen, gyorsan ,klaszteriil”!, Harvard
Business Review, (5): 48-58

Hisrich, RD - MP Peters (1991): Vallalkozas. Akadémiai Kiad6, Budapest

Hite, J (2005): Evolutionary processes and paths of relationally embedded network ties in

emerging entrepreneurial firms. Entrepreneurship Theory and Practice, 29: 113-144.

Hitt MA — RD Ireland — M Camp (2001): Strategic Entrepreneurhip: Entrepreneurial
Strategies for Wealth Creation. Strategic Management Journal, 22: 479-491

Hitt, MA — DR Ireland — MS Camp — DL Sexton (eds) (2002): Starategic Entrepreneurship.
Creating new mindset, Blackwell Publishing, Malden, MA

Hoffer I- Ivanyi ASz (2008): Gondolatok az innovacio miikddési mechanizmusarol.

Vezetéstudomany, 39(4)

Hopewell, B (2002): Rethink Strategy. Book Reviews and Review Brief. Long Range
Planning, 35: 325-328

Hortovanyi L — Dobak M — Szab6 ZsR (2009): Entrepreneurial Management Practices: An
Empirical Investigation of Alertness to Opportunity. 2009 Babson College
Entrepreneurship Research Conference. 5th June, Babson Park, Massachusetts, USA.

http://portal.uni-

93


http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=49932&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=49932&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr

corvinus.hu/index.php?id=24294&n0 cache=1&tx efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub

likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

Hortovanyi L — Dobak M — Szab6 ZsR (2010): Test of entrepreneurial orientation construct in
emerging market. 7th AGSE International Entrepreneuship Research Exchange, 4th

February, Coluunhttp://portal.uni-

corvinus.hu/index.php?id=24294&n0 cache=1&tx efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub

likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

Hortovanyi L — Laczk6 M — Szabo ZsR (2006): Stratégiatipusok napjainkban
Magyarorszagon. Kutatasi jelentés. Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan

Intézet. Versenyképesség Kutaté Kozpont, Budapest. www.competitiveness.hu

Hortovanyi L — Szabo ZsR (2006a): Pillanatfelvétel a magyarorszagi kézép- és nagyvallalatok
vallalkozasi  hajlandosagarol.  Mihelytanulmany. Budapesti  Corvinus Egyetem
Villalatgazdasagtan  Intézet.  Versenyképesség  Kutaté ~ Kozpont,  Budapest.

www.competitiveness.hu

Hortovanyi L — Szabd ZsR (2006b): Vallalati stratégidk az EU-csatlakozas idején
Magyarorszagon. Vezetéstudomany (10): 11-23. http://portal.uni-

corvinus.hu/index.php?id=24294&n0 cache=1&tx efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub

likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

Hortovanyi L — Szabd ZsR (2006c¢): Versenyképesebb-e a vallalkozo vallalat? A magyar
gazdasag versenyképessége konferencia. Februar, Budapest.

http://www.kgt.bme.hu/doktori/res/bme_gszdi_phd_konf 2006.pdf

Hortovanyi L — Szab6 ZsR (2006d): Future Path Dependent or Undetermined? Reflection on
Corporate Growth Potential. BABSON College Entrepreneurship Research Conference.
2006 junius, Bloomington. http://portal.uni-

corvinus.hu/index.php?id=24294&n0 cache=1&tx efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub

likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

Hortovanyi L — Szabd ZsR (2006¢): Knowledge and Organization: A Network Perspective.
Society and Economy, 28(2): 165-179.

Hortovanyi L — Szab6é ZsR (2007): Advancing Strategic Entrepreneurship Research:
Methodological Considerations and Empirical Test. New Frontiers in Entrepreneurship:

Strategy, Governance, and Evolution. 2007 majus, Catania, Olaszorszag. http://portal.uni-

94


http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=54650&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=54650&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26901&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26901&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/www.competitiveness.hu
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26898&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26898&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/www.competitiveness.hu
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26907&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26907&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26058&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://www.kgt.bme.hu/doktori/res/bme_gszdi_phd_konf_2006.pdf
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26059&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26059&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26050&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26050&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr

corvinus.hu/index.php?id=24294&n0o cache=1&tx efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub

likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

Hortovanyi L — Szab6 ZsR (2008a): The impact of management practices on industry level
competitiveness in transition economies. In: Milé Terziovski (ed): Energizing
Management through Innovation and Enrepreneurship. Routledge, London and New
York, pp: 55-71http://portal.uni-
corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub

likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

Hortovanyi L — Szab6 ZsR (2008b): Knowledge brokering in Emerging High-Technology
Clusters. 24th EGOS Colloquium. July, Amsterdamhttp://portal.uni-

corvinus.hu/index.php?id=24294&no cache=1&tx efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub

likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

Hortovanyi L (2008): Vallalkozo vezetés. Tézis tervezet, BCE, Budapest

Hortovanyi L (ed)(2009): The entrepreneurial growth of the firm. 23rd RENT Conference: 18-
20 November, Budapest, proceedings. Aula Kiado, Budapest.

Hortovanyi, L (2007): Revising Barringer and Bluedorn Strategy Framework. In: XXVIII.
Orszagos Tudomanyos Diakkori Konferencia, Doktorandusz Konferencia, Kiemelt

mindsitést elnyert dolgozatok, Miskolci Egyetem, Miskolc

Hurst, DK (1995): Crisis & Renewal: Meeting the Challange of Organizational Change.

Harvard Business School Press, oston

ISS (2009): Intuitive Software Solutions’ Business Growth Model. http://www.intuitive-
software-solutions.co.uk/index.php

Jackson, SE — JF Brett — VI Sessa — DM Cooper — JA Julin — K Peyronnin (1991): Some
differences make a difference: Individual dissimilarity and group heterogeneity as
correlates of recruitment, promotion and turnover. Journal of Applied Psychology, 79(5):
675-6809.

Johnson, S - A Van de Ven (2002): A framework for entrepreneurial strategy. In Hitt, MA -
RD Ireland — SM Camp - DL Sexton (eds): Strategic entrepreneurship: Creating a new

mindset. Blackwell: Oxford.

Kaplan RS — DP Norton (2004). Strategy Maps. Harvard Business School Publishing, Boston

95


http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=31344&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=31344&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=37287&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=37287&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=54649&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=lillah
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=54649&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=lillah
http://www.intuitive-software-solutions.co.uk/index.php
http://www.intuitive-software-solutions.co.uk/index.php

Kaplan RS — DP Norton (2005) Stratégiai térképek. Panem, Budapest

Kay, J (1993): Foundations of corporate success: How corporate strategies add value.

Oxford University Press, Oxford.

Khandawalla, PN (1970): The effect of the Environment on the Organizational Structure of
Firm. PhD thesis, Carnegie-Mellon University

Kieser, A (1995): Szervezetelméletek. Aula Kiado, Budapest

Kimberley, JR (1979): Issues in the creation of organizations: Initiation, innovation, and

institutionalization. Academy of Management Journal, 22: 437-457

Klepper, S — E Graddy (1990): The evolution of new industries and the determinants of
market structure. Rand Journal of Economics, 21(1): 27-44

Knight, FH (1921): Risk, uncertainty and profit. Houghton Mifflin Company: Boston, MA.
http://www.econlib.org/LIBRARY/Knight/knRUP.html

Knight, KE (1967): A descriptive model of the intra-firm innovation process. Journal of
Business, 40(4): 478-496

Kotter, JP (1995): Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. Harvard Business
Review, (2): 59-67

Kotter, JP. (1999): Viltozdsok irdanyitdsa. Kossuth Kiado, Budapest
Kovacs E. (2006): Pénziigyi adatok statisztikai elemzése. BCE, Budapest

Kuwada, K (1998): Strategic Learning: The Continous Side of Discontinous Strategic

Change, Organization Science 9(6)

Lawrence, PR — JW Lorsch (1967): Organization and Environment. Harvard University

Press, Boston

Lesi M (2005): A 2004-es versenyképesség kutatds vallalati mintajanak alapjellemzdi és
reprezentativitasa. ,,Versenyben a vilaggal 2004-2006 — Gazdasagi versenyképességiink

vallalati nézOpontbol” cimi kutatas 2. sz. mithelytanulmany, BCE, Budapest

Lippitt, GL — WH Schmidt (1967): Crisis in a developing organization, Harvard Business
Review, 45(6): 102-112

Low, MB - IC MacMillan (1988): Entrepreneurship: Past Research and Future Challenges,
Journal of Management, 14(2): 139-161

96


http://www.econlib.org/LIBRARY/Knight/knRUP.html

Lukacs, B (2009): Krizishelyzetben. In: Hajduska M — Lukacs B — Méré L — Popper P:
Krizishelyzetben: A valsag, mint esély. Jaffa Kiado, Budapest, pp: 63-96

Lumpkin, GT - GG Dess (1996): Clarifying entrepreneurial orientation construct and linking
it to performance. Academy of Management Review, 21(1): 135-172

Lumpkin, GT (2009): The Entrepreneurial Growth of the firm. Keynote presantation at the
23rd RENT Conference, 20th November, Budapest

Lynall MD — BR Golden — AJ Hillman (2003): Board composition from adolescence to
maturity: A multitheoretic view. Academy of Management Review, 28(3): 416-431

Marris, R (1964): The Economic Theory of '"Managerial’ Capitalism. MacMillan, London

McDaniel, SW — JW Kolari (1987): Marketing strategy implications of the Miles and Snow
strategic typology. Journal of Marketing, pp: 21-35.

McGahan, AM — N Argyres — JAC Baum (2004): Context, Technology and Strategy: Forging

new perspectives on the industry life-cycle. Advances in Strategic Management 21

McKee, DL — PR Varadarajan — WM Pride (1989): Strategic adaptability and firm

performance: a market-contingent perspective. Journal of Marketing, pp: 21-35.

Mészaros, T (1984): A sikeres vallalati tervezés szervezési feltételei. Kozgazdasagi és Jogi

Konyvkiado: Budapest

Miles, R - C Snow (1978): Organizational strategy, structure, and process. McGraw-Hill:
New York

Miller, D - PH Friesen (1977): Strategy-Making in Context: Ten Empitical Archetypes.
Journal of Management Studies, 14: 253-279

Miller, D - PH Friesen (1982): Innovation in conservative and entrepreneurial firms. Strategic

Management Journal, 3: 1-25.

Miller, D - PH Friesen (1983): Strategy making and environment: The third link. Strategic
Management Journal, 4: 221-235.

Miller, D (1976): Strategymaking in Context: Ten Empirical Archetypes. PhD thesis, McGill
University, Toronto

Miller, D (1979): Strategy, Structure, and Environment: Context Influences upon same

Bivariate Associations. Journal of Management Studies 16: 294-316

97



Miller, D. — PH Friesen (1986): Porter's (1980) Generic strategies and performance: an
empirical examination with American data. Part 1: Testing Porter. Organization Studies,
pp. 37-55.

Miller, GH (1985): Educational Focuses on Organisational Life Cycle. Journal of European
Industrial Training, 9(6): 23-26

Miller, JG — AV Roth (1994): A taxonomy of manufacturing strategies. Management Science,
pp. 285-304.

Mintzberg, H — B Ahlstrand — J Lampel (1998): Strategy Safari, Prentice Hall, London
Mintzberg, H — B Ahlstrand — J Lampel (2005): Stratégiai szafari. HVG, Budapest

Mintzberg, H — F Westley (1992): Cycles of Organizatonal Change. Strategic Management
Journal, 13(1): 39-59

Mintzberg, H — JB Quinn (1991): The Strategy Process. Prentice Hall, New Jersey
Mintzberg, H (1978): Patterns in Strategy Formation. Management Science, 24(9): 934-948

Mintzberg, H (1989): Mintzberg on Management: Inside Our Strange World of

Organizations. Free Press, New York

Mintzberg, H (1994): The rise and fall of strategic planning: Reconceiving roles for planning,

plans, planners. Free Press, New York and Toronto

MKT (2009): 4 magyar gazdasdg lehetséges és sikeres reagdlasanak utjia a mai globalis
vilag kihivasara. MKT, Budapest

Moore, GA (2005): Inside the Tornado. HarperCollins Publisher, New York

Morrison, AJ — K Roth (1995): A taxonomy of business-level strategies in global industries,
Strategic Management Journal, pp. 399-417.

Morrison, EW (1993): Newcomer information seeking exploring types, modes, sources, and

outcomes. Academy of Management Journal, pp. 557-589.

Murray, Al (1990): Top Management Group Hetegeneity and Firm Performance. Strategic
Management Journal, 10(summer special issue): 125-141

Nagy, A (1996): A vallalkozasok stabilizacios elofeltételei. Ipargazdasdagi Szemle, 27, pp: 15-21
Norusis, MJ (2003): SPSS 12.0 Statistical Procedures Companion, Prentice Hall, p. 382.
Nystrom, H (1979): Creativity and Innovation, John Wiley and Sons, West Sussex

98



Nystrom, H (1983): Kreativitds és innovacio. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest

Nystrom, H (1990): Technological and market innovation: Strategies for product and

company development. John Wiley and Sons, Chichester, England

O'Reilly, CA - ML Tushman (2004): The Ambidextrous Organization. Harvard Business
Review 82(4): 74-81

Papp, | (2005): The Value Of Intellectual Capital In Hungarian SMEs. Strategic Management
Society - 25h Annual International Conference. Orlando, USA

Papp, | (2006): Tanulas és stratégiaalkotas Kis- és kozépvallalatokndl. PhD kutatas, BMGE,
Budapest.

Penrose ET (1959): TheTheory of the Growth of the Firm. Basil Blackwell: Oxford

Peters, T. J. (1984): Strategy Follows Structure: Developing distinctive skills. California

Management Review, 3

Peters, TJ — RH Waterman (1982): In Search of Excellence. Lessons from America’s Best-Run

Companies. Harper and Row, New York

Pettigrew, AM (1985): The awekening Giant: Continuity and Change in Imperial Chemical
Industies. Basil Blackwell, Oxford

Pettigrew, AM (1987): Context, and Action in Transformation of the Firm. Journal of
Management Studies, 24: 649.670

Porter, ME (1993): Versenystratégia, ipari dgak és versenytarsak elemzési modszerei.

Akadémiai Kiad6, Budapest

Priem, RL (1990): Top management team group factors, consensus, and firm performance.

Strategic Management Journal, 11: 469-478.

Quinn, RE — J Rohrbaugh (1983): A Spatial Model of EffectivenessCriteria: Towards a
Competing Values Approach to Organizational Analysis. Management Science 29(3):
363-377

Quinn, RE — K Cameron (1983): Organizational life cycles and shifting criteria of

effectiveness: some prelimenary evidence. Management Science, 29(1): 33-51

99



Raisch, S — J Birkinshaw — G Probst — M Tushman.(2009): Organizational Ambidexterity:
Balancing Exploitation and Exploration for Sustained Performance. Organization Science
20(4): 685-695

Rumelt, RP (1974): Strategy, Structure, and Economiv Performance. Harvard Business
School Press, Boston

Salamonné¢ Huszty, A (2002): Magyarorszagi kis- ¢és kozépvallalkozasok életitjanak

modellezése. Competitio, marcius: 2-18

Sandberg, WR (1992): Strategic management’s potential contribution to a Theory of
Entrepreneurship. Entrepreneurship Theory and Practice, 16(1): 73-90

Sathe, V (2003): Corporate Entrepreneurship: Top Managers and New Business Creation.

Cambridge University Press, Cambridge, UK

SBS (2009): Strategic Bussiness Sales Growth Model. Staffordshire, United Kingdom
http://strategicbusinesssales.co.uk/business-growth-model

Schendel DE — MA Hitt (2007): Introduction to volume 1. Strategic Entrepreneurship
Journal 1 (1): 1-6

Scherer, A. G. (2002): Szervezetkritika vagy szervezett kritika? — Tudomdnyelméleti
megjegyzések kritikus alkalmazdsahoz. Forditasi kézirat, BKAE Vezetés és szervezés

tansz¢ék, Budapest

Schumpeter, JA (1912): Theorie der Wirtschaftlichen Entwicklung. Dunker and Humblot,
Berlin

Schumpeter, JA (1934): Theory of economic development: An inquiry into profits, capital,

credit, interest, and the business cycle. Harvard University Press, Boston
Schumpeter, JA (1980): A gazdasagi fejlodés elmélete, KIK Kiad6, Budapest
Sexton, DL — RW Smilor (eds.)(1997): Entrepreneurship 2000. Upstart Publishing, Chicago.

Shortell, SM — EJ Zajac (1990): Perceptual and archival measures of Miles and Snow’s
strategic types: a comprehensive assessment of reliability and validity. Academy of

Management Journal, pp. 817-832.

Singh, J - CJ Lumsden (1990): Theory and Research in Organizational Ecology. Annual
Review of Sociology, 16: 161-195

100


http://strategicbusinesssales.co.uk/business-growth-model

Stevenson, HH - JC Jarillo (1990): A paradigm of entrepreneurship: Entrepreneurial
management. Strategic Management Journal, 11: 17-27

Stevenson, HH (1983): A perspective on entrepreneurship. Harvard Business School Working
Paper, 9-384-131.

Stopford, JM - CWF Baden-Fuller (1994): Creating corporate entrepreneurship. Strategic
Management Journal, 15: 521-536.

Szabd J (2008): A magyar vallalatok fejlodési fazisai. Vezetéstudomany, 39(10): 2-10

Szabo ZsR — Dobak M (2009): Strategic Entrepreneurship and the Growth of Firms:
determinants of how firms expand. 23rd RENT Conference. 19th November., Budapest.
http://portal.uni-

corvinus.hu/index.php?id=24294&n0o cache=1&tx efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub
likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

Szabd ZsR — Hortovanyi L — Dobak M (2009): Growth as Entrepreneurship: An Empirical
Study of Entrepreneurial Orientation. The 13th World Multi-Conference on Systems,
Cybernetics and Informatics: Management Science, Engineering and Informatics (MEI).
12th July, Orlando, Florida, USA. http://portal.uni-
corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet pil%5Sbfomenu%5d=pub
likaciok&tx_efcointranet pil%5Sbcusman%5d=szsoltr

Szabd ZsR — Hortovanyi L (2005): Hogyan dontsiink stratégiai kérdésekben? - A szinek
tilkrében. Korhdz, december, pp: 6-7.
http://www.weborvos.hu/adat/korhaz/2005dec/korhazdec_6-7.pdf

Szabd ZsR — Vida G (2009): Szolgaltato kézpontok Magyarorszagon. Vezetéstudomdany 40(4):
28-42http://portal.uni-

corvinus.hu/index.php?id=24294&n0 cache=1&tx efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub
likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

Szabd ZsR — Zetkd K (2005): Az EU-USA gazdasagi kapcsolatrendszere — Novekvo forgalom,
élesedo vitak a bilaterdlis kereskedelemben. XXVII. OTDK. 2005. &prilis, Sopron.
http://portal.uni-

corvinus.hu/index.php?id=24294&n0 cache=1&tx efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub

likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

101


http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=54690&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=54690&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=49933&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=49933&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26066&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26066&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://www.weborvos.hu/adat/korhaz/2005dec/korhazdec_6-7.pdf
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=48113&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26067&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26067&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr

Szabo ZsR (2005a): A stratégiaalkotas folyamata, ,,Versenyben a vilaggal 2004-2006 —
Gazdasagi versenyképességiink vallalati nézépontbol” cimii  kutatds 13. sz

mithelytanulmany, BCE, Budapest

Szabd ZsR (2005b): A gazdasagi versenyképesség innovativ fejlesztése — Ipari parkok az
innovacios stratégiaban. XXVII. OTDK. 2005. aprilis, Sopron. http://portal.uni-

corvinus.hu/index.php?id=24294&n0o cache=1&tx efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub

likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

Szabd ZsR (2006): Versenyképes stratégiaalkotas és tervezési modszerek. A magyar gazdasag
versenyképessége konferencia. Februar, Budapest.

http://www.kgt.bme.hu/doktori/res/bme_gszdi_phd_konf_2006.pdf

Szabo ZsR (2008): Adaptacids stratégidk a kialakuld bioetanol-ipardgban. Vezetéstudomany
39(11): 54-63http://portal.uni-
corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet pil%5bfomenu%5d=pub

likaciok&tx efcointranet pil%5bcusman%5d=szsoltr

Szirmai, P (2002a):4 kisvallalkozdasok fejlédési szakaszai és a kormdnyzati beavatkozds
lehetséges teriiletei. Miihelytanulmany. BKAE Kisvéllalkozas-fejlesztési Kozpont,
Budapest

Szirmai, P (2002b): Fejlodési szakaszok és szakaszvaltisok Magyarorszagon a kis- és
kozépvallalkozasok korében. Zardtanulmany. BKAE Kisvallalkozas-fejlesztési Kozpont,

Budapest

Tichy, NM — S Sherman (1993): Control Your Destiny or Someone Else Will: How Jack
Welsch Is Making General FElectric the World’s Most Competitive Corporation.
Doubleday, New York

Timmons, J (1994): New Venture Creation. (4th edition) Irwin, Burr Ridge, IL
Tushman, ML - CA O’Reilly (1996): Ambidextrous organizations: Managing evolutionary

and revolutionary change. California Management Review, 38(4): 12-18.

Tushman, ML - CA O'Reilly (2002): Winning through Innovation: A Practical Guide to

Leading Organizational Change and Renewal. Harvard Business School Press, Boston

Ucbasaran, D, P Westhead - M Wright (2001): The Focus of Entrepreneurial Research:
Contextual and Process Issues. Entrepreneurship: Theory and Practice, 25(1): 57-80.

102


http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26068&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26068&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=26065&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://www.kgt.bme.hu/doktori/res/bme_gszdi_phd_konf_2006.pdf
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bpuid%5d=54687&tx_efcointranet_pi1%5bview%5d=details&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr
http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5bfomenu%5d=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5bcusman%5d=szsoltr

Utterback, JM (1994): Mastering the Dynamics of Innovation. Harvard Business School
Press, Boston

Vecsenyi J (2003): Villalkozas — Az otlettdl az ujrakezdésig. Aula, Budapest
Vesper, K. H. (1983). Entrepreneurship and national policy. Walter E. Heller, Chicago
Vesper, KH (1980): New venture strategies. Prentice Hall: Englewood Cliffs, NJ

Vohora, A - M Wright — A Lockett (2004): Critical junctures in the growth in university high-
tech spinout companies. Research Policy, 33: 147-175

Volberda, HW — T Elfring (2001): Rethink Strategy. Sage, London

Webster, FE (1992): The changing role of marketing in the corporation. Journal of Marketing,
pp. 1-17.

Wickham, PA (2006): Strategic Entrepreneurship. Prentice Hall: Harlow, England

Winter, SG — G — Szulanszki (2001): Replication as Strategy. Organization Science, 12(6):
730-743

Zahra, SA — JG Covin (1995): Contextual influences on the corporate entrepreneurship-

performance relationship: A longitudinal analysis. Journal of Business Venturing, 10: 43-58

Zahra, SA (1993): A conceptual model of entrepreneurship as firm behavior: A critique and

extension. Entrepreneurship Theory and Practice, 17(4): 259-285

Zenger, TR - BS Lawrence (1989): Organizational demography: The differential effects of
age and tenure distributions on technical communication. Academy of Management
Journal, 32: 353-376.

103



