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1. BEVEZETES

1.1. Felépités

Dolgozatom els6 felében a stratégia Mintzberg (1987) altal elkiilonitett 6t értelmezése — a
stratégia, mint terv, csel, minta, pozicid és jovokép — kategodriain keresztll foglalom Ossze a
szervezetek novekedési lehetdségeinek vizsgalatakor relevans szakirodalom keretrendszerét,
kiemelt figyelmet forditva az Uzleti modellek és a ndvekedési ciklusok dinamikus valtozasaira.

Az altalam létre hozott 6sszefoglalé modellben kialakitom az e két fogalomkor kozti feltételezett

kapcsolodasi pontokat, amiket azutan a kvantitativ kutatas modszertanaval vizsgalok részletesen.

A tobbvaltozos statisztikai modszertan segitségével 7 éves idotavon vizsgalom az eset alanyaként
szolgald szervezet orszagos egységeinek teljesitmény-és allapotadatait, amelyek alapjan
kialakitom a szervezet teljesitménydimenzidit €s jellemzd szervezeti mintazatait a vizsgalt
idoszakra. Az ezek kozti kapcsolddasok elemzésével tudok kovetkeztetéseket levonni arra
vonatkozoan, hogy milyen lehetdségek allnak egy érett szervezet el6tt a megujulasra, egy Uj

ndvekedési ciklus elinditasara.

Dolgozatom végén részletesen is dsszefoglalom kutatdsom fébb eredményeit, melynek legfobb
Uzenete az, hogy a szervezet ndvekedési ciklusdnak &llomasai és dimenzidi és az Uzleti
modelljének jellemz6i kozott szoros Osszefliggés taldlhatd. Ezek alapjan tehat a szervezet
revitalizacios képessége és az esetleges kvantumugras esélye nagyban befolyasolhaté az Gzleti

modell fejlesztése és innovacioja révén.
1.2. A vizsgalt szervezet anonimitasarol/részvételérol
A dolgozatomban vizsgélt szervezet anonimitasanak megérzése érdekében a szervezet a

dolgozatban nem keriil megnevezésre, tevékenységérdl a dolgozat nem koz6l olyan informéciot,

ami alapjan egyértelmiien beazonosithato lenne.



2. ELMELETI FELVEZETES

A szervezeti stratégiai menedzsmentjének szakirodalma az 1960-as évekt6l egy gyorsan béviilé
tertiletnek tekinthet6 a menedzsmenttudomanyokon beliil. A szervezeti stratégia irodalmanak
jelentds részét teszik ki azok a modellek, amelyek megkisérlik a szervezet szempontjabdl
lenyeges rendszer, elmélet vagy jelenseg sematikus leirdsat, amely a szervezettel kapcsolatos
ismert €s a kikdvetkeztetett tulajdonsagokat szemlélteti. Az igy kapott modell a jellemzdk tovabbi
tanulmanyozésadra szolgdlhat. A  vallalati stratégia témakorén belil ezen feldl

crer

-z

Elméleti felvezetésem jelentés részét teszik ki tehat olyan elméleti konstrukciok, amelyek a
szervezet valdsaganak egyes elemeit kiragadva megkisérlik azok tipikus folyamatainak, vagy egy
idopontban jellemz6 tulajdonsdgainak bemutatasat. Mivel e modellek a legtobb esetben a
szervezet szempontjabol csupan egy specialis tényezore fokuszalnak, a 7. fejezetben megkisérlem
egy olyan dsszefoglald modell kialakitdsat és a vizsgalt szervezet ez alapjan torténd elemzését,
amelyet az elméleti keret kutatasi kérdésem szempontjabdl relevans elemeib6l hoztam Iétre.

Tanulményaim soran a stratégiaval kapcsolatos kutatoi szempontrendszeremre rendkivil nagy
hatassal volt Mintzberg 1987-es cikke (Mintzberg, 1987), amely a stratégiara 6t meghatarozast
k6z6l: a stratégiara, mint tervre, cselre, poziciora, mintara és jovoképre tekint. Ezert dolgozatom

elméleti keretrendszerét is ezen 6t tényez6 alapjan mutatom be.

2.1. A stratégia, mint terv

Mintzberg szerint ,,a stratégia egy terv — valamiféle tudatosan megtervezett cselekvéssor,
program egy szituacio kezelésére” (1987, p. 11.). A stratégia terv-szerii értelmezése alatt ennél
fogva kutatdsomban a szervezet altal tudatosan megtervezett és végrehajtott ,,programcsomagot”,

azaz a novekedési utat értem.

2.1.1. Greiner evoldcios és revolucios modellje

Ebbol a szempontbdl Larry E. Greiner novekedési modellje (Greiner, 1972) meghatarozonak
tekintheté a ndovekedési modellek szakirodalman beliil, amelyben a szervezetek fejlddésének 6t,

linearisan egymasra épiil6 fazisat hatarozza meg, melyet 1998-ban kiegészit egy hatodik fazissal
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(Greiner, 1998).) A modell megéllapitja, hogy a szervezetek ndvekedésilk soran altalaban
tipikusan leirhato fejlédési szakaszokon és kriziseken mennek keresztiil, ahol minden szakasz az
azt megel6z6 szakasz eredménye, valamint a kovetkez6 szakasz kivalto oka. Cikke épit Lippitt és
Schmidt 1968-as cikkére, amely a vallalatok fejlodését krizisek sorozataként irta le, és olyan
kérdéseket vizsgal, amiket a vallalatnak meg kell valaszolnia ezen valsagok megoldasahoz, és
igy a tovabblépéshez (Lippitt és Schmidt, 1968).
A modell egyesiti az evolicio és revollcié szemléletét, miszerint minden fazis egy kezdeti,
evollcios szakasz, és a kritikus tOmeg elérése utan Kkrizishelyzetként el6alld revolicios
szituaciobol all 6ssze. Minden egyes kiegyensulyozott és stabil evollcios szakaszhoz adott
forradalmi és bizonytalan revolUcios szituacid kapcsolddik, amely felvéltja a szakasz soran elall6
inkrementalis valtozasokat egy mindent &thatd, korabbi menedzsment-gyakorlatot csaknem
teljesen Ujraird gyokeres valtozasi kényszer. Azok a vallalatok, amelyek sikeresen veszik az
akadalyt tovabb Iépnek és a kovetkezd evolicios szakasszal szembesilnek. Sikertelen tarsaik,
amelyek keptelenek szakitani kordbbi gyakorlatukkal és rutinjaikkal a modell szerint nagy
valdszintiséggel mind teljesitményben, mind a vallalat méretét illetéen elmaradnak sikeres
tarsaiktol.
Greiner korabbi kutatasokra alapozva (Fouraker-Stopford, 1968; Salter, 1971; Starbuck, 1971) 6t
kulcs dimenziot jeldl meg, amelyek végs6 soron meghatarozzak a szervezetek ndvekedését:

1. A szervezet kora

2. A szervezet mérete

3. Az evolucié szakaszai

4. A revolucios szituaciok

5. Az ipardg ndvekedési iteme
Greiner a vallalatokat modelljében végiil két tényezd, a szervezetek életkora és létszam szerinti
mérete flggvényeben jellemzi. Ezen felil a kialakul6 6t fazis szempontjab6l az evolucids
szakaszokat tipikus menedzsment stilusokkal azonositja, amelyek segitségével fejlodés és
novekedés érhet6 el az adott fazisban. Ezeket szakitjak meg olyan menedzsment problémak,
amelyek megoldasa nélkll nem Iéphet tovabb a szervezet a kovetkez6 fazisba. A modell egyes

fazisainak jellemz6it az 1. tdblazatban foglalom dssze.

1 Greiner modelljének tobb magyar forditasa is elterjedt, (Anonim modon megnevezett intézmény kurzusanak
tananyaga, 2010-2011; Vecsenyi, 2003; Salamonng, 2006), melyek kozil jelen dolgozatban az Anonim modon
megnevezett intézmény kurzusanak 2010-2011-es tananyagat veszem alapul.
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Evollcids szakasz

| 1. fazis

Kreativitas

1. tablazat: A Greiner-modell fazisai és jellemzoik

2. fazis

Irdnyitas

3. fazis

Delegaléas

4. fazis

Koordinacio

5. fazis

Kollaboracid

6. fazis

Szervezeti hatarok

EvolUlcios szakasz
jellemzdi

Revolucids szituacio
jellemzo6i

Revolucids szituacid

e vezetdk technologia-
vagy Uzletvezetés-
orientaltak

e menedzsment teljes
egészében az (]
termék kialakitasan és
a piac kiépitésén
dolgozik

e informalis vezetési és
kommunikécios
keretek

e igéretek és magas
elvarasok a
beosztottak felé

® piac visszajelzései
erdsen befolyasoloak

| Leadership

e alapitok tudasa és
felkésziiltseége méar
nem elegendo a
vezetéshez

e informalis keretek
nem elégségesek

e funkciondlis
szervezeti struktlra,
elvalik a termelés és a
marketing

e hierarchiai szintek
kialakulasa és
szervezeti rendszerek
(kommunikacio,
kultdra) atalakulasa

e formalizalt controlling
és adminisztracio

o felsGvezetés és
funkcionalis
specialistak

Autondémia

e szervezeti tagoltsag
miatt a felsé vezetés
és a specialistak
konfliktusa

e burokratikus
mechanizmusok

e decentralizalas és
felelGsségi €s
elszamoltatasi
egységek elhatarolasa

e formalis motivacio
(bonuszok, profit
centerek)

o felsGvezetés
eltdvolodasa a napi
miikédéstol

o felvasarlasok, bovités,
és integracio

e alsébb szintek kulcs-
szerepe az
innovéacidban

Kontroll

e alsobb szintek

thlzottak dnalléak,
»sajat iizlet”-et
futtatnak

® nincs tiszta
kapcsolatban az

e Uj, formalizalt
koordinacios
rendszerek

o formalis tervezés

» programok és
feladatkorok
centralizacioja
(torzskar kialakitasa)

e célok rendszerének
megteremtése és
kommunikacioja

o befektetés-szemlélet a
diviziok kdzott

Kimerdtlés

® bizalomhiany a
szintek kozott,
konfliktus-k6zpontok
(vonalbeli vezetok)

o tulzott komplexitas és

e burokratikus krizis

o informalis kontroll és
,,multipurpose”
rendszerek

® csapatmunka
(,,sejtek”-re bomlas,
mint atmenet)

® matrix-szervezet (csak
a vezetés)

 probléma-megoldas és
kereszt-funkcionalitas

® egységesitett képzések

o kisérletek és kdzponti
innovacios programok

® informacié-boség

Megujulas

® tovabbi belsd fejlodési
lehet&ségek hianya
® kilresedés

kitolasa
e kifelé fordulas,
szovetségek és
halézatok keresése
e belépés teljesen Uj
piacokra,
kiilonvalas”

Identitas?

e szervezeti identitas és
mult értékeinek
megtartasa az Uj
lehetoségek és
kdrnyezeti feltételek
kiaknazasa mellett

e alapitok ,,félre allasa”

egységesitése
szintenként

»kemény” tényezdinek

figyelembevételével

o killénbségekre épités

belépést tesznek
lehetové

tobbé problémai és osszvéllalati és az nagy szervezeti e U, inspirdlo célok
e hatékonysagi kiforratlansaga alsébb szintek érdeke | tavolsagok keresése €s
dilemmaék integrélasa
e erés menedzser, aki (o felel6sségi korok ujra e koordinacios o formalis rendszerek  jo olyan Uj szervezeti 1. Karcsusitas (vissza
rendelkezik a definialasa mechanizmusok miikddtetése a ,,puha” | formak keresése, az eredeti
R L sziikséges o dontési kiépitése a szervezet tényezOkon keresztiil amelyek a szervezet tevékenységhez)
evolucios szituacio p AU . . e N AP o
o .« - . | vallalatiranyitasi mechanizmusok minden szintjének, e spontaneitas és klan- identitdsat megtartva | 2. Stagnalas
megoldasi lehetoségei | 5. kialakitasa és valamint ,,puha” és kontroll Uj teruletekre valo 3. Hanyatlas

Forras: Greiner 1972 es 1998; Anonim modon megnevezett intézmény kurzusa, 2010-2011, sajat forditas

2 Az Identitas krizisét Greiner (1998, p. 65.) nem targyalja részletesen. Az ide vonatkozé jellemz6k az Anonim modon

2011forras kiegészitései.
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A modell 6. fazisa azonban csak részben definialt, amelyhez nagyban hozzajarul, hogy
Greiner csak 1998-ban egeszitette ki modelljét, és az 5. fazishoz tartozé krizist korabbi
elgondolasahoz kepest Ujra definialta (Greiner, 1998). Mig 1972-ben a dolgozokon nehezedd
novekvo nyomasnak és a pszicholodgiai tényezdk kritikussa valadsanak tulajdonitja a krizist,
addig 1998-ban mar a szervezet bels6é erbéforrasainak ¢és megujulasi képességének
elapadasaval azonositja azt. Ennek megfelelden a 6. fazist a szervezet kifelé fordulasanak és

kiils6 utkeresésének tulajdonitja, amely 01j szintre emelheti a szervezeti teljesitményt.

2.1.2. Greiner modelljének és az életciklus-modellek kritikaja

Greiner modelljére épit és ki is egésziti azt Salamonné Huszthy Anna (Salamonné, 2006) a
szervezetek sziiletésére vonatkozo kezdd szakasszal. Adizes (Adizes, 1979) és Vecsenyi
(2003; 2009) egybehangz6 véleménye, hogy a vallalkozési folyamatban legaldbb olyan
fontos helye van a felkészilésnek a vallalkozasra, mint a vallalkozas tényleges inditasanak.

Greiner cikkét kovetden a szakirodalom egységes allaspontot képvisel azzal kapcsolatban,
hogy a szervezetek életciklusanak kezdetét a sziiletés jelenti, és a Greinernél Kreativitas-ként
megjelend életszakasz altalaban csak a masodik 1épés. A kezdeti, vallalkoz6 altal direkt
maodon iranyitott szervezeti forma, amelyben a kollektiv célok a meghatarozéak Greinernél

tehat a Kreativitas szakaszaval 6sszeforrva jelenik meg.

Az életciklusokkal foglalkoz6 irodalom javanak es Greiner modelljének is egyik gyakori
kritikdja, hogy csak a szervezet belsd valtozasaival foglalkozik, és nem szentel megfeleld
figyelmet a szervezet alapitdjanak (Eisenhardt és Schoonhoven, 1990). Az alapitdé kognitiv
képessége alkalmassa teheti arra, hogy a szervezettel egyiitt fejlodjon, tehat a kiilsd és belsd
kornyezet hatdsaira 0j valaszokat adjon, és igy jelentds krizisek nélkil fejlessze szervezetét
(Nassif et. al., 2010).

A 70- es években publikalt életciklus- és ndvekedési modellek legtobbje alapjan végzett
empirikus kutatasok nem adtak megbizhatd visszaigazolast a modellek érvényességérol
(Lichtenstein et al., 2007). Greiner eredmeényeinek ellent mond Tushman és szerzétarsai

kutatasa is (Tushman et al., 1986) aki nagyszamd mintan keresztil vizsgalt tobb iparagbol



szarmazé vallalatokat, és megallapitotta, hogy nincsenek egységes mintazatok a névekedési

evoldcios és revolucios szakaszok szempontjabol.

Miller és Friesen kritikaja szerint a legtobb életciklus-modell, igy Greiner és Adizes (Adizes,
1979) munkaja is, egyaltalan nem igazolt empirikus kutatasokkal, vagy validalasuk
kiilonb6z6 jellegli és iparagban milkod6 szervezetek eltéré életszakaszainak mas-mas
tényezOk szerinti megfigyelésére alapul az egységes, hosszl tdvi megfigyelések helyett
(Miller és Friesen, 1984).

Ezen felll a szervezeteket kvalitativ mddszerekkel leird kutatasok felé altalanos kritikaként
fogalmazhatd meg, hogy a modelleket gyakran kizardlag egyes megfigyelt szervezetekre
épitik, €és azt nem validaljak kvantitativ modszertannal, tehat alapvetden posztmodern
modszertant kovetnek. Ennek eredményeként nem felelnek meg a pozitivista tudomany egyik

alapfeltevésének (Drétos, 2000).

A 80-as és 90-es években publikalt nagyszamu uj életciklus modell (Churchill és Lewis,
1983; Hanks et al., 1993; Kazanjian, 1988; Kazanjian és Drazin, 1990; Smith et al, 1985)
koziil kiemelkedik Hanks et al. munkdja, amely nem eldre definialt fazisokkal dolgozik,
hanem a 126 szervezetet tartalmazé minta klaszterelemzése alapjan hatarozza meg a végdl
négy tipikus novekedési szakaszt: 1) Kezdé vallalat, 2) Novekedé vallalat, 3) Erett vallalat,
és 4) Diverzifikalé vallalat. Habar a vallalati életciklus modellek univerzalis formajat
tovabbra is szdmos kutato keresi, Lichtenstein et al. kijelenti, hogy a vallalati ndvekedési- és
életciklus modellek ideje lejart (2007), mivel négy évtizednyi vizsgalodassal sem sikertlt egy
egysegesen elfogadott modell kialakitéasa.

2.1.3. Kvantumugras, mint tjrakonfiguralas

A stratégia értelmezése, mint terv €s, mint csel szorosan kapcsolodik egyméshoz. ,, Tervként
a stratégiak lehetnek altalanosak vagy specifikusak. A specifikus értelmezésen belll 1étezik
a szonak egy sajatos hasznalata. Mint terv, a stratégia lehet csel is, valoban csak egy
meghatarozott "mandver", amellyel az ellenfél vagy versenytars eszén kivannak tuljarni.”

(Mintzberg, 1987, p. 11.). Jelen kutatds a szervezetek ndvekedését nem egyes lépéseik



elemzése, hanem életatjukon keresztiil vizsgalja, arra a transzformécios folyamatra helyezve
a hangsulyt, amely a szervezetet a mindenkori koOrnyezeti feltételeknek megfeleld
konfiguracidhoz elvezeti. Kaplan és Norton (2004; 2005) a konfiguréaciokat és a valtozasokat
a stratégia kialakitasa és megvalositasa, valamint a rovid és a hosszU tavu eredményesség
osszehangolasi problémajaként értelmezik. Igy a stratégia, mint csel eredeti értelmezésétél
kissé eltavolodva az emlitett ,,manéver” alatt olyan stratégia- és strukturavaltast értek, ami a
szervezeti konfigurdcid szintjén is valtozast jelent (a stratégia meghatarozza a struktirat —
Chandler, 1962). Az aktuélisan felfokozott varakozasok generalasa, és a versenytarsakkal
szembeni elény0s pozicido megszerzése helyett jelen esetben tehat a ,,manéver” fokusza, hogy
elosegitse a szervezet egészének Ujraorientalasat. Ezaltal a csel 1ényege nem az ,atverés”,

hanem maga a ,,meglepetés”, amit hosszu tavon okoz vele a szervezet.

Minderre a szervezetnek természetes modon nyilik lehetdsége a Greiner modell 5. és 6.
fazisa utan, ahol sorrendben a Megujulas és Identitas krizise 1ép fel. Dolgozatomban a
legnagyobb fdkuszt a hatodik, utélag kialakitott fazis kapja, mivel egy érett szervezet
revitalizaciojanak szempontjabol a legizgalmasabb kérdés, hogy egy teljes ndvekedési ciklus
(Greiner-modellben megtalalhatd hat fazis) utan milyen lehetdségek kinalkoznak a
tovabblépésre, megujulasra. Az Megujulas és Identitas revolciok megoldasi lehetdségeként
az Anonim modon megnevezett intézmény kurzusa (2010-2011) forras alapjan az alabbi
harom ut kinalkozik:

e Karcsusitas: a szervezet eredeti tevékenységére fokuszalva visszatér az ,,alapokhoz”,
azt helyezi eldtérbe, amivel korabbi sikereit elérte, ami novekedésének elsddleges
forrasa volt, ezéltal képes Ujra ndvekedni.

e Stagnalas: a szervezet hiaba jut tal egy teljes cikluson (mind a hat fazison), nem
képes megujulni és egy ujabb Greiner-ciklus soran érdemben el6re 1épni.

e Hanyatlas: A szervezet korabbi ndvekedési eredményeit sem képes fenntarthatdéan

kezelni, nem ndvekszik tovabb a vallalat 1étszama és eredményessége.

A megujulas tehat mindig relativ: egy kiinduld helyzetbdl és egy végsé allapotbol tevodik
0ssze, melyeket mindségi (evolicios) és mennyiségi (revollcios) valtozasok sorozata kot

0ssze. A vallalati ndvekedes folyamat-szemléletében ugy is definidlhatd, mint a kiilsé és



belsé problémakra fokuszalas és azok megoldasanak, valamint a rugalmassag és a kontroll
kozotti valtozasok sorozata (Quinn és Cameron, 1983; Quinn és Rohrbaugh, 1983).

., A konfigurdcios iskola a valtozdsrol szol, de a folyamatossag a lényege.” (Szabo, 2012, p.
46.) Magara a valtozasra kialakitott stratégia tehat el6segiti a megujulasi folyamatot. Miller
(1976; 1979) archetipusai— stratégia, struktdra, helyzet, folyamatok és az ezek kozti &tmenet
— alapjan azonban a stratégia- és strukturavaltasokat nem folyamatosnak, hanem radikalisnak
tekinti (Miller és Friesen, 1982), mellyel bevezeti a kvantumugras fogalmat.

Miller (1982, p. 148.) azzal magyardzza a kvantumugrasok sziksegességét, hogy a
konfiguracids iskola szemléletét kovetve szerinte a szervezet egy allandé optimalizacios
dontéssel szembesil: valasztania kell, alkalmazkodik a megvaltozott korilményekhez, vagy
sem. A dilemma végs6 soron a strukturalis adaptacié elhalasztasaval jaro koltségek és a
struktara meglévé elemeinek atmentésébdl, atalakuldsabol vagy esetleges elvesztésébol
adodo koltségek kozott dol el. Ameddig a valtozas elhalasztasanak koltségei nem haladjak
meg a valtozas koltségeit, a vallalat nem lép, fennmarad a status quo. Mivel a két hatas
metszetében azonban a valtozds mar nagyon siirgds, elhalasztasa kiugroéan nagy koltségekkel
jarna, és altalaban nagy hatassal lesz a szervezetre. Természetesen adodik tehat, hogy nem
inkrementalisan megy vegbe. ,,...stratégia viszonylagos stabilitisat irja le az adott
allapotokon beliil, melyek idénként elég dramai ugrasok révén Gjulnak meg” (Mintzberg et
al., 2005, p. 328.). Stratégiai forradalom esetén egyszerre valtozik meg sok dolog. Ha
egyszerre tobb tényez6 rovid id6 alatt modosul, akkor nem a stratégia- struktira- rendszerek
sorrendben torténik a konfiguracidvaltas. (Szabd, 2012). A radikalis valtozasok okaira
tovabbi példakat talalhatunk Schendel et al. (1975), Hedberg (1975), Starbuck et al. (1978)

cikkeiben.

2.1.4. A kvantumugras és a konfiguracios iskola kritikaja

A konfiguraciés iskola egyik gyakori kritikdja a stratégia €és struktara talzottan
leegyszertsitett kapcsolatara vonatkozik, amelyet Miller 1996-0s cikkében sajat 1986-ban irt
cikkével szemben is megfogalmaz (Miller, 1996). Kitér arra is, hogy nem minden radikéalis
valtozas tekinthet6é mindéséginek, azaz kvantumugrasnak, amely igy definicioja nem
tekinthet6 altalanos érvénytinek. VVéleménye szerint az &ltala korabban felvazolt modell

inkabb illusztracid, mint kizarélagos Ut. A konfiguraciok eldrejelzési erejével kapcsolatban



amellett érvel, hogy viszonylag kevés transzformacié fordul elé altalanos forméban, a
legtdbbjiik egyedi esetnek tekintheté (Miller és Friesen, 1984; Meyer et al., 1993). A Friesen-
el kozosen jegyzett 1984-es cikkikre és empirikus kutatdsokra hivatkozva olyan koézponti
tematikédkat emlit, amelyek a stratégia €s a struktira szamos elemét jellemzik és

maghatarozzak.

Donaldson (1996) szintén tlzottan leegyszeriisitének itéli meg a konfiguraciok és a valtozasi
folyamatok bemutatasat, miszerint a végletek bemutatasa nem elég gyakorlatias, eredményei
nem elég célirdnyosak. Whitehead (Mintzberg, 2005, p. 377) ennél is széls6ségesebben
fogalmaz: , Keresd az egyszeriiséget, és ne bizz meg benne”. Ezzel szemben Hopewell
(2002) arra mutat ra, hogy a konfiguracios archetipusok és az azokhoz f{iz6d6 magyarazatok
jobban befolyasoltdk a menedzsmentgondolkodast, mint a legtébb mélyelemzés (Szabd,
2012).

2.1.5. Multidimenzionalis szervezeti ndvekedés

Az 1970-2000 kozott publikalt ndvekedeési- és életciklus-modellek egyik meghatarozé eleme,
hogy a szervezeti novekedest egy dimenzié mentén kezelik. Ez legtobb esetben a szervezet
mérete, amely a szervezet ndvekedésének altalanos mérészamaként jelenik meg. Ennek a
tllzottan leegyszer(isitd kapcsolatnak koszonhetd, hogy a szakirodalomban nem sziiletett
egysegesen elfogadott, sematikus modell, amely empirikusan is igazolt magyarazd er6vel
birna (Lichtenstein et al, 2007; Furlan és Grandinetti, 2011). A 2000-es évek elejétdl kezdve
megjelenik azonban a szervezetek életciklusanak és novekedésének tobb dimenzi6 altali
jellemzése (Canals, 2001; Davidsson et al., 2009; Furlan és Grandinetti, 2011), amely a
szervezeti hatarok és a szervezeti képességek témakorein keresztll nagyban épit a stratégiai
iskolak konfiguracios iskolan tali eredményeire.

Elfring és Volberda (1997) Mintzberg (Mintzberg et al., 2005, p. 407.) eredményeit kissé
megkérddjelezve a stratégiai iskolakat harom csoportra osztja: 1) Hatarok (Boundary)
iskolja, 2) Dinamikus képessegek (Dynamic Capability) iskolaja és 3) a Konfiguracios
(Configurational) iskola. Mig a hatarok iskolajanak f6 kérdései a szervezeti hatarok és

kiemelt szerephez jut a stratégiai szovetségek és haldzatok vizsgalata, addig a dinamikus



képességek iskoldjanak {6 kérdései a verseny, versenyelOny biztositdsa ¢és tartositasa,
valamint fokuszban van a szervezeti tanulas versenyteremt0 hatasanak bizonyitasa. A

konfiguracios iskola célkitiizéseire a korabbiakban mar kitértem.

Adddik tehat, hogy egy holisztikus, a szervezeti miikodés sokoldalUsagat figyelembe vevé
modell épitsen a stratégiai iskolak f6 iranyzatainak eredményeire. Ennek megfelelden,
Canals, (2001), Davidsson et al. (2009), valamint Furlan és Grandinetti (2011) eredményeit
figyelembe véve a ndvekedés tdbb-dimenziés koncepcidjaban a kovetkezd tényezodket
vesszik figyelembe a szervezet ndvekedésekor: 1) Novekedés méretben, 2) NoOvekedés a

kapcsolatokban, 3) Novekedés a képességekben.

e  Novekedés méretben
A méretbeli ndvekedést a szervezeti hatdrok Kitolodasaként eértelmezzik az id6
fuggvényében. Megkillonboztetink belsé és kiils6 méretbeli ndvekedést (Penrose, 1959). A
bels6 novekedés organikusnak tekinthetd, amennyiben példaul belsé beruhazasokat,
bdvitéseket hajt végre a szervezet, ezzel is kiterjesztve meglévd egységei hatarait. Kiilsé
méretbeli ndvekedés torténik akkor, ha a szervezet méas szervezettel dsszeolvadva vagy

részben tulajdonolva azt egy Uj szervezetet alkot.

e Novekedés a kapcsolatokban
Hakansson és Sehota szerint egyetlen szervezet sem tekintheté egy kiilonallo szigetnek
(Hakansson és Sehota, 1989). Munkéassaguk legfontosabb gondolata, hogy a szervezetek
novekedésének 1j modja a novekedés a kapcsolatokon, kdrnyezetben fellelheté halozatokon
keresztiil, melyet azon keresztiil definidlunk, hogy a szervezet milyen mértékben hasznal
olyan kiils6 kapcsolatokat miikddéséhez, amelyeket nem birtokol, de amelyekhez
hozzaférése van mas szervezeteken keresztiil (Das és Teng, 2000). Minél kritikusabbak ezek
az er6forrasok a szervezet versenyképességéhez, anndl értékesebbek a kapcsolatok. A
szervezetben felhasznalt, kiviilr6l szarmazo6 erdforrdsok novelésének modja egyrészt tobb
kiils6 kapcsolat kialakitasa, a szervezet haldzatanak bovitése, masrészt pedig a meglévd

kapcsolatok értékének ndvelése egyre értékesebb konfiguraciok felé.
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e  Novekedés a képességekben
A képességekben torténé novekedést a szervezet képességeinek fejlesztéseként definialjuk.
Mindez megvaldsulhat a mar meglévd, birtokolt erdforrasok és a szervezetbe kiviilrdl
behozott, kiilsé eréforrasok segitségével, amelyek megfeleldo kombinacidjaval eldallithatdak
a szervezeti képességek. A szervezeti képességeket harom nagy, atfedéseket is megengedd
csoportba sorolhatjuk: funkcionalis, kdrnyezeti és dinamikus kepességek.
A funkcionalis képességek teszik lehetdvé, hogy a szervezet értékteremt6 folyamatain
keresztill létrehozza végtermékét. A szervezet alaptevékenységétdl fiiggden sorolhatjuk Gket
a kozponti funkcidk (gyartas, értékesités, kutatas-fejlesztés) és tdmogatd funkciok (emberi-
eréforras menedzsment, pénziigyek) koz¢é.
A kornyezeti képességek befolyasoljak a szervezet adottsagait, amelyek révén kiilsé
kapcsolatait kialakitja, fejleszti és apolja (Lorenzoni és Lipparini, 1999; Oberoi és Khamba,
2005). Az értéklanc kezelése és a fogyasztokkal vald kapcsolattartds tipikusan ilyen
képességek.
A dinamikus képességek alatt a szervezetnek azt a tudasat értjiik, amely belsé és kiilsd
er6forrasok kialakitdsa, integracidja és Ujrakonfiguralasa révén a piachoz €és a versenyhez
valo alkalmazkodast és a versenyelény megszerzését €s fenntartasat lehetévé teszi
(Eisenhardt és Martin, 2000; Teece et al., 1997). Mindez Kiterjedhet funkcionalis és

kornyezeti képességekre is.

2.2. A stratégia, mint minta

A stratégiat kovetkez6 értelmezésében a cselekvések egy sorozataban kialakulé mintat
definialjuk (Mintzberg, 1972 és 1978; Mintzberg és Waters, 1985). Ezen értelmezés szerint a
stratégia a magatartasban megnyilvanuld konzisztencia, egyfajta szabalyszeriiség, akar
szandékolt, akar nem. Kutatdsomban ezért a stratégiara, mint mintara 01j szemszogbol
tekintek: egy ,, koncepciondlis, szamos elembdl dallo és azok kapcsolodasat kifejezd eszkoz,
amely a ... cég Uzleti logikajat fejezi ki~ (Osterwalder et al., 2005, p. 3.).

Ezek alapjan a mintdzatot rendszerként, jelenségként, sematikus leirasként szemlélve a
szervezet Uzleti modelljéhez jutunk. Fontos megjegyezni, hogy Magretta (2002) eés Barakonyi
(2008) figyelmeztetése alapjan az iizleti modell és a stratégia fogalma nem feleltethetd meg

egymasnak. ,, Az iizleti modellek azt irjak le, hogy — akér egy rendszer — miként illeszkednek
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egymdshoz az iizlet darabkdi. Am nem szamolnak a teljesitmény igen kritikus tényezdjével: a
versennyel. EIGbb vagy utobb — és dltalaban elébb — minden vallalkozas versenytarsakba
botlik. Ezzel a ténnyel megkiizdeni a stratégia dolga.” (Magretta, 2002, p. 91.). Ezzel
0sszhangban all a jelen dolgozatban kialakitott elméleti keret, ahol az Uzleti modellek a
stratégianak csupan egyetlen dimenziojat interpretaljak, mig a versenyt a stratégia, mint

pozicio nézopont oleli fel.

2.2.1. Uzleti modellek kutatdi szemszoghdl

Az fzleti modellek széles szakirodalmaban a kifejezés ,tulzott népszeriisége ¢és
elhasznalodasa” mellett (Magretta, 2002; Porter, 2001) szamos gyakorlati és elméleti
megkozelitésre épiil6 definicioval talalkozhatunk (Lambert, 2003; Magretta, 2002;
Osterwalder, 2004; Pateli, 2002; Pateli & Giaglis, 2004; Timmers, 1998). Az eltérések
gyakori oka, hogy a definiciok és a kialakitott modellek altaldban a modell kés6bbi
felhasznalasdnak megfelelden keriilnek kialakitasra, és nem megfelelden beagyazottak a
korabbi elméletek altal teremtett keretekbe. Elesen elkiiloniilnek a belsé fokuszi — a
szervezet késObbi miikodési sémajat eldiranyzo — és kiilsé fokuszu — kiilso érintettekkel valo

kapcsolatait feltdr6 — modellek (Lambert, 2003).

Magretta (2002, p. 86.) az Uzleti modellekre rendkivil gyakorlatiasan tekint. ,, Taldalj egy jo
torténetet! ... Lényegiiket tekintve torténetek — olyan torténetek, amelyek azt meseélik el,
hogyan miikodik egy vdllalkozds. A jo iizleti modell vailaszol Peter Drucker réges-régi
kérdéseire: ,, Ki a fogyaszt6? Mi az érték a fogyaszto szamdra?” Es vilaszt ad olyan alapvetd
kérdésekre is, amelyeket minden menedzsernek fel kell tennie: Hogyan tesziink szert pénzre
ebben a vallalkozasban? Milyen, a mélyben h(z6d6 gazdasagi logika magyardzza meg,

hogyan allitsunk el elfogadhaté dron értéket a fogyaszté szamara?”

Pateli és Giaglis (2004) szemlélete ezzel parhuzamosan az elméleti megfontolasokat helyezi
az elotérbe. Véleményik szerint a jelenlegi kutatési térkép igen széttagolt, és nincs olyan
holisztikus iranyzat, amely kelléen atfogd és egyetemes szemszogbdl vizsgalna az iizleti
modelleket. Utmutatasuk alapjan az 0zleti modellekre iranyuld kutatasokat az alébbi

klasszifikacioban nyolc csoportra oszthatjuk:
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e Definicid: az tzleti modellek célja, kiterjedése és elsédleges elemei;

e Osszetevék: az iizleti modelleke alapvetd szerkezete és pilléreinek meghatarozasa;

e TaxonOmia: a modellek kategorizalasa és szamos kritérium alapjan torténd
Osszevetese;

e Koncepcidk: a modellek elemei kdzotti 6sszefliggések azonositasa és leiras absztrakt,
mégis gyakorlatias formaban;

e Design moddszerek: a modellek reprezentalasanak és formalizaldsanak eszkoztérat
oleli fel, amely segiti a vizualizaciot és a koztes kapcsolatok feltarasat;

e Alkalmazkodasi faktorok: a szervezeti implementacio feltételrendszerének, és a
modellek innovécidja tarsadalomtudomanyi hatasainak kutatasa;

e Valtozdsi modszertanok: olyan  vezerelvek, lépesek és tevékenységek
meghatarozasa, amelyek az tzleti modellek valtoztatasanal hasznalatosak;

e Ertékelési modellek: az lizleti modellek megvaldsithatdsaganak és profitabilitasanak

értékelése és egyéb legjobb gyakorlatokkal valé dsszehasonlithatdsaga;

A kutatdsok szertedgazd érdeklddése harom féle kihivasban olt testet: koncepcionalis,
teoretikus és gyakorlati kérdésekben (Glinzel és Wilker, 2009). Az Uzleti modellek
koncepcionalis nézdpontl irodalma meglehetdsen fiatalnak tekinthetd, amely rendkiviil nagy
figyelmet kapott az internetes vallatok kiemelkedése idején. Az Gzleti modellek teoretikus
néz6pontja foként a design és a gyakorlati alkalmazasokra terjed ki, amelyben a
szakirodalom nem képvisel tisztazott €s egyértelmu allaspontot. ,, Nincs olyan elmélet, amely
a modellek minden, kiilonallo elemét magaba foglalna.” (Gunzel és Wilker, 2009, p. 4.). A
felsorolt koncepcionalis és teoretikus hianyossagok ez idaig megakadalyoztak a sziikséges
empirikus kutatasok elvégzését. Legyen szd az iizleti modellekrdl altaldban, a modellek
elemeinek fontossagarol és kapcsolodasarol, vagy a modellek fejlddésének dinamikajardl, az
Uzleti modellek sztenderd leirasa és kvantitativ mérésiik nélkiil alapvetd feltételezések sem

bizonyithatdak teljes pontossaggal.
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2.2.2. Uzleti modellek dinamikaja

Néhany kivételtdl eltekintve (Andries és Debackere, 2006; Maclnnes, 2005; Vaccaro €s
Cohn, 2004), a szakirodalom az iizleti modelleket tobbségében idében statikusnak tekinti. A
gyakorlatban azonban a szervezetek kornyezeti alkalmazkodasanak egyik alapfeltétele az
innovacio, amely az Uzleti modellek szintjén, barmely elemiikben megjelenhet. Az (zleti
modellek atalakuldsanak vizsgalata a szakirodalomban eltéré mélységli valtozasok
gyiijtéfogalmaként talalhato meg (Andries és Debackere, 2006; Mclnnes, 2005; Osterwalder,
2004), mint példaul az tzleti modellek bévitése, evolUcioja, vagy Kiterjesztése (Pateli, 2002).
Azonban ezek tobbsége a modelleket csak egy adott idépillanatban, altalaban ex-post elemzi,

figyelmen kivil hagyva az azok folyamatos atalakulasabol eredd tényezoket.

A multidimenziondlis életciklus-modellek novekedést befolyasolo {6 tényezdinek
bemutatasanal mar kifejtettem a méret, a képességek és a kapcsolatok kulcsszerepét, mint a
szervezet ndvekedését meghatarozé kulcs dimenzidk.

Porter alapjan (1996) az lzleti modelleket kétféleképpen csoportosithatjuk: hatékonysagra és
értékajanlatra épiild modellek (gyakorlatilag minden modellben mindkét szempont
megtalalhatd, ardnyuk azonban valtozd). Chatterjee (2013) logikaja szerint minden Uzleti
modell az értékajanlatbol indul ki, amely azutan dinamikus iterdciok révén felfejlédik egy
specifikusabb allapotba, amely tartds versenyelonyt biztosit a szervezet szdmara.

Mivel az iizleti modellek a szervezet tevékenységében kialakitott ,,mintdzatokat” foglaljak
Ossze és Ontik formaba, adodik a kovetkeztetés, hogyha a szervezet a méret, a képességek és
a kapcsolatok mentén fejlodik, akkor maga az iizleti modell (legyen az szervezeti, iparagi
vagy akéar termékvonal-szintii) is ugyanezen tényez6k mentén valtozik. Ennek megfeleléen,
Chatterjee egyértelmiien kijeloli azokat az iteraciokat €s fejlddési iranyokat, amelyekben egy
tizleti modell elmozdulhat a kezddallapotrol, az értékajanlatra Gsszpontositdé modellrdl

(Chatterjee, 2013).

Az iteraciok soran uj, elkiiloniil6 tizleti-modell kategoriak jonnek létre, amelyek integraljak a
szervezeti életciklus éppen aktudlis fazisanak sajatossagait csakigy, mint a névekedés harom
dimenzigjanak specifikumait. A kovetkezOkben Chatterjee (2013) kategériai alapjan

mutatom be az izleti modellek dinamikajanak egyes allomasait.
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e  Ertékajanlat-alapi modell
A modell altalanos logikaja, hogy olyan terméket vagy szolgaltatast ajanl, amire igény
keletkezik és ezaltal arprémium kérhetd érte. Az igény mogotti hajtéerdk lehetnek objektivek
(pl. gyogyszerek) vagy szubjektivek (pl. 6ltozkodés, szérakozas). Az ezt a modellt kdvetd
szervezetek kulcs er6forrdsa az a munkaerd, aki képes ezt az értéket ujra és Tjra
megteremteni, valamint a piaci igény trendjeinek eldrejelzésére alkalmas eszk6zok, mint

példaul a kvantitativ elérejelzéseket készit6 tizleti-intelligencia programok.

e  Hatékonysag-alapu modell
A hatékonysagon alapuld modell szdmos er6forrds minél elénydsebb kombinacidjara
torekszik, minél alacsonyabb koltségekkel, ezaltal gyakran ardiktald poziciét eredményez a
nagy versennyel jellemezhet6 piacon. A folyamatok hatékonysaga és folyamatos innovacioja
gyakran dontd a modell sikere és profitabilitdsa szempontjabol. A szervezeten beliil zajlo
folyamatokon felll az ardiszkriminacio is kiemelt szerepet kap a modellben, amely teljes

egészében modosithatja a szervezeti eredményeket.

e  Hiiség-alapu modell
Az értékajanlat-alaptt modellek visszatéré vasarloinak sziik, meghatarozott csoportja révén
alakulhat ki a hiiség-alapi modell, ami a kielégitett igényen felul a lojalitasra, mint kiemelt
tényezore épiil. Amennyiben ez a hiiséges, visszatérd csoport elegendden nagyra duzzad és
eléri a telitettségi pontot, haldzati hatasrdl beszélhetiink, amelyre dolgozatom a 3.2 fejezetben
még bdovebben kitér. Ebben a modellben a fogyasztok a szervezet ,,nagykoveteivé” valnak,
akik nem csak a szervezet szamara biztositanak stabil vasarloi kort, hanem sajat maguk
vonjak be a tovabbi fogyasztdkat pozitiv véleményukkel és ajanlasaikkal. A modell sikerének
nyitja ezen felll a stabilan felépitett termék fogyasztdi kdrének megtartasa a masolas és

imitacio megel6zése, és a fogyasztok belépési koltségének alacsonyan tartdsa mellett.

e  Haldzati-hatékonysagon alapul6 modell
A halozati hatékonysagon alapulé modell célja, hogy ne csak az egyes szereplok, hanem az
egész értéklanc szintjén megvalositsa a hatékonysdg szempontjait (partnerekre és
fogyasztokra egyarant Kiterjesztve). A halozati hatékonysag és haldzati hatas témakorét

specifikusabban is definialom a 3.2.1. fejezetben. A modell kiemelt eréforrasa egy olyan

15



kozponti ,,taldlkozasi pont”, amely minden szereplé szdmara elérhetd és ahol a koztiik zajlo
tranzakciok 6sszpontosulnak. Minél tobb Ugylet jon létre, annal kiterjedtebb és értékesebb
lesz a haldzat, azaz maga a szervezet.

A héldzati hatékonysagi modellek egyik fajtaja, amikor a halozatot miikodtetd szervezet
abbol profitdl, hogy a lezajloé iigyletek utdn vagy az {igyletben részt vevok, vagy a
résztvevOokben érdekelt harmadik fél minden {ligylet utan dijat fizet. Ezen modellek sikere
legnagyobb részben a kozponti taldlkozadsi pont hatékonysdgan és a transzakcidk
Kivitelezésének megbizhatdsdgan malik. A maésik esetben a szervezet kdztes szerepet tolt be
a vevok és eladok, illetve érdekelt felek kozott, akik kozt igy nincs direkt kapcsolat. Ebben a
szerepben a szervezet bevételei abbol szarmaznak, hogy el6zetes becslést készit a varhatd

forgalomra vonatkozoan és a vevok és eladok kozti arrés révén juthat elényhoz.

Az lzleti modellek dinamikajanak allomasait a 2. tablazat mutatja be még részletesebben. Az
uzleti modellek dinamikajanak alloméasai kozott fennall6 kapcsolodasokat vizsgalva
latvanyos, hogy az alloméasok kozoétt atjarhatésag van, azaz nem csupan egyetlen maédon
juthat el a szervezet a halozati hatékonysag szintjére. Az egyik alloméasrél a masikra valo
valtas oka kétféle lehet (eldremenekiilés vagy menekiilés) attdl fiiggden, hogy milyen
versenyhelyzettel szembesiil a szervezet az adott piacon. Akar ,,szorongatott” helyzetben van
a szervezet, akar nem, rovidtavon mindkét esetben létjogosultsaga lehet az alloméasokon vald
elérehaladasnak és az allomason elfoglalt pozicid megerdsitésének is (Chatterjee, 2013;
Miller, 1982, p. 148.). A hosszU tava cél azonban minden esetben eljutni a haldzati
hatékonysag szintjére (Chatterjee, 2013; Kim és Mauborgne, 1997).

Kim és Mauborgne az érték innovaciodjara vonatkozd koncepcidja szerint a versenyhelyzeten
talmutato, versenyt eliminald lépések hozzak a legbiztosabb sikert hosszu tavon, azonban a
megfeleld stratégia és szervezeti magatartas nélkiil ezek sem jelentenek 6rok érvényli nyertes
poziciot (Kim és Mauborgne, 2005). Hidba hajt végre a szervezet eredményes érték-
innovaciot, ha azt nem tudja Ujra és Gjra megismételni, és visszatér a versenybe, az felemeészti
a korabbi eredmenyeket. Nem csak a szervezet fokuszanak megtartasa, hanem a masolassal
¢és utanzassal védekezd versenytarsak folyamatos fenyegetése miatt is egy olyan szervezeti
hozzaallast javasolnak, amely 1d6rél-idore megvalositja az értékek és ezzel egylitt az iizleti

modell innovaciojat.

16



INIGINES

Sikerkritérium Kovetend6 szabalyok

. tablazat: Az Uzleti modellek dinamikajanak allomasai

Ertékajanlat-

e igények megertése a
piaci szereplok
viselkedésén keresztl

¢ igények generaléasa

¢ igények kiszolgalasa

o latvanyos végtermék

e piacra hato, befolyasold
tényezok figyelése

o latens igények
kiszolgalasa

e Fast Moving
Consumer Goods
(gyors fogyasu
termékeket gyarto)
véllalatok

e ardiszkriminacio

e kapcsolt ertékesités
e drazas kihivasainak
kezelése

alapti modell | e érték innovécitja a e 5ZAMOS és gyors * Biztositasi piac
tudas megszerzése prototipus piacra vitele | ® Orvostechnikai
koltségeinek alacsonyan | e fogyasztok bevonasa muszerek piaca
tartasaval o tudasba val6 befektetés
sokoldalu felhasznéldsa
o befektetett emberi és e kapacitas-épités e Repiil6gép-tarsasagok
pénziigyi er6forras o folyamatok o Kozmiivek és
Hatékonysag- hatékolnylfelhasznélésa hatékopy@gépak nygrsaqulg—lsitermelés
. o tervezes és kontroll allando novelése o Egészségligyi
alapu modell

szolgaltatas
e Adminisztrativ
szolgaltatas

Hiiség-alapu
modell

® kozponti, hiiséges
fogyasztoi csoport
kialakitasa és
mukodtetése

o fogyasztok bevonésa
alacsony koltségekkel

o csalddott fogyasztok
szamanak
minimalizalasa

e versenytarsak és
masolok tavol tartasa

e kooperéacio a
fogyasztokkal,
versenytarsakkal és
érintettekkel

e novekedés lassan, de
biztosan
(megfigyelhetden,
kontrollalhatéan)

o fokuszban a lojalitas,
,hagykovetek” hatalma

e Operacios rendszerek
piaca

o Kozmetika és
szépségapolas

o Videojatékok piaca

¢ Bio élelmiszerek piaca

Halozati-
hatékonysagon
alapulé modell

o clérejelezhetd igény

o kdzponti talalkozasi
pont hatékonysaga

o tranzakciok szama és
mindsége

e torta novelése a fo
tevékenység és a
kapcsolodd termékek
esetén is

e 0koszisztéma
kapacitasanak
kiaknazasa

e kollaboracio, mint
kovetendo viselkedés

o nagykdvetek”
azonositasa és
kihasznalasa a
terjeszkedéshez

e Online kereskedelem
dominans szerepldi

e Online média és
keres6émotorok

¢ Bankkartya-tarsasagok

o Kis- és
nagykereskedelem

o T6zsdék és bankok

Forras: Chatterjee, 2013, p. 119. alapjan, sajat forditas
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Megvizsgalva az innovacios folyamat lehetséges allomaésait, Chatterjee kategoriai kozott az
er6forrasok felhasznalasaban és a szervezet kiils6 kapcsolatainak Kihasznalasaban talalunk
igazi differencialé tényezOket. Példaul az értékajanlaton és a hatékonysagon alapulé modell
kozotti 6 kiilonbség, hogy a hatékonysag szempontjaindl ugyan azt a megcélzott értéket az
eroforrasok hatékony felhasznaldsaval nagyobb volumenben hozza Iétre a vallalat. Az
értékajanlat-alapd modell kulcsa a jol meghatarozott fogyasztdi kér szamara, tudas-alapon
eléallitott termék, amelynek f6 értéke a rendkiviil céliranyos igény-Kielégités, és nem példaul
a gyartasi folyamat gyorsasaga. Ezek alapjan, az el6bbi két szempont mentén egy matrixban
abrazolhatjuk az tzleti modellek dinamikajanak négy alloméasat, melyet az 1. dbra szemléltet

(Chatterjee, 2013).

2 . ] Hal6zati-
E Hiiség-alapu Kiépulés hatékonysagon
03] -
modell T > alapulé modell
! X
s
2 & o
S ) SRR | @
o Yol Migracioés =
3 — utak 8
o m -
© C@
hva P
| Ertékajanlat- R . Hatékonysag-
2| alapa modell Hatékonysag alapt modell
X
Virtualis/ Digitalis Eréforrasok Fizikai

1. abra: Az Uzeti modellek dinamikajanak négy allomasa
Forras: Chatterjee, 2013, p. 121. alapjan, sajat forditas
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A Chatterjee altal migracids utaknak nevezett allapotvaltozasokat az hatarozza meg, hogy az
er6forrasok vagy a szervezet kiils6 kapcsolatai mentén torténik-e az elmozdulds. A
szervezetek tehat valaszthatnak: elobb épitenck a méretgazdasdgossagra, a hatékonysagukra,
amellyel egy hiiséges fogyasztoi kort meggydzve végil egy hatékony haldzatot hoznak létre
(példaul a fapados repiil6gép-tarsasagok), vagy az alapallapotbdl a lojalitasra és kapcsolatok
Kiépitésere téve a hangsulyt hirneviik és ,,nagykoveteik” révén fokozatosan nének, és egyre
tobb eréforrasra tesznek szert a haldzatuk révén (példaul az online kereskedelmi oldalak). A
négy ut, amelyet megtehetnek a kovetkez6 (sajat forditas (Chatterjee, 2013) alapjan):

e Hatékonysag: Tobb eréforras hatékonyabb bevonasaval valosul meg, melynek soran

e Bevasarlas: Hatékony mikodés és diverz er6forrasok birtokaban a halozatépités
partnersegeken és hal6zatokba valo beruhazéssal valosul meg, melynek soran az Uj
tapasztalatok és a beépiilé haldzat biztositja a terjeszkedés sikerét.

o Beléptetés: Az érték-alapi modellben kitapasztaltak nagyobb fogyasztoi kérre valo
Kiterjesztése a viselkedés befolyasolasa, alacsony koltségek és a hiiségért vald harc
altal.

o Kiépulés: A hiiségen alapuld modellben felhalmozott kapcsolati toke altal a szervezet
képes az elérhetd kozelségben 1€vo, akar nem sajat erdforrasait is kihaszndlni a
terjeszkedésre, melynek sordn hatékonysaga javul, bevalt technol6giaja azonban nem

valtozik lényegesen.

Kim és Mauborgne javaslatot is tesz az Uzleti modellek innovacidja soran végbemend
valtozésok tartdéssaganak biztositasara (1997; 2005). Szemléletiiket 6sszefoglaléan a 3.
tablazat tartalmazza, amely ismerteti a két, élesen elkiiloniilé logikat: a konvencionalis és az

érték-innovacios hozzaallast.
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3. tablazat: Az érték innovacids és a konvencionalis logika

Uzleti modell

: Konvencionalis logika Erték-innovacios logika
kulcs elemei
Elképzelések A feltételek adottak. A keretrendszer formalhatd.
az iparéagrol
A cél a verseny megnyereése, a A verseny nem kovetend6. A
o szervezetnek versenyeldnyt kell szervezetnek kvantumugrasra kell
Strategiai VN srekedni <rtekaianl
fokuss épitenie. toreke nle_zlaz’erte ajanlat
szempontjabol, hogy maga mogott
hagyja a piacot.
A szervezetnek meg kell tartania és | A szervezetnek a fogyasztok kozti
, bévitenie fogyasztoi korét a tovabbi | atfedésekre kell fokuszalnia akkor
Fogyasztok . o7 it 2 i s ) . "y e
szegmentacio és specifikaciok is, ha ez altal néhanyukat elvesziti.
révén.
A szervezetnek a meglévd A szervezet nem limitalhatja magat
Erdéforrasok €s | eszkozeibdl kell a legjobbat azzal, amije mar megvan. Inkabb
képességek kihoznia. fel kell tennie a kérdést: mihez
kezdenénk, ha ma indulnank el?
Termékek és Az iparag hagyomanyos keretein A fogyasztd altal igényelt
ek belul kell a legnagyobb szeletet megoldasra fokuszélva akar az
szolgaltatasok o iy e N
Y kihasitani a tortabdl. iparag hatarain kivilre is ki kell
értékajanlata lépnie

Forras: Kim és Mauborgne, 1997, p. 174. alapjan, sajat forditas

2.2.3. Business Model Canvas

Dolgozatomban a vizsgalédasom targyaul szolgalé szervezet bemutatasakor egy, az Uzleti
Design modszerek (az Uzleti modellek vizudlis megjelenitése és kreativ formalasa)
csoportjaba sorolhatd eszkoz, (Pateli és Giaglis, 2004) amely természeténél fogva a
Koncepciok kategoria szempontjabol (a modell egyes elemeinek kapcsolddasa és logikaja) is
hitelesen jellemzi majd a vizsgalt esetet. A Business Model Canvas (Osterwalder és Pigneur,
2010), azaz az ,zleti modell festévaszna” eredetileg Alexander Osterwalder doktori
bevonasaval és 45 orszag 470 kozremiik6do szakértdje segitségével jelent meg. A koncepcio
Iényege, hogy az Uzleti modellek szakirodalmanal bemutatottak okéan egységes kategoriakat
¢s logikat teremtsen az iizleti modellek elemei kozott, melyek révén egy konnyen kezelhetd,
gyakorlatias eszkoz létrenozasaval kozos nyelvet teremt az Gzleti modellek targyalasahoz

mind a kutat6i k6zosség, mind a gyakorlo szervezeti szereplok szdmara.
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A Business Model Canvas (tovabbiakban BMC) nagyban tdmaszkodik a Balanced Scorecard
szemleletmddjara (Kaplan és Norton, 1992), igy egy az egyben beemeli annak négy
nézépontjat az izleti modellek alappillérei kozé. Ezen kivul a stratégiai menedzsment
irodalmanak az egyes elemekre vonatkozd, altaldnosan elfogadott nézépontjaira is épit
(Markides, 1999).

Norton és Kaplan perspektivai hasznos kiindulasi pontként szolgalnak az (zleti modellek
értelmezésekor, amelyet az is bizonyit, hogy sajat allitasuk szerint is ezek azok az aspektusok
egy szervezet €letében, amelyre a menedzserek ,,jobb, ha odafigyelnek”, és amelyeket egy
késébbi cikkiikben a szervezetek tevékenységének feltérképezéséhez is ajanlanak (Kaplan és
Norton, 2000).

4. tablazat: Az Uzleti modellek négy alappillére

Uzleti Modell Ontoldgia Balanced Scorecard Altalanos nézépont
Kaplan és Norton, 1992 (Markides, 1999)

Termék InnovAcio és tanulds Mit?
Felhasznaloi felilet Ugyfélfolyamatok Ki?
Infrastruktura menedzsment | Belsd/ szervezeti folyamatok Hogyan?
Pénzlgyi aspektusok Pénzlgyi folyamatok

Forras: Osterwalder, 2004, p. 43. alapjan, sajat forditas

Markides hasonl6 elvet kdvet, amikor javaslata szerint a szervezet tevékenységet leird harom
kérdés, hogy mit, kinek és hogyan nyujt (Markides, 1999)?

Mindezt kiegészitve az Uzleti modellek irodalméanak attekintése alapjan levont
kovetkeztetésekkel, valamint minden szempontot tovabbi elemekre bévitve, az Uzleti
modellek szakirodalméban eléfordulo f6 elemek az ontoldgiai modell épitéelemeivé valnak
és megadjadk annak logikajat és kapcsolodasi pontjait az 5. abran feltintetett mddon
(Osterwalder, 2004).

A 2004-es és 2010 valtozat kozott ugyan kisebb eltérések ugyan felfedezhetdk, azonban az
elemek és azok kapcsolddasa a tobbi elemhez valtozatlan. A BMC jelenlegi legfrissebb,
2010-ben publikalt, gyakorlati felhasznalasra is ajanlott, eredeti angol nyelvii sablonjat a 2.
abran mutatom be. Az egyes elemeknek megfeleltethetd forditdsok megtaldlhatoak az 5.

tablazat masodik oszlopaban.
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5. tablazat: Az Gzleti modellek kilenc épitoeleme
Pillér Uzleti Modell Leiras
épitoelemei
Az értékajanlatba azok a termékek és szolgaltatasok
tartoznak, amelyek értékesek a célcsoportnak és
amelyek leginkdbb megkilonboztetik a terméket vagy
szolgaltatast versenytarsaitél. A koOzvetitett érték
kielégiti az Ugyfél valamely sziikségletét, megoldja
valamely problémaéjat.

Ertékajanlat

Azok a fogyasztok és tgyfelek, amelyeket a szervezet
az értékajanlataval megcéloz. Ez a csoport lehet
differencidlt, azaz oszthatjuk az (gyfélcsoportot
szegmensekre is.

Célcsoportok

A csatorna adja meg, hogy a szervezet hogyan
kommunikal az tgyfelekkel, hogyan szélitja meg az
lgyfeleket, hogyan kozvetiti feléjiik az értéket. Ide
tartozik az ugyfél figyelmének felkeltése, az ugyfél
segitése abban, hogy itéletet tudjon mondani az
értékajanlatrol. Fontos lehetdvé tenni azt, hogy az
tgyfél  hozzd tudjon jutni a  valasztott
termékhez/szolgaltatashoz.

Elosztasi csatornak

Az tugyfélkapcsolatok épitdkocka leirja, hogy milyen
kapcsolédast alakit ki a szervezet az egyes
lgyfélcsoportokkal. Ez a kapcsolat lehet személyes,
Onkiszolgalo jellegli vagy automatizalt.

Ugyfélkapcsolatok

Olyan kiemelt tevékenységek, amelyeket feltétlendl el
kell végezni ahhoz, hogy az (zleti modell
megvaldsuljon, példaul az értékteremtésben, a piacok
épitésében, az Ugyfélkapcsolatok fenntartasaban
jatszanak szerepet.

Kulcs
tevékenységek

Azok a legfontosabb eszkdzok, amelyek az Uzleti
modell mikodtetéséhez sziikségesek. Ezek az
Képességek és er6forrasok lehetnek anyagiak, szellemiek, emberiek,
eroforrasok pénziigyiek. Ezek a kiemelt er6forrasok teszik
lehetové, hogy a szervezet eldallitsa és kozvetiteni
tudja az értékajanlatat az tigyfelek felé.

Ezek a partnerek, beszallitok hozzajarulnak az
értékajanlat elballitasahoz és kozvetitéséhez, nélkiluk
Kiemelt hidnyozhatnak kulcs eréforrasok, képességek vagy
partnerkapcsolatok | akar az értékajanlat egy része is, vagy alapvetéen
megvaltozik az Uzleti modell szerkezete,
megvalositdsinak kockazata.

Itt jelenik meg az a pénzaram, amely abbdl taplalkozik,
Bevételi struktira | hogy a szervezet értékajanlataért az iigyfelek hajlandok
fizetni.

Az iizleti modell miikddésének kiadasi oldalat mutatja

Kiadasi struktura be a {6 elemeket kiemelve.

Forras: Osterwalder, 2004, p. 43. alapjan,
Forditas http://www.veniens.hu/vallalatepito/2012/01/24/uzleti-modell-vaszon/ alapjan,
Letoltés datuma: 2013.03.10. 17:20
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2. dbra: A Business Model Canvas
Forras: Osterwalder és Pigneur, 2010, p. 44.

A BMC felhasznalasa nevéb6l adododan is a modellek Kialakitasara és innovécidjara teszi
leginkdbb alkalmassa. Osterwalder és Pigneur a modell design-k6zpontusagara helyezi a
hangsulyt, ami szerintlk ,,az Uzleti életben jelenleg nem létezik” (Osterwalder és Pigneur,
2010, p. 45.). A modellek kreativ és kozosségi megalkotasa, attekintése, atrendezése,
Osszeolvasztasa vagy éppen szétvalasztisa mind vizudlis élménnyé tehet6 a BMC
segitségével. Ennek Kivitelezésére szdmos design technikat ajanlanak, ugy, mint empatia-
térképek, fogyasztdi visszajelzések, vizualis gondolkodas, prototipusok, torténetmesélés és a
lehetséges szcenariok felallitdsa. Kilondsen nagy csoportok bevonasaval végrehajtott,

kollaborativ folyamatokndl lehet hasznos a megértésben és analizis soran.

2.2.4. Business Model Canvas kritikaja

A BMC-ra nyujtott szakirodalmi reakciok skalaja igen sziik. Igazdn megalapozott és

egybehangz6 kritikat az eszkdz természetébdl adddodan is leginkabb a felhasznéloi oldalon

talalhatunk. Ezeket csoportositva a kovetkezé pontokban foglalom dssze.®

3 Forrasaim féként internetes oldalak, amelyeket szubjektiv jellegiikb8l fakaddan a hivatkozasjegyzékben nem,
kizardlag itt a labjegyzetben tilintetek fel.

http://blog.business-model-innovation.com/tag/business-model-canvas/ Let6ltés datuma: 2013.03.10.17:55
http://businessmodelhub.com/forum/topics/limitations-and-assumptions-of-the-busines-model-
canvas?x=1&id=2478825%3ATopic%3A75585&page=1#comments Letdltés datuma: 2013.03.10.18:10
http://kraaijenbrink.com/2013/01/beyond-the-business-model-canvas-the-value-envelope/ Letdltés datuma: 2013.03.10.18:21
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e Uresen hagyott elemek kitoltésének kényszere: Megfigyelések szerint mivel egy
sablon kitoltésére keriil sor az tzleti modell rogzitésekor, az Ures cellak hianyérzetet
okoznak a felhasznalonak, ami felesleges vagy helytelen elemek beillesztéséhez
vezethet. EbbOl a szemszogb6l azonban minden gyakorlatias, elemzéseket segitd,
elére rogzitett kategoriakat tartalmazo modell esetén fenyeget ez a veszély, igy ezt a
kritikat kutatdi dontés alapjan irrelevansnak itélem.

e A BMC csak annyira hasznos, amennyire a felhaszndl6 tudatos: Egyes
vélemények szerint egy altalanositast célz6 modellnek olyan tébblet tartalommal kell
szolgélni a felhasznald szamara, amely nem csak a felhasznalé szdmara fontos
tartalom rendszerezését, hanem direkt modon annak fejlesztését is lehetové teszi. A
BMC esetében ennek hianyat fejezték ki. Azonban ez ilyen forméban minden
absztrakciokat tartalmaz6 modellrdl elmondhatd, igy ezt a kritikat elvetem.

e A modell nem veszi figyelembe a szervezetek stratégiai célkitiizéseit: Amint azt a
2.2 fejezet bevezetésében mar rogzitettem (Magretta, 2002, p. 91.), az Uzleti
modelleknek nem célja a stratégia befoglalasa. Ezek az elemek, mint kiegészitok
jelennek meg a stratégiai menedzsment szakirodalméaban.

e A BMC nem veszi figyelembe a versenyt: Szinten a 2.2 fejezet bevezetésében kerilt
rogzitésre (Magretta, 2002, p. 91.), hogy a versennyel megkiizdeni a stratégia és nem
az lzleti modellek feladata.

o Az értékteremtést kizarolag a fogyaszto szemszogébdl kozeliti meg: A modell
nem veszi figyelembe a kozOsség, a kornyezet, a tulajdonosok és egyéb
haszonélvez6k szempontjait, amikor egy szervezet termékeinek és szolgaltatasainak
jovobeli értékteremtd képességét elemzi. Véleményem szerint a BMC nem
értelmezhetd egy szervezete egészére, nem célja és nem is képes befoglalni olyan
komplex szempontokat, amelyek ehhez sziikségesek (példaul a kornyezet vagy a
tulajdonosok érdekeit). igy a tovéabbiakban kizéarélag iparagi, illetve a szervezet
szempontjabol iizletdgi (amely lehet ipardgakon ativelé fokusszal rendelkezo

szervezeti egység) szinten értelmezem a modell hatosugarat.

http://businessmodelhub.com/forum/topics/limitations-and-assumptions-of-the-busines-model-
canvas?x=1&id=2478825%3ATopic%3A75585&page=2#comments Letdltés datuma: 2013.03.10.18:33
http://www.linkedin.com/groups/Collaborative-SWOT-Analysis-BUSINESS-MODEL-2588218.S.127520456
Let6ltés datuma: 2013.03.10.18:45
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2.1. A stratégia, mint pozicié

A stratégia tervként és mintaként valo értelmezése felveti a kérdést, hogy minek a
stratégiajardl beszéllink pontosan, azaz kire is vonatkozik a stratégia? Mintzberg szerint a
stratégia ,, eszkoz annak azonositasara, hova helyezi magét a szervezet (vagy, ami azt illeti, az
egyén) a vezetési szakirodalomban "kornyezetnek™ nevezett feltételrendszerben, ami Gzleti

vallalkozas esetén rendszerint a piac ” (1987, p. 15.).

2.1.1. Piaci pozicié

«ye s

A korai kiilsé orientacioju szervezeti stratégiai modellek ennek megfelelen a vallalat piacon
valé jelenlétét tipizaljak, legtobbszor a kornyezetével valo viszonyat leird kategdriakba
torténd besorolas révén. A leggyakrabban hasznalt modellek Igor Ansoff termék-piac
kapcsolati matrixa (Ansoff, 1965), amely a piackiaknéazas, piacfejlesztés, termékfejlesztés és
diverzifikacio kategoridit definialja, valamint a Boston Consulting Group piaci
novekedési/részesedesi matrixa, amely szerint a vallalati termékek életpalyajuk soran

kérddjel, sztar, fejostehén és doglott kutya fazisokon mennek keresztiil (Chikan, 2005).

2.1.2. Versenystratégia

A kiilsé orientacioju modellek masik nagy témakdre a vallalat piacaira és egészére vonatkozé
versenystratégiakra koncentral, amelyek alapvetd fejezete a Michael Porter (Balaton és Tari,
2007) altal leirt o6t er6-modell (0j belépok fenyegetése, szallitok alkuereje, vevok,
helyettesitOk fenyegetése, versengés mértéke), amely harom alapvetd versenystratégiat kinal
fel a szervezetek szamara a verseny tényezdinek fliggvényében: differencial6, koltségdiktald

és koncentralo.
Fontos megjegyezni azonban, hogy a stratégia, mint pozicid6 fogalma nem csak a

versenystratégiadkra koncentrél, talnyulhat azon (Mintzberg, 1987). A ,,niche” sz6 jelentése

ugyanis a verseny elkertilése érdekében elfoglalt pozicio.
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2.2. A stratégia, mint jovokép

A stratégia jovoképként torténd értelmezése a szervezet belsd rendszerére, a stratégia
kollektiv voltara koncentrél. Itt a stratégiat perspektivaként értelmezziik, amely tartalmilag a
vilag észlelésének egy meggyokeresedett modjat is magaban foglalja. ,, 4 stratégia ebben a
vonatkozasban ugyanaz a szervezetnek, ami a személyiség az egyénnek” (Mintzberg, 1987, p.
16.). A fogalom analdgidjaként szolgalhat a szociologiabol ismert ,,ideologia”, a nemetben
hasznalatos ,,Weltanschauung” azaz ,,vilagnézet” vagy a Drucker altal hasznalt "az Uzlet
teoriaja” fogalom. (Drucker, 1974), amelyek mind a vilagrol vallott k6zos nézeteket fejezik
Ki.

Mivel a jovokép-fogalom minden esetben mélyen az adott, vizsgdlt szervezet belsd
tényez6ibdl taplalkozik, kutatasom soran a meghatarozott az elméleti keretrendszer a
stratégidra, mint jovoképre vonatkozd szeletét a dolgozatban feldolgozott eset alanyara
kellett szabnom. Ezen 1épés elhagyasaval a kutatds céljara kialakitott 6sszefoglalé modell
nem lehetne elegendGen specifikus, igy a kutatasi kérdés megvalaszolasa is kétségessé valna.
Vizsgéalédasom targyat ugyan csak a 7. fejezetben mutatom be, azonban egy, a fenti
meghatarozasanak eleget tevd, tapasztalataim alapjan legkiemelkeddbb jellemzdjét elméleti

szempontbdl is ala kivanom tamasztani.

2.2.1. Multi-Sided Platform szervezetek elmélete

A Multi-Sided Platform szervezetek irodalma még olyannyira kiforratlannak tekinthetd, hogy
vizsgalodasom sordn nem talaltam megfelelé magyar elnevezést. A fogalom jelentése
leginkabb a két- vagy tébboldalu szervezet fogalomnak felel meg, amely a kétoldalu piacok
fogalméanak (pl. bankkartyak, video jatékok, online keresémotorok piaca) szervezeti-szintii
megfelel6je (tehat példanak tekintheté a Mastercard, a Nintendo és a Google). Platformnak
tekintek minden olyan fizikai vagy virtudlis teret, amely infrastruktirat és szabalyokat
biztosit a térben kdlcsonhatasban 1év6 és tranzakciokat folytato résztvevok facilitilasara.

Valdjaban az egyik leggyakrabban feltett kérdés a MSP szervezetekkel kapcsolatban, hogy
mit tekintlink tébb-oldall és mit egy egyszerii, kozvetité szerepet betdltd szervezetnek (pl.
kiskereskedelmi lancok, televizios tarsasagok). Dolgozatomban Hagiu és Wright a Harvard
Business School-on 2011-ben meghatarozott definiciojara tdmaszkodom, amely a MSP

szervezeteket olyan szervezeteknek tekinti, amelyek ,, elsdsorban azaltal teremtenek értéket,

26



hogy direkt interakciot tesznek lehetove két (vagy tobb) elkiilonitheto, kapcsolodo fogyasztoi
csoport kozott ” (2001, p. 2.).
A kutatas szemszogébdl a MSP szervezetek tulajdonsagai koziil kiemelkedd a ,halozati
hatas”-nak nevezett jelenség (Evans és Schmalensee, 2010), amelyet ,,halozati externalitas”-
nak és ,kereslet oldali méretgazdasagossag”-nak is nevezhetunk (Varian, 2001), a
hagyomanyos kinalati oldali méretgazdasadgossaggal valé parhuzam miatt. (Pham, 2007)
,Halozati hatas” akkor jelentkezik, ha a felhasznalok egyik csoportjanak (A) érdeke legalabb
egy, méasik csoportban (B) talalhatd fogyasztok szamatdl fugg (Hagiu és Wright, 2001, p. 5.).
Ennek értelmében, mig a kinalati oldalon a fajlagos kéltségek a mennyiség emelkedése révén
csokkennek, a keresleti oldalon az aruk sajat értéke, és a kiszabhatd fajlagos ar nd. Ez a
jelenség az Uzleti modellek dinamikajanal gyakorlati szempontbol is megjelenik, pontos
leirasat azonban csak itt, a 3.2.1. fejezetben, az MSP szervezetek elméleténél kozlom.
A halozati hatasnak két tipusat kiilonboztetjik meg: a ,.kézvetlen” és a , kozvetett” halozati
hatast. A ,kozvetlen halozati hatas” akkor jelentkezik, amikor szamomra A csoporthoz
tartozokent nagyobb ertéket képvisel, ha az A csoportban tobb felhasznal6 van (és ugyan igy
B csoporthoz tartozva a B csoportban 1évo felhasznalok szama). ,,Kozvetlen halozati hatas”
akkor all fenn, ha A és B csoport kdzott mindkét iranyban haldzati hatas figyelheté meg,
valamint B oldal részvétele A oldalon taladlhaté fogyasztok részvételétdl fiigg, tehat
Osszessegében elmondhatd, hogy A csoport érdeke az A csoportban talalhatd felhasznalok
szamatol kozvetetten fligg (azaz, akkor értékesebb szamomra egy termék vagy szolgaltatés,
ha velem egyitt minél tébben hasznaljak). A fentiek kovetkezményeként allnak el6 az alabbi
dilemmak, amelyekre dolgozatomban részletesen nem térek ki, mégis Ugy gondolom,
hasznos perspektivat nyujtanak késébbi kutatasi eredményeim értelmezéséhez:

o fogyasztoi csoportok ,,tytik-tojas” problémaja (Evans és Schmalensee, 2010);

o Kkritikus tomeg elérésenek feltételrendszere (Evans és Schmalensee, 2010);

e platformon elérhet6 egyensulyi ar (Amstrong, 2006; Rochet és Tirole, 2002, 2003)

e ingyenes” Uzleti modellek kialakitasa (Parker és Van Alstyne, 2005)

e arverseny és jatékelmelet MSP szervezetek kdzott (Sun és Tse, 2007)

o fenntarthat6 ndvekedési modellek (Sun és Tse, 2007)
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3. A SZERVEZET NOVEKEDESE

A kutatas alanyaként valasztott szervezet 2012-ben 113 orszdgban volt fizikailag jelen (a
tobbi orszagban virtualisan érhet6 el), és tobb mint 60 éves multra tekint vissza, amely
mindennapi miikodését szellemisége és kultaraja révén ma is befolyésolja. A szervezet sajat
elmondésa szerint is ,,not for profit” természetli, tehat non-profit formaban mikodik, de a
legtobb hasonlo szervezettdl eltérden céljai kozott szerepel a pénziigyi erdforrasok
felhalmozasa és visszaforgatasa a szervezeti novekedésbe. A nemzetkdzi szervezet 2012-ben
tobb mint 85.000 aktivan tevékenykedé tagot és 1 milli6 Alumni tagot szamlalt. Hal6zata
2.400 egyetemre és tobb mint 8.000 partner-szervezetre terjed ki.

A nemzetkozi halézat minden tagja kilon jogi entitds. A szervezet nemzetkdzi haldzata
értelmezhetd egyfajta franchise rendszerként, amelyben a nemzeti tagok (minden esetben egy
szervezet jut egy orszagra, azonban tetszdleges szamu helyi iroda alakithato ki) megkapjak a
nemzetkdzi halézat markajanak haszndlati jogat és Uzletdg-specifikus know-how-jat. Ezen
feliil lehetdségiik van részt venni a nemzetkdzi héalozat altal szervezett konferencidkon, a
belso informatikai rendszerek és a tudasbazis hasznalatara, és a nemzetk6zi dontéshozatalban
(globalis vezetok megvalasztasa, er6forrasok allokécioja, stratégia kialakitdsa) valo
részvételre. Cserébe viszont teljesitenilik kell bizonyos, a fenntarthaté miikodéshez sziikséges
kritériumokat (részvetel globalis eseményeken, minimalis szervezeti méret, jogi- és pénzugyi
folyamatok sztenderdjei), valamint a nemzetkdzi halozatban kapott szolgaltatasokért
fizetnitk kell.

3.1. A szervezet célja és értékei

A szervezet mindennapi tevékenysége és céljainak megvalésitasa alapitasa 6ta sokban
valtozott, vizidja és értékei azonban gyakorlatilag a mai napig megegyeznek azzal, amit a
masodik vilaghaboru utan hatarozott meg. Ezért is tartom rendkivil alkalmasnak egy érett
szervezetek ndvekedési ciklusait vizsgald kutatasban valé részvételre, ugyanis a folyamatos
szervezeti alkalmazkodas, rugalmassag és a profitcélokon talmutatd jovoképe magas szinti
kdvetelményeket tamasztanak a szervezet szdmara a ndvekedés céljainak meghatarozasaban

és akadalyainak lekiizdésében.
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A szervezet hosszu tava célja sok mas non-profit szervezethez hasonléan egy olyan allapot
elérése, amelyben az emberekben rejlé képességek teljes kihasznaldsa biztositja az emberiség
jovojét, vildgunk fenntarthatdosdgat. A szervezet hisz abban, hogy a fiatalokra gyakorolt
fejlesztd hatassal olyan valtozasok kovetkeznek be szemléletmddjukban, készségeikben,
tudasukban, amely barmilyen teriileten tevékenykedjenek is a szervezetet elhagyva, ezen
jovokép felé tereli akar személyes, akar szakmai tevékenységiiket. Fejlesztd tevékenysége
tehdt nem direkt moddon Kkivan hatast elérni a vilagban, mint példaul a legtobb
segélyszervezeté, hanem indirekt hatassal van a kornyezetre a résztvevok gyakorlatias

fejlesztésén keresztil.

3.2. A szervezet altal nydjtott szolgaltatasok termeszete

Mindezt a szervezet egy olyan moduléris tanulési folyamaton keresztil biztositja, amely egy
platformként miikodik a résztvevOk szdmara, és az egyes orszagokban a helyi realitdsnak
megfelelden, a globalis sztenderdek altal megengedett mértékben a helyi realitdsra szabva
valosul meg. A platform keretein beliil a résztvevok belatasuk szerint, a kiilonbdzo

-7

fejlédhetnek.

A szervezettel valo els6 talalkozaskor a résztvevok a Nemzetkozi tanuldsi kornyezetben valo
aktiv részvétel kategoridval talalkoznak, amely gyakorlatilag belép6ként funkcional a tovabbi
négy kategoridhoz. Ez a 1épcséfok egyfajta ,,Engagement” azaz ,,Elkotelez0dési” fazis, amely
rugalmassagot és széles korli poziciondlast tesz lehetévé a szervezet szdmara egy olyan
holdudvar kialakitdsaval, amely folyamatos utanpotlast jelent a résztvevék szamara

vonatkozoan, €s kezelni tudja az egyéni elkotelezddés folyamatanak problematikéjat.

A teljes tanulasi folyamat lezarasakor a résztvevok Alumni-va valnak, amely a szervezet
alapvetd céljainak megvalosulasa szempontjabdl a legfontosabb fazis, ugyanis a szervezetet
elhagyva, itt képesek a résztvevok a tanulasi folyamat eredményeit mindennapi szakmai és

személyes tevékenységiik soran is felhasznalni.

29



6. tAblazat: A szervezet altal kinalt tapasztalati kategoriak jellemzéi

e Hozzéférés egy globalis, érték-alapu tanulési kornyezethez

e Lehetdségek megismerése és személyes célok kitlizése a szervezettel
kapcsolatban (személyes és szakmai fejlédés, pozitiv kornyezeti hatas
elérése, nemzetkozi tapasztalatok szerzése)

korlatlan idotartam

Nemzetkozi tanulasi
kdrnyezetben vald
aktiv részvétel

e Gyakorlati tapasztalat egy csapat tagjaként meghatarozott feleldsségi kor
ellatasaval ~ (marketing, kommunikécioé, pénzigyek, nemzetkozi
gyakorlatok, stb.), akar virtualisan is

8-78 hetes iddtartam (egyszerre akar tobb tapasztalat is lehetséges)

Csapatmunka

e Kisebb ¢és nagyobb szervezeti egységekért felelds vezetdi poziciok
betoltése, akar virtualisan is

¢ Gyakorlati vezetdi tapasztalat egy csapat vezetdjeként vagy funkcionalis
vezetoként (marketing, kommunikacid, pénziigyek, nemzetkozi
gyakorlatok, stb.)

8-78 hetes idotartam

Vezetdi poziciok

o Nemzetkdzi gyakorlat egy vallalatnal (szakmai gyakorlat) vagy egyéb
szervezetnél (dnkéntes gyakorlat)

e Rendelkezésre all6 haldzat, kdzdsség, logisztikai hattér biztositasa

e Szallés és napi ellatas, valamint a szakmai gyakorlatok esetében fizetés
biztositasa

e Az Onkéntes gyakorlatok esetében egy konkrét, fejlesztési célu
projektben valo részvétel (pl. menekilttabor, kulturalis oktatds, CSR
kampany, egy non-profit szervezet timogatasa, stb.)

6-78 hetes idotartam

Nemzetkozi szakmai
és Onkéntes
gyakorlatcsere

e Egy életen & meghatéarozo értékrend és szemléletmad, a szervezeti célok
megvaldsulasanak tényeleges szintere (pozitiv hatas)

e Kapcsolat a szervezettel, a mindenkori résztvevokkel és a szervezet
partneri hal6zataval, eseményeken vald részvétel

o A szervezet tamogatésa direkt és indirekt médon

korlatlan idotartam

Alumni tevékenység

Forrés: sajat szerkesztés

Az egyes kategoriakban megszerezhet6 tapasztalatok mas-méas kompetenciakat fejlesztenek a
résztvevOkben és szabadon valasztott sorrendben €s iddben vehetdek igénybe. Természetesen
vannak olyan méretgazdasagossagi korlatok, amelyek a szervezetet korlatozzék a résztvevék
felé nyujtott rugalmassagaban, amelyek koziil a legkiemelkeddbb a rendelkezésre allo emberi
er6forrds, a szervezeti struktura rugalmassaga, befogadoképessége, és a szervezet belsd

integritasa, értékrendje.
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3.3. A szervezeti struktUra sajatossagai

A szervezet célcsoportja tehat a 18-30 éves, felséoktatasban részt vevo korosztaly, akik 93%-
ban 6nkéntesként vesznek részt a szervezet életében. A fennmaradd 7% (2012-es adatok
alapjan) azoknak az orszagos és globalis vezetéségi tagoknak a szama, akik valamilyen
pénziigyi kompenzaciot, egyfajta 6sztondijat kapnak a tevékenységiikért, ezzel is biztositva a
fenntarthatésagot, a strukturalis bizonytalansdgbdl eredd kockazatok csokkentését a
formalizaltsag egy magasabb szintjének biztositasa révén.

A szervezet céljaival 6sszhangban az 6t kiemelt kategdriaban megtalalhaté minden
tapasztalat adott id6tdvon és meghatarozott céllal valosul meg, azaz mindnek van egy kezdési
¢és befejezési idépontja és egységes termékleirasa a mindség és transzparencia biztositasara.
Ennek koszonhetden a szervezeti struktura csontvazat biztositd vezetdi poziciok mindegyike
maximum egy évre szo0l, azaz a szervezet teljes vezetdi generacidja évente cserélddik. Ez
olyan folyamatos valtozasi igényt és lehetdséget general a szervezet szamara, amely sz&mos

elénnyel és hatrannyal jar, amelyeket a 7. tdblazat foglal dssze.
7. tablazat: A folyamatos valtozasi kényszer elényai és haranyai a vizsgalt szervezetben

Folyamatos valtozasi kényszer hatranyai
Nem all rendelkezésre felkésziilési idO, a hibak a
vezetO egész éves teljesitményét meghatarozzak

Folyamatos valtozasi kényszer elonyei
Vaéllalkozd vezetés és proaktiv magatartas az elvart, az
innovAcio allandd

A szervezeti tanulds és tudas-menedzsment csak
sokszoros er6forrasigénnyel miikddtethetd és tarthatd
fent, évente &llandé veszteség Iép fel

Folyamatos kisérletezés és korrekcio lehetdsége

Minden generacionak a maximumot kell ny(jtania egy
év alatt, azaz egy ,,nagy lehet0ség” révén
bizonyithatnak maguknak és a szervezetnek

A hianyz6 vezet6i tapasztalat révén nagy valtozasok
csak éveken ativeld stratégiak révén valdsithatdak
meg, amely ritkabban jon létre

A novekedés igénye folyamatosan jelen van, hiszen
minden teljesitmény az el6z0 és a kovetkezo
generacibhoz mérten relativ

Ha a szervezet nem nd, nincsenek garantalt
er6forrasok (emberi), tartalékok (pénziigyi) amihez
visszanyulhat, igy gyorsan meg is halhat

Forrés: sajat szerkesztés

A szervezet mindenkori vezetdje Stevenson €s Gumpert (1985) és Hortovanyi (2010) alapjan
tehat vallalkozo vezetOként jellemezhetd, mert autondmidra térekszik, innovativ és proaktiv,
de a kisérletez6 magatartas egyéni és szervezeti szinten sem mehet a novekedes rovasara,
ebbdl kovetkezdleg a vezetd kockazatot vallal, de racionélisan és nem hazardirozva teszi azt.
Ezek a stilusjegyek a szervezet alapvetd céljaibol kovetkeznek és a vezetd személyén

keresztiil visszahatnak ra, igy meghatarozzak a szervezetben évrol-évre kialakitott célokat és
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kultarat. A szervezeti struktiranak a 3. abran lathaté modon 6t szintjét kilonithetjik el,

amely a 2013-as allapotot tikrozi.

Globalis iranyvonal, reprezentacio,

Globalis vezetosé : S
g infrastruktdra biztositasa

Orszagos stratégiak, helyi irodak haldzatanak

Orszagos vezetoség e s

Helyi vezetdség Tanulasi folyamat megvalositasa, résztvevok

és kozOsseg kezelése

Résztvevik Részvétel a tanulasi folyamatban,
felelosségvallalas

Elkotelez6dés, megismerkedés a szervezettel,
lehetdségekkel

"Elkotelezodési'" réteg

3. dbra: A szervezeti struktira 2013-as allapora
Forras: sajat szerkesztés

3.4. A szervezeti stratégia felépitése és megvaldsitasa

3.4.1. A szervezet stratégiai ciklusai

A szervezet természetébdl fakaddan eredményének mérése (személyes fejlodés
kovetkeztében gyakorolt pozitiv hatds) meglehetésen magas tranzakcios koltségekkel jarna,
megbizhatésaga pedig szubjektivitasa miatt alacsony lenne. Ez az utdbbi évtizedekben
jelentds vitakat és dilemmakat okozott a szervezet életében, amely a 2000-es évekre
csucsosodott ki. Megfigyelhetd, hogy a siker zaloganak is tartott célegyezdség (Bester, 2008)
az orszagok, és a globalis vezetdség kzott nem mindig volt jelen (Baum és Wally, 2003).

A Kkonfliktusok nem csak a szervezet hatdsanak €s eredményének mérési modszertanara
terjedtek ki, hanem a korébbi tevékenység mérésének hianyaban annak definialasara is, hogy
az adottnak vehetd szervezeti er6forrasokkal mely tevékenységek révén érhetd el az alapvetd
célokkal dsszhangban &ll6 legnagyobb hatas.

A 2000-es évektol kezdodden ennek eredményeként egy strukturdltabb és egységes cél-
meghatarozasi és mérési rendszer kerilt bevezetésre, valamint egy globalisan megvaldsitott,
a fentebb feltiintetett szolgaltatascsomag elédjeként értelmezhetd, egyszerisitett modellel

egyutt. Ez a rendszer 6t éves ciklusokban ker(lt felllvizsgalatra, amelynek legutolsé 1épése a
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jelenlegi, 2010-2015-6s ciklus. Minden ujabb ciklusban valtozott a ciklus végére Kkitlizott
kdzéptava stratégia, célrendszer, és a szolgaltatascsomag modellje is. A szervezet
mozgatdérugdja azonban mindvégig a masodik vildghdbord ota dominéns tapasztalat, a
nemzetkdzi gyakorlatcsere maradt, mivel ennek lebonyolitdsa biztositja a tobbi tapasztalati
kategéria (csapatmunka, vezetéi tapasztalat) szamara a célokat, valamint a szervezet
pénzigyi fenntarthatdsadgaban is kiemelt szerepet jatszik. A 4. abran lathaté a nemzetkozi
gyakorlatcserék szamanak alakuldsa az 1949-2012 idGszakban. Nyilvanvaldan adodik a
kérdes, hogy mi okozta a 2010-ben mar stabilnak tekinthet6, jelent6s mértékii novekedést,
egy Uj novekedési palya kirajzolodasat? Ezt vizsgalom a kutatdsi kérdésben, annak
ismeretében, hogy ahogyan a késdbbiekben bovebben is kifejtem majd, 2010-ben a szervezet

Uzleti modell innovéacidt hajtott végre.

Globalisan megvalo6sult nemzetkozi gyakorlatcserék 1949-2012

25000
2010:
Uzleti modell
20000 innovacidja
15000

M

10000 /

0

|

1948 1953 1958 1963 1968 1973 1978 1983 1988 1993 1998 2003 2008= 2013

Elso6 stratégiai ciklus: 2000-2005

Harmadik stratégiai ciklus: 2010-2015

4. abra: Nemzetkozi gyakorlatcserék szamanak alakulasa 1949-2012
Forras: sajat szerkesztés
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3.4.2. A szervezet célrendszere

A szervezet célrendszere, és a 2005-2015 idészakra Kitlizott, szamszerii célok értelmezésekor
fontos megjegyezni, hogy 2010-ig a mérészamok mérési moddszertanukban jelentOsen
eltértek a 2010-2015 idészaktol. Mig 2010 eldtt a szakmai és Onkéntes gyakorlatcserék
mérésére egy szam szolgalt, addig 2010 utan ez a szolgaltatasok eltéré stratégiai és operativ
igényeinek kovetkeztében szétvalt. Ezzel parhuzamosan 2010 el6tt a csapatmunka
mérdszama iddpillanatra vonatkozott (a mérés iddpillanataban megtalalhatd csapattagok
szama), és nem volt kiemelt mérészam (helyette az Osszes résztvevo szama szerepelt, amely
magaba foglalta az 6t kategoria résztvevoit €s tul altalanosnak bizonyult), mig 2010 utdn ez a
mért iddszakban megvalosult, minimdlis iddtartamot meghalado, befejezett csapattagi

tapasztalatok szamara modosult, amely az Gsszes résztvevd szama helyett Szerepel.

8. tablazat: Kitiizott célok osszehasonlitasa a 2005-2010 és 2010-2015 ciklusokban

2010. 2015.

Nemzetkozi Gyakorlatcserék 38.000

Nemzetkozi Gyakorlatcserék 8.000 e Onkéntes 17' 000
e Szakmai '

Vezet6i tapasztalatok 9.600 Vezetoi tapasztalatok 52.000
Résztvevék 40.000 Csapattagok 155.000
Nemzetkozi Gyakorlatcserét és
Vezetoi tapasztalatot is atélo 5.000 Mindség (résztvevok értékelése) 10/10
résztvevok
Globalis lefedettseg (orszagok) 110

Forrés: sajat szerkesztés

3.4.3. A szervezeti koordinacio és kontroll

A szervezet tevékenységét legnagyobb mértékben a strukturéalis és a személyorientalt
koordinacié hatarozza meg (Dobak, 2006), és az éves vezet6-valtds, valamint a non-profit
jelleg eredményeként gyengének tekintheté a technokratikus kontroll eszkdzok
alkalmazasaban. Ennek megfeleléen a legdominansabb kontroll-mechanizmus a klan-
kontroll, amely a gyakorlati tapasztalat révén torténé fejlodés-fejlesztés maodszertan
elengedhetetlen kelléke. Mivel a szervezet legkiemeltebb mérdszama a nemzetkozi
gyakorlatcserek szama, az ennek minél hatékonyabb lebonyolitasdhoz sziikseges folyamatok
szlikségletei tovabbi hatdssal vannak a kontroll-mechanizmusokra. Ennek kdvetkeztében
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jelentds teret nyert a szervezetben a piaci koordinacié, amely az orszagok kozotti,
nemzetkdzi gyakorlatcserék lebonyolitasara 1étrejott ,,belsd piac” jellemzdéje. A mechanizmus
novekvé erejét mutatja, hogy a 2005-2010 ciklusban ezen a terileten mar a szervezeten
bellli, orszdgok kozti partnerkapcsolatok javitasat célzd beruhdzésok, folyamatok masik
orszagban torténé lebonyolitasa, és az emberi er6forras kihelyezés, mint partner-orszagban
miikddé munkaerd is megjelent.

Mindezek mellett azonban a klan-kontroll altal csak kevésbé formalizalt médon megoldott a
normékat megsértd orszag szankcionalasa, és igy az orszagok csak minimalisan vannak
0sztonozve viselkedésik megvaltoztatasara (Hogg és Huberman, 2006). Ekkor a
technokratikus kontroll eszkozeit kihasznalva a nemzetkdzi haldzatban valo részvétel
Kritériumai és a szervezet nemzetkdzi alapszabélya jelentenek korlatot, valamint barmely, a

globalis parlament altal hozott tovabbi szabaly, dontés vagy javaslat.

3.4.4. A szervezeti stratégia szintjei

A szervezeti stratégia rendszere a szervezet tanulasi folyamataival parhuzamosan a
fenticknek megfeleléen minden 6téves ciklusban fejlédott, igy a 2010-2015 formula
tekinthetd a legkomplexebbnek. A 2010-2015 ciklus ujitasai, a legjelentdsebb eltérések a
kovetkezOkben foglalhatdak Gssze:

e HosszU tdvd ambicio: A 2010-2015-6s ciklus az el6z6 tanulsagaira épitve nagyban
épit a sikerélményre és a megnoOvekedett teljesitmény-elvarasokra a tovabbiakat
illetden, igy a szervezet hosszll tavu stratégiai iranyultsagat is részben meghatarozva
egy hosszU tavi ambiciét — BHAG — és egy kdzéptavu vizidt definial. A ketté kozti
kapcsolatot az teremti meg, hogy a szervezet hatokorének kiterjesztésére iranyuld
elem, a BHAG eléréséhez vezetd Ut része a kozéptava vizid elérése.

e Uzleti modell-alapl szolgaltatascsomag: A globalis egységesités és tomeges
személyre szabas kritériumainak eleget téve olyan rendszerben alakitotta ki a
szervezet a szolgaltatascsomagot, amely a novekedés és a min6ség- és szolgaltatés-
orientalt szemlelet megvalosuléasat egyszerre tudja garantalni.

e  Moduldris életit a résztvevok szamara: A kiilsé kdrnyezet valtozasaihoz igazodva

az integrélt, egyen-tapasztalatok rendszerét felvaltva egy személyesen kialakithato,
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egyedi igényekre szabhato, barmilyen életformaba beilleszthetd (fizikai, virtudlis),

elkotelezettségi szinteket tiszteletben tarto tanulasi folyamat alakithato ki.

9. tablazat: A 2005-2010 és 2010-2015 ciklusok stratégidjanak szintjei

Ciklus

El6zmények

2005-2010

o Nem volt igazan egységes
stratégiai menedzsment
eszkoztar

o A szamszer( célok mérése
esetenként eltérden tortént (pl.
résztvevok szama)

o A véltozési igény az alacsony
novekedésbol és az orszdgok
nagyban eltérd
tevékenységébol kovetkezett

2010-2015

o Az elért sikerek még ambiciozusabba
tették a szervezetet

o A novekedés még tovabb fokozhatonak
bizonyult

o A szervezet érzékelte sajat integralt
miikédésének korlatozo, lassitd hatasat

¢ Alkalmazkodas a megvaltozott
kdérnyezethez (Z-generacio, Uj-média,
globalizéacid, stb.)

Tervezés idotavja

e 5év

e Tdbb mint 30 év
e Pontos célok a kovetkezo 5 évre

Stratégiai tervezés
szintjei

1.A szervezet missziojat,
értékeit és identitasat
meghatarozo, ,,6rok érvényli”
dokumentum

2.Vizi6 (5 éves id6tavra)

3.Globalisan egységes, integralt
tapasztalatot ny(jto
szolgaltatascsomag kialakitasa

4.Szamszeru célok a szervezet
méretére és a
szolgaltatascsomag elemeire
vonatkozéban

1.A szervezet missziojat, értékeit és
identitasat meghatarozo, ,,6rok érvényi”
dokumentum

2.BHAG* (t6bb mint 30 éves id6tavra)

3.Vizi6 (5 éves id6tavra)

4.Modularisan felépitett
szolgaltatascsomag®

o ,Elkotelez6dés” és ,, Alumni”
fazisokkal kiegészitve
o Uzleti modellben definialva
o Globélisan egységes és személyre
szabhato elemek definialésaval
5.Szamszerl célok a szolgaltatascsomag
elemeire és a mindségre vonatkozoan

Forréas: sajat szerkesztés

e A mindség mérése: Mivel a mindséget nem garantalja tobbé a tapasztalatok

egyseégessége,

szlikségessé valt egy olyan mérészam bevezetése,

amely az

elégedettséget ¢és a lojalitast méri, ezzel is fokuszba helyezve a hossza tavh fejlédés,

személyes és szakmai valtozas megvalositasat.

e Halbzatosodas: A fenti valtozasokat 0Osszefoglalva a szervezet Uj stratégiai

ciklusdban egy olyan miikddési forma felé halad, amely képessé teheti a szervezeti

4 Big Hairy Audacious Goal (Nagy, Félelmetes, Vakmeré Cél) egy olyan cél, amely a szervezetet egy kozép-
tavon beliilrél kovetett, kiviilrdl gyakran megkérddjelezett cél felé vezeti, amely elérhetetlennek is tlinhet,
ezaltal motivalva a szervezetet annak elérésére. (Collins és Porras, 1997)

5 A szolgaltatascsomag részletes bemutatasat lasd az 5. fejezetben
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hatarok fellazitasara, egyfajta nyitott mitkodésre. A BHAG ebben az esetben egy
kézzel foghatd, globalis, a szervezet Kkiterjedesére (nem feltétlentil méretére)
vonatkoz6 cél, melynek eléréséhez szikség van a pontos uUzleti modell
meghatdrozasara; a modularisan alakithatd, rugalmas, mindenkire szabhatd
¢életutakra; és a minéségi garancidra, amely a haldzatot a reputacidja és Kiterjedese
révén fenntarthatdan, de dinamikusan még tovabb novelheti.
A szervezeti stratégia tovabbi szintjein megtalalhatéak a globalis, évente kialakitott Uzleti
tervek és koltségvetések, majd az orszagos és helyi irodak évente kialakitott Gzleti tervei és
koltségvetései. Esetenként az orszagok is meghataroznak kozép-tavu stratégiakat, ezek
azonban nagymertékben integraltak a globalis iranyvonalakba és kizarolag a vizié és a

szamszeru célok szintjén jelennek meg.
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4. AZ OSSZEFOGLALO MODELL

A fejezet célkitiizése, hogy az elméleti keretrendszer és a szervezet esettanulmanyanak
ismeretében Osszefoglalja a hipotézisek megfogalmazasdhoz elvezetd gondolatmenetet, és

ismertesse a kérdésfeltevés logikajat.

4.1. A novekedési modellek és tzleti modellek kapcsolata

A novekedési modellek és iizleti modellek elméleti keretrendszerét bemutattam az el6z6
fejezetben, igy kisérletet teszek egy olyan modell kialakitasara, amely a fobb elméletek
eredményeit egyetlen, konzisztens rendszerbe foglalja. Az elméleti keretrendszer
legfontosabb sarokkoveit tintettem fel az 5. abradn, amely homlokterében a ndvekedési
modellek ¢és iizleti modellek kapcsolata all. Az el6zd fejezet struktirajat kovetve ezeket a
szervezet stratégidjanak analogidi nézépontjabol, mint tervet, ¢és mint mintdzatot

hatarozhatjuk meg, azaz az elérend6 célhoz vezet6 ut, és az Ut megtétele alatt sorozatban

megvaldsuld 1épés-konfiguraciok kozti kapcsolatot keresem.

Statikus Egydimenzios
zleti novekedési
modellek modellek
Migracios utak Dinamikus Multidimenzionalis Inkrementalis
Gzleti novekedési

G e modellek modellek Kvantumugras

Hiiségen alapulé modell Novekedés a kapcsolatokban

Hatékonysagon alapul6 modell Novekedés a képességekben

Haldzati hatékonysagon alapulé modell Novekedés mérethen

5. dbra: A ndvekedési modellek és az Uzleti modellek kapcsolata
Forras: sajat szerkesztés

Az 4bran feltiintettem a két stratégia analdgia altalam bemutatott fogalmi keretének fébb

elemeit, fontos azonban megjegyezni, hogy a valtozasok bekdvetkezésekor bejart, feltiintetett
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négy Gt (Migracios utak, Erték-innovécio, Inkrementalis valtozas és Kvantumugras) nem
feletethet6 meg egymasnak sem egyenként, sem paronként. A két fogalmi keretrendszerben
ezeket az elemeket taldltam a szakirodalom alapjan a ,,legpuhabbnak”, azaz itt volt a legtobb
instabilitas a vélemények egyezdségében.

Az lzleti modellek és névekedési modellek dinamikus valtozataiban mindkeét esetben harom
tényezo6t jelol ki a szakirodalom, amelyek mentén a valtozasok a rendszerben végbe mennek.
Az tlizleti modellek esetén ezek a végsd, legfejlettebb allapot eléréséhez vezetd allomasok
(beleértve az értékajanlat-alapt modellt, a kiindul6 allapotot, amelyet az dbran nem tiintettem
fel), mig a novekedési modellek esetében a novekedés harom, részben Osszefiiggd
dimenzidja. A tényezOk paronként Osszerendezhetéek, miszerint jelentéstartalmukban
hasonl6sag mutatkozik, példaul ha a szervezet a Hiiségen alapuldé modellbe ér, névekedésnek
kellett bekdvetkeznie a kapcsolatok szempontjabol. Dolgozatomban azt vizsgalom, hogy a
jelentések 6sszecsengésén tal milyen kapcsolat van a két keretrendszer kozott, azaz van-e
valds kapcsolat az zleti modellek innovacioja és a ndvekedés dimenzidinak érvényesilése
kozott. Egy érett szervezet revitalizaciojaban ez a kérdés donté fontossagu arra nézve, hogy
milyen lehetéségek, alternativ utak allnak egy szervezet el6tt novekedésének fenntartasa
vagy esetlegesen megsokszorozasa céljabol.

Ehhez el6szor is bovitem a szervezettel kapcsolatban k6zolt informaciok korét a szervezetet a

legfontosabb modelleken keresztul elemezve.

4.2. A szervezet a modellekben

4.2.1. Az Uzleti modellek dinamikaja

Ahogyan azt a 3.2.2 fejezetben bemutattam, az (zleti modellek Chatterjee (2013) logikaja
szerint minden az értékajanlatbol indulnak ki, majd azutan dinamikus iter&ciok réven
felfejlédnek egy specifikusabb allapotba, amely tartds versenyelényt biztosit a szervezet
szamara. A fejezetben bemutatott zleti modell design séma, a Business Model Canvas
alapjan abrazolt, 2010-es uzleti modell innovacid utan kialakitott modelleket a melléklet 1.
pontja tartalmazza. Az alabbi tablazatban szinskalan foglaltam 0ssze, hogy a négy kiemelt
szolgéaltatdscsomag az Uzleti modell mely elemeiben hogyan véltozott, a sotétebb cellak

jelent6s innovaciot, mig a vilagosabbak kevesebb valtozast jeleznek.
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10. tablazat: A Business Model Canvas valtozé elemei a 2010-es innovaciéban
Nemzetkozi Nemzetkozi
szakmai onkéntes
gyakorlatcsere gyakorlatcsere

Vezetoi

tapasztalat CenEliam s

Ertékajanlat
Célcsoportok I

Elosztasi csatornak
Ugyfélkapcsolatok

Kulcs tevékenységek
Képességek €és eréforrasok
Kiemelt partnerkapcsolatok
Bevételi struktlra

Kiadési struktdra

JelentGs Kozepesen jelentds Atlagos Kevéssé jelentds Egyaltalan nem jelentds

Forrés: sajat szerkesztés

A tablazat alapjan elmondhatd, hogy a szervezet elsdsorban az Ertékajanlat, az Elosztasi
csatorndk, a Képességek ¢és erdforrasok és a Kiemelt partnerkapcsolatok mentén véltoztatott a
modelleken. A legnagyobb valtozason a nemzetkdzi gyakorlatcseréek mentek keresztil, ami
azzal magyardzhatd, hogy ezek megvaldsulasdnak szamat tekinti a szervezet Kkiemelt
teljesitménymutatdjanak, valamint ez a két program biztositja a szervezet elsddleges

pénziigyi eréforrasat.

4.2.2. Az érték-innovacio folyamata

A 3.2.2. fejezetben részletesen ismertettem Kim és Mauborgne (1997) érték-innovéacidra
vonatkozo6 elméletét, miszerint a piaci dominancia nem a versenytarsakkal val6 folyamatos
hadakozés, hanem egyfajta ,,értékugras” eredményeként jon 1étre. A keretrendszer formalasa
révén a szervezet a fogyasztok tomegére kell, hogy fokuszaljon, és akar az iparag hatérain is
tal is lépve elégiti ki igényeiket. Ennek grafikus abrdzolasara bevezetik az értékgorbe
fogalmat, amely a valtozas el6tti €s utani allapotban hasonlitja 0ssze a szervezet altal kinalt
termékek és szolgaltatasok értékajanlatanak legfontosabb elemeit.

Az altalam vizsgalt szervezet zleti modell-innovéacidjanak jobb megértésére a Business
Model Canvas segitségével torténd megjelenitésen feliil a 6. abran az érték-gorben is
abrazolom az egyes programokban tortént legfontosabb valtozasokat. Ennek tanulsaga szerint

a programokban a legnagyobb ujitds a Hozzaférhetdség, a Rugalmassag, a Mindségi garancia
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és az Integracid maés platformokkal szempontokban tortént, nagyrészt 6sszhangban a

Business Model Canvas altal kijelélt modell-elemekkel.

Alacsony  Magas Alacsony  Magas Alacsony  Magas Alacsony  Magas
-~ L L. L
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6. abra: A szervezet 2010-es érték-innovacidja a programokban az érték-gorbe
Forras: Kim és Mauborgne, 1997 alapjan, sajat szerkesztés

4.3. Hipotézisek megfogalmazasa

Az dsszefoglalé modell alapjan tehat hipotéziseket fogalmaztam meg.
H1: A ndvekedési ciklus elérehaladottsaga befolyassal van a szervezeti mintazatra.
H2: A szervezet ndvekedése a kapcsolatokban és a képességekben eltérd szervezeti mintazat

kialakulasat eredmeényezheti.
H3: Uzleti modell valtas idején a jobb halézati pozicidban 1évék eredményesebbek.

A hipotézisek révén az 6sszefoglaldé modell szempontjabol feltirom tehat, hogy van-e

kapcsolat a két elméleti keretrendszer kozott, valamint, a két rendszer harom-harom

elkiiloniild valtozasi tényezdje kozti kapcsolatokat vizsgalom.
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5. KUTATASI MODSZERTAN

5.1. Empirikus kutatas célja

Az empirikus Kkutatds megtervezése és végrehajtasa jelentette a legnagyobb kihivéast
szamomra a dolgozat elkészitésekor. Korabbi tanulmanyaim soran is 6romodmet leltem
minden olyan feladatban, amely magas-szintti szakirodalmi jartassagot, és a kiils6, objektiv
elemz06, a kutatd nézOpontjat kovetelte meg télem egy-egy témakor vizsgalata kapcsan.
Eddig azonban nem ragadtam meg a lehetéséget, hogy egy talan a szakmai kdzdsseég szamara
is érdekes kérdéskort a sajat, szertedgazo tanulmanyaim soran felhalmozott eszkdztarammal

kozelitsek meg, és megprobaljak masok szamara is hasznos vegeredményre jutni.

Dolgozatomban a vélasztott szervezet teljesitmény-adatait és bels6é allapot-felméréseinek
eredményeit vizsgalom tobbvaltozos statisztikai modszerekkel, arra a kérdésre keresve a
valaszt: Hogyan képes a szervezet a novekedési ciklus végén a revitalizaciora, azaz egy Uj

ciklus elinditasara, és ez milyen stratégiakra vezethetd vissza?

Az elemzés targyat képezd szervezet a rendelkezésre all6 nagy mennyiségii informacio és a
dokumentumokhoz valé hozzaférés miatt adott volt. Ennek megfeleléen a kutatasban leird,
kvantitativ modszertant alkalmaztam, amely feltételezi, hogy a kutatdé mar rendelkezik
elézetes tudassal a problematikus helyzetr6l. A leird kutatast az kilénbdzteti meg a feltardtol,
hogy ezt , elére megfogalmazott specidilis hipotézisek jellemzik, igy a megszerzendd
informaciot elore meghatarozzak. Ebbol az kévetkezik, hogy eldre tervezett és strukturalt
kutatasrol van sz6, mely altalaban nagy, reprezentativ mintdkon alapul, és egy formalis
kutatasi terv szabja meg az informéacidéforrasok kivalasztasanak és a forrasokbdl az adatok
osszegytijtésének modszerét” (Malhotra, 2008, p. 132.).

Ezen nézépontbol tekintve a problémara arra hasznalom fel tehat kutatoi eszkoztaramat, hogy
egyrészt a kutatds alapvetd kovetelményeinek eleget téve, masrészt sajat objektivitisom ¢és
intellektualis nyitottsigom hangsulyozasa érdekében a fuggetlen kutaté szemiivegén
keresztil nézzek egy altalam a rendelkezésre allo informaciok alapjan mélyen megismert

esetet.
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5.2. Empirikus kutatas Iépései

5.2.1. Az empirikus kutatas el6zményei

Mivel az éaltalam folytatott kutatas célja els¢ sorban egy elmélet kidolgozédsa, Yin és
Eisenhardt (tmutatasat kovetve olyan kutatdi stratégiat valasztottam, amely az
esettanulmanyok modszerével a jelen dinamikajanak megértésére fokuszal egy egységes
kereten belll (YYin, 1994; Eisenhardt, 1989). Esetemben a vizsglando eset egyetlen szervezet
tobb alegységének - orszagok és helyi irodak - vizsgalatabol all, igy lehetéségem nyilt a

holisztikus elemzésnél komplexebb, beagyazott mddszer hasznalatara.

A kutatéds fokuszaban a vizsgalt szervezet orszagos egységeinek 0sszehasonlitd elemzése all,
a tobbvaltozos statisztikai modszertan segitségével, igy elézményének tekintheté a vizsgalt
113 egység allapot-felmérései eredményeinek és teljesitmény-mutatdinak elemzése és
értelmezése. Az elemzést 7 évre, 2005-t61 2011-ig végeztem el. Ennek eredménye a valtozok
(mutatészamok és  kulcsfontossadgu teljesitmény-mutatok) leird statisztikdja, ahol
egysegenkénti és évenkénti Osszehasonlitast végeztem, csokkentve a valtozok szamat és
ndvelve az adatok konzisztenciajat (Ferincz és Grézal, 2011).

A kutatas els6 1épéseként a témaval kapcsolatos szakirodalom feldolgozasara ker(lt sor. Az
irodalom feldolgozas, mint egy iranytli megmutatja a kutatonak, hogy korabban mar mir6l
kutattak, és segit a kutatasi koncepcid és mérés megtervezésében (Balnaves és Caputi, 2001,
p. 24.).

5.2.2. Sokasag, minta definialasa

Az esettanulmany modszerre alapozott kutatas soran meg kell hatarozni a kutatasi egységet
(Gelei, 2002, p. 169.), amelyet jelen esetben a vizsgalt szervezet orszagos hierarchiai szintje
jelent. A dolgozatban a kutatdsi egység koncepcioja megegyezik a marketingkutatasban
hasznalt sokasag definicioval, mely szerint a sokasag azon elemek 0sszessége, amelyek

valamilyen ko6z0s jellemzOvel birnak, és megfelelnek a kutatasi probléma céljainak
(Malhotra, 2008, p. 364.).
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A sokasag elemeibdl torténé mintavétel nem statisztikai, hanem elméleti indittatasta. A
reprezentativ mintavetel megengedi az egész sokasagra igazolhato kévetkeztetések levonasat,
azonban a kutatasi kérdés jellegébdl fakaddan jelen kutatds esetében nem ezen van a
hangsuly, igy a Véletlen mintavételi technika helyett célirAnyosan, széndékosan
megvalasztott mintdval dolgoztam. Ennek megfeleléen a mintdba olyan orszagos egységek
kertiltek be, amelyek a vizsgalt id6szak soran minimum 4 éven Keresztll mikodtek, azaz volt
értékelhetd aktivitasuk a vizsgalt iddszak legalabb felében. Ez a rendelkezesre allo 113
orszaghol végll 97 egysegre teljesult, igy a vizsgalandd mintat ezek az orszagos egységek

jelentették.

7 éven keresztil, negyedévente tortént adatfelvétel a szervezet globalis vezetéségének éves
gyakorlataként, bels6 felhasznélasra. Az orszagok legfelsé vezet6je altal kitoltott kérdbivek
célja a globalis vezetdség megfeleld informaltsaga és az orszagos egységek felé¢ kozvetitett
kritériumok ellenérzése. Az ,,0nbevallasos” modszer elfogadhaté adatfelvételi modszer a
vizsgalt kérdés kutatasara, mivel Hambrick (1981), valamint Hambrick és Mason (1984)
empirikusan igazoltak, hogy a vallalatuk gyengeségeivel, illetve erdsségeivel felsdvezetdik
tisztaban vannak, ezeknek a tényezOknek a valtozésait folyamatosan nyomon kovetik.
Chandler és Hanks (1994) eredményei szintén megerdsitették, hogy a fels6 vezetdk
értékelése  valamint az archivalt értékesitési mutatok egyméssal korrelalnak.
Kovetkezésképpen akar egyetlen egy felsé vezet6 valasza is megbizhat6 adatot szolgaltathat
(Szabo, 2012).

Mivel a negyedéves adatfelmérések erds szezonalitast feltételeznek, €s az északi és déli
félgdmbon jelentds eltérések mutatkozhatnak a negyedévek aktivitasat tekintve (felsGoktatasi
tanévek idObeosztasa és a tél-nyar idébeli eltérése miatt), minden esetben a decemberi
adatfelvételt hasznaltam az elemzések soran, amely a szervezetben is az egész éves
teljesitmény hiteles méresére elfogadott iddszak. Megfigyelési egységeim tehat a 97 orszagos
szervezet (teljes lista lasd: 2. szamu melléklet) 2005-t61 2011-ig terjedd idészakra vonatkozo
adatai, ahol egy egység egy éves adata jelent egy megfigyelési egységet. Ennek
koszonhetden tehat elallt egy 679 megfigyelésbdl képzett adattabla.
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5.2.3. Adatgytjtes, adatok elokészitése

A Kkutatds soran vizsgalt adatok a szervezet negyedéves allapotfelmérd kérdéiveire adott
valaszok, amelyeket a szervezet globalis vezetdségének egy korabbi tagja (2009-2010-ben a
nemzetkozi gyakorlatcserékért felel6s, majd 2010-2011-ben az informécio-menedzsmentért
felelOs) biztositotta szamomra, révén a masodik vezetdségi évében 6 végezte a felmérést, igy
hozzaférése volt a 2011-et megel6z6 felmérésekhez is. A szervezet ezen adatai nem esnek
adatvédelmi kritériumok ala, a szervezet tagjai szdmara nyilvanosak és elemzési-fejlesztési

célra felhasznalhat6ak.

A Valtozok kialakitasanal nehézséget okozott, hogy az egyes években nem ugyan az a
kérdéssor keriilt felmérésre a szervezetben. Altalanossagban elmondhatd, hogy az egyes
éveknél szereplé kérdések megfogalmazasaban 1év6 eltéréseknél a 2010-es felmérést
tekinttettem iranyadonak, azaz amennyiben egy masik év felmérésében volt olyan kérdés,
amely a 2010-es kérdésekkel azonos informécidtartalommal szolgalt, akkor figyelembe
vettem a valtozdk kezdeti szelekcidjakor, ha nem, akkor mar itt kikerUlt a vizsgalatbol. Az
egyes évekbeli eltérések elkerulésére alkalmazott atkodolasok Iépéseit lasd a melléklet 9.3.

pontjaban.

A késObbi vizsgalatok soran, a megfigyelési egység iddszakokat alapul vevd elemzésekbe
valé bevonasat megkonnyitve beillesztettem még egy ,,Ev” (t-1) valtozot is, amely arra utal,
hogy a megfigyelés melyik kérddivbdl szarmazik. Ezzel kialakult a teljesnek tekinthetd
adatbazis, amely 70 megfigyelési egységb6l és 17 valtozobol all. Az atalakitdsok
eredményeként, és a sziirés utan véglegesitett valtozOk neve, tipusa, skéldzasa

megtalalhatdak a melléklet 9.4. pontjaban.

5.2.4. Kontroll valtozék bemutatasa

A minta vizsgalatakor nagy hangsulyt kaptak a kontroll valtozok és ezek kapcsolatanak
vizsgéalata a késObbiekben Iétrehozott szervezeti mintdzatokkal. Kontroll valtozoként
alkalmaztam az Aktiv tagok szama és a Vezetdi poziciok szama az év sordn, mint a

megfigyelési egységek meéretét leird valtozokat, és a Megvaldsult kulfoldi tapasztalatok
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szama (tehat az onkéntes és a szakmai tapasztalatok szama 0sszesen), mint a teljesitmény

meéroszamat.
5.2.5. Adatelemzés

Altalanossagban elmondhat6, hogy a kutatd dolga és egyben feleléssége is, hogy milyen
modszertant valaszt (Miles-Huberman, 1994; Maxwell, 1996; Ryan-Bernard, 2003; Strauss-
Corbin, 1990). A tobbvaltozos statisztikai modszertan alkalmazasakor végrehajtott 1épések a
multidimenziés skalazassal kezdédtek. Az MDS alkalmazasakor nem fogalmazunk meg
sztochasztikus modellt, nem tételezlink fel oksagi kapcsolatot. A skélazassal az adatok kdzott
mért kiillonbségekrdl nyerhetiink informéciot, ¢és szarmaztathatunk koordinatdkat a
skalatérképen. Az MDS célja azonban hasonl6 ahhoz, amit a fokomponens elemzésnél célul
tiiziink ki: objektiv skalat hozunk 1étre egy redukalt dimenzidju térben (Kovacs, 2003). A
skalazas végrehajtasahoz ordinalis skélara kdédolt valtozokat hasznéltam és hianyzé adatok
nélkali adatbazissal dolgoztam. Jelen esetben ez alapjan létre jott 5, az MDS maodszertandbol
kovetkez6en egymasra merdleges dimenzio, melyek koordinataikkal minden megfigyelési
egyseget egyértelmiien meghataroztak, azonban a 17 korabbi valtozd helyett 1ényegesen
tdmorebb formaban.

A tovabbiakban a megfigyelési egységeket homogén csoportokba soroltam, amellyel mar
nem csak a megfigyelés szempontjai, de a megfigyelt egységek szdménak tomoritése is
megvalosult.

,»A klaszterelemzés az osztalyozo eljarasok csaladjanak egyik dgéba sorolhatd, alapgondolata
az, hogy elére nem ismert besorolds esetében is feltdrhatdo a halmazon beliil egymashoz
leginkdbb hasonl6 (kdzeli) egyedek csoportja” (Kovacs, 2009, p. 25.). Tehéat ez alapjan a
heterogén sokasagbol képzett 5 homogén részhalmaz kialakitasaval megfigyeléseket tudtam

tenni a sokasag egészére vonatkozoan.

Kutatasomban nagy figyelmet kaptak az elemzésbe bevont kontroll valtozok, amelyek
kapcsolatat a kialakult dimenzidkkal és a késébb 1étre hozott klaszterekkel kereszttablakkal
szamolt asszociacios vizsgalat révén elemeztem. A kontroll valtozdk kdzott szerepelt a méret

két mérdszamaként az aktiv tagsag és a vezetdi poziciok szdma, valamint a szervezet
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teljesitményének csucsmutatoszama, a megvalosult kilfoldi gyakorlatok mutatd. A
kereszttablakban valo elhelyezéskor az ordinalis transzformaciot kovetden, az egyes

kategodriak alapjan nominalis valtozoként jelentek meg a kontroll valtozok.
Tovabbi vizsgalataim soran, ugyan nem kontroll valtozoként, de kiemelt szerepben kezeltem

az év kategoria valtozot, amellyel lehetévé valt az adatok iddbeliségének megfigyelése is,

melyet a klaszterek és az idObeliség kapcsolatanak feltarasakor alkalmaztam.
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6. A SZERVEZET VIZSGALATA TOBBVALTOZOS STATISZTIKAI

MODSZERTANNAL

A tovabbiakban a vizsgalt szervezet 2005-2011 adatmatrixat vizsgalom, amely tartalmazza a
szervezet bels0 kérdodives felméréseinek eredményeként eldalld teljesitményadatokat ¢€s
allapotfelméréseket. Az elemzés célja olyan Osszefliggések feltarasa, és kovetkeztetések
levonédsa, amelyek réveén a kordbban megfogalmazott feltételezéseim elfogadasra vagy

elutasitasra kerilhetnek.

6.1. Az orszagos egységek teljesitménydimenzidinak feltarasa

6.1.1. Multidimenzios skaldzas relevanciaja a kutatasban

A szervezet eredményeit szamos mérdszam ¢és kulcs teljesitménymutatod segitségével méri,
amelyek alapjan az adatok el6készitése soran végil 17 valtozot definidltam a 7 évre
vonatkozdan, azonban az ezek mdogotti latens tartalom Iényegesen kevesebb szému
dimenzidra redukéalhaté (Szabd, 2012). A dimenzidk szdméanak csokkentésére a
szakirodalomban szamos példat lathatunk a faktorelemzés hasznélatara, azonban jelen
esetben Kovéacs (2006), Hortovanyi (2010) és Szabod (2012) ajanlasait figyelembe véve a
multidimenzids skalazast (MDS) hasznaltam. Az ehhez kapcsol6do két legfontosabb indok:

e A faktor analizishez megfelelé adatoknak kett6s véletlenszer(i normal eloszlassal kell
rendelkeznie minden par véltozéra, valamint a megfigyeléseknek fliggetlennek kell
lennitik. A valtozok jelentds része (5/17) alacsony fok ordinalis skalan mért valtozo,
tehat esetiikben nem értelmezhet6 az atlag és a szoras, illetve a korrelacional is eltérés
mutatkozik, igy ezek faktorelemzésbe vald bevonasa nem lehetséges.

e Gyakorlatban a faktorelemzés soran a jelenség minddssze 50-60%-at sikerl
megmagyarazni, viszonylag nagyszamu faktorral. A multidimenzios skalazas
Iényegesen jobb, 95% feletti illeszkedesre torekszik, alacsonyabb faktorszam mellett
(Szabd, 2012).
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A késobbiekben a lefolytatott elemzések soran a multidimenzios skalazas fenti tulajdonsagai
tobb 1épésnél is elényosnek bizonyulnak, segitve kutatasi eredményeim létrejottét. A

multidimenzids skéaldzas lépéseit a melléklet 9.5. pontja tartalmazza.

6.1.2. Teljesitménydimenziok kapcsolata az eredeti valtozokkal

Az létrejové 5 dimenzid leirasara korrelacids vizsgalatot végeztem a kialakult dimenzidk
koordinatai és az eredeti valtozok kozott a teljes mintara. A kapcsolatok vizsgalatanal a
Spearman p értékeit hasznaltam, mivel ordindlis skdldn mért valtozokat vontam be. A
melléklet 9.9. pontjdban taldlhatd tablazatban azokat a kapcsolatokat emeltem Ki
sotétsziirkével, amelyek 99,99999999% (p<107%) bizonyossaggal mutathatéak ki (p értéke
abszolut értékben 0,268-nal nagyobb), és azokat vilagosszirkével, amelyek 99,999999%
(p<10®) konfidenciaszinten vannak jelen (p értéke abszolut értékben 0,219-nél nagyobb). Ezt
foglaljak 6ssze a melléklet 9.8 és 9.9. pontjaban talalhato tablazatok, feltarva a legfontosabb

tényezOket a szervezet teljesitoképessége szempontjabol.

6.1.3. Teljesitménydimenziok jellemzése, értelmezése

A dimenzidk és a valtozok kapcsolatanak értelmezése és értékelése révén lehetdség nyilik a
dimenziok jellemzésére, és a késobbiekben a megfigyelési egységek szervezeti mintazatanak

feltérképezésére.

D1 - Markaépités: A dimenzié legfontosabb ismérve az erételjes kifelé iranyuld
kommunikacié a szervezetr6l a kornyezet és a szervezeti halézat iranydba. Mindez
megvaldsul a marka jogi regisztracidja, a tobbi orszagos szervezetbe val6 befektetés, és a
globalis vezetdképzd program magas szintii kiépiiltsége révén, ami a szervezet résztvevdinek
személyes fejlodeésére fokuszal, igy erdsitve a benniik kialakuld pozitiv képet. A globalis
online jelentkezési fellllet magas kihasznaltsaga is bizonyitja a markaépités sikerességét. A
markaépités mellett azonban kevésbé van fokuszban az alumni kapcsolatok apolasa, ami a
szervezetet érintd eltérd elvarasokbol is fakad. A kommunikacio fejlesztésenek elsébbsége
esetenkent a megvaldsuld gyakorlatcserék és a termékfejlesztés és folyamat-innovacio

rovasara is megy.
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D2 — Profitabilitas: Egyértelmiien dominalja a megtakaritasok mértéke, amely egy hasonlo,
non-profit szervezet esetében a felhalmozasi képességet jelenti, tehat azt, hogy a szervezet
képes tobb pénziigyi eredményt termelni, mint amennyire a mitkodés biztositasahoz szliksege
lenne. Ez a teljesitménydimenzié tehat talmutat a szervezet kiinduld Gzleti modelljén. A
szervezet fizikai kiterjedtsége és a végsod teljesitménymutatok (megvaldsult nemzetkdzi
gyakorlatok szama) magas értékei jellemzbek, tehat a dimenzid jelenléte eléremutatd az
eredményekre nézve. A dimenzié eérdekessége, hogy negativan befolyasolja a
termékfejlesztés stratégidja, azaz a bevett gyakorlatok kovetése jovedelmezébben hat, mint

az innovacio.

D3 — Tamogat6 folyamatok menedzsmentje: Gyakorlatilag minden olyan valtozo er6t fejt
ki a dimenzidban, amely a szervezet funkcionalis folyamatait jellemzi, viszont ezek
tobbségében ellentétesen hatnak (szervezetek féldrajzi kiterjedtsége és a kiemelt
eredménymutatok). A megtakaritasok eléallitasanak képessége itt a termék- és
szolgéltatasfejlesztés valtozoval egyardnt robosztusnak bizonyul, tehat itt a pénzlgyi

teljesitmény javul az innovacio és a rugalmassag révén.

D4 — Kornyezeti beagyazottsag: Osszetevdi csak olyan tényezdék, és minden olyan tényezd,
amely kdzvetlenill megkoveteli és elésegiti az erételjes haldzati poziciot, igy, mint az alumni
kapcsolatok, termék-és szolgaltatas-innovacio és a marka stabilitdsa. Hatdsara nem jellemz6
azonban az (j helyi irodak alapitasa, kizardlag az egyetemi jelenlét kiterjedtségével mutat
csekely kapcsolatot. A vizsgalt idészakban rendkiviil nagy eltérések mutatkoztak a
kornyezeti bedgyazottsag dimenzié megfigyelési egységeknél talalhatd koordinataiban, igy a
dimenzid dsszességeben kevésbé tekinthetd stabilizaltnak 2011-el bezardlag.

D5 — Termelékenység: Tartalma a termék-eés szolgaltatas-innovacio, a globalis vezetoképz6
program, a helyi irodak és egyetemek szdma a szervezetben, és a o teljesitménymutatok
(nemzetkozi gyakorlatcserék szama), tehat a szervezet végtermék-eldallitasi képességét
leginkabb befolyasolo tényezok. Gyakorlatilag csak a kiilsé kommunikacioval, megjelenéssel
kapcsolatos valtozokkal nincs valamilyen szignifikansnak mondhaté kapcsolatban a

dimenzio, tehat ezek a tényezOk nem jelennek meg az értelmezésben, illetve nem jatszik
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szerepet a megtakaritasok mérteke sem, tehat a szervezet non-profit jellege erdsen
megnyilvanul a dimenzidban (a termelékenység és a pénziigyi felhalmozas képessege nem

jar egyditt).

6.1.4. Teljesitménydimenziok kapcsolata a kontrollvaltozokkal

A kialakult dimenziok kapcsolatat megvizsgalva a kontroll valtozokkal a Spearman p 99,99%
bizonyossaga szerint a méret minden dimenzioval szignifikans kapcsolatban all. A nagyobb
orszagos szervezeti egységek profitabilisabbak (paktiv tagok=0,296, Pvezetsi poziciok=0,267), €S
termelékenyebbek (paktiv tagok=0,332, prezetsi pozicick=0,267), mint a kisebbek, valamint
kornyezeti beagyazottsaguk (paktiv tagok=0,185, pvezetsi pozicick=0,163) és markaépitési
tevékenységlik (Pvezetsi poziciok=0,202) is jelentés. Azonban a tdmogatdé folyamatok
menedzsmentje nem az erdsségilkk, mindkét méretet leird kontroll valtozé negativ
kapcsolatban 4ll a dimenzioval (paktiv tagok=-0,333, Pvezetsi poziciok=-0,394). Az elsdé kapcsolat
arra utal, hogy a Kkiterjedt aktiv tagsagnak csak egy Kis része végez valGban hasznos,
tamogatod tevékenységet, valdszinlsithetden strukturdlis és egyéb szervezeti kontroll-
tényezok hidnyaban, mig a masodik kapcsolat tanulsaga, hogy a vezetdk tobbsége nem a
tamogato folyamatokért tartozik felelosséggel, hanem az alaptevékenységgel foglalkozik. Ezt
tikkrozi az is, hogy a markaépités dimenzidja egyediil a vezeték létszdmaval mutat
szignifikdns kapcsolatot, tehat ez a tevékenység sokkal inkdbb a funkciondlis vezetdk

kezében tartott, kozpontositott, még nem delegalhaté teriiletnek mindsiil a szervezetben.

Szintén magas megbizhatosaggal (99.99%) jelenthetjiik ki, hogy a szervezet legkiemeltebb
teljesitménymutatojat illetéen hasonld eredményt latunk, miszerint a jol teljesitd szervezeti
egységek rendszerint jovedelmezébbek (pkiifoldi tapasztalat=0,297) és termelékenyebbek (pkaifsidi
rapasztalat=0,393), azonban ezzel ellentétben a tdmogatd folyamatok menedzsmentje itt is
negativ kapcsolatban all a kontroll valtozoval (pkarfeldi tapasztalat=-0,469). Ez komoly
aggodalomra ad okot a szervezet hatékonysaga szempontjabdl, ugyanis a tamogatd
folyamatok altalanossagban véve latvanyosan nem segitik az eredménytermelést, ami aldl
kivételt képeznek az elkiiloniilt dimenzioban is jelen 1évd kiilsé kommunikécios és pénziigyi

nézdépontok.
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6.2. A szervezeti mintazatok feltérképezese

6.2.1. Klaszterképzés relevanciaja a kutatasban

Az azonositott teljesitményértékelés dimenzidi a latens tartalom feltdrasdhoz hasznélt
multidimenziés skaldzas modszertandbol addddan az egyes dimenziok egymasra
ortogonalisak, merélegesek, vagyis fliggetlenek egymastol. Tehat egy vallalat
teljesitménykonfigurécidjanak  pontos megértéséhez valamennyi dimenzié szerinti
koordinatajara szlikség van. A 679 megfigyelési egységhez szarmaztatott koordinatak alapjan
stirisodési pontok hatarozhatok meg a térben, mely homogén vallalati csoportok, klaszterek
képzésére ad lehetéséget (Szabod, 2012). A klaszterelemzés soran olyan csoportokat hozok
létre, amelyek egységes tulajdonsédgokkal birnak a szervezeti mintdzatok szempontjabol és
jol elkilonillnek a teljesitmény-dimenzidok mentén, igy adva lehetdséget a jellemzésre. A
klaszterek kialakitasanak lépéseit a melléklet 9.10. pontja tartalmazza.

Ahogyan azt a 10. tablazatban feltlintetett kialakult Kklaszterkbzepek mutatjdk, a
teljesitménydimenziok alapjan latvanyosan elkilonlilnek a klaszterek, amelyek az ANOVA-
tabla szerint szignifikdns szerepet jatszottak a klaszterek kialakitasaban. A klaszterekre
jellemz6 valtozokat pozitiv, mig a kifejezetten nem jellemz6 valtozokat negativ szélsoértékek
mutatjak. A tablazat értelmezését a szinskala is segiti, ahol a sotétebb z6ld arnyalatok a
dimenziok szerinti erésebb, mig a sotétebb pirosak a dimenzidk szerinti gyengébb értékkel
biré megfigyelési egységek jelenlétét jelolik.

11. tdblazat: A teljesitmény-dimenziok és a szervezeti mintazatok altal meghatarozott
klaszterktzéppontok

K1 K2 K3 K4 K5
Szervezeti Lojalitas- Eréforrs- Lokalis Termékfejleszt Specializalédok
mintazatok épiték hianyosok szereplék 6k pecializalodo
Markaépités ,327 -,325 -,228 ,420 -,278
Profitabilitas -,039 -,291 ,049 ,041 ,276
Tamogatd
folyamatok -,278 -,076 313 ,156 -,117
menedzsmentje
Kornyezeti 215 -,088 242 -, 146 113
beagyazottsag
Termelékenység -,038 -,022 -,045 ,004 ,093
Elemszam 121 150 109 168 131
Megoszlas 18% 22% 16% 25% 19%

Forrés: sajat szerkesztés
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6.2.2. Szervezeti mintazatok jellemzése, értelmezese

A 12. tablazatban mar feltlintetett modon a klasztereket értelmezni, jellemezni lehet, mellyel
kialakithatdak a szervezeti mintazatok kategoriai. Az értelmezésben kulcs szerepet jatszanak
a mar definialt teljesitménydimenzidk, amelyek segitségével gyakorlatilag tulajdonség-

konfiguracidk alakulnak ki a klaszterekben.

K1 - Lojalitas-épitok: A megfigyelési egységek ezen csoportja nagy hangsulyt fektet a
kiils6é kornyezet (elsd sorban a szervezet programjaiban részt vevok) megnyerésére, amit a
marka ¢épitésén és a kiils6 kornyezetben kialakitott, erds haldzati pozicidja révén is
megvalosit. Mindez jelentsen a termelékenység és a profitabilitas rovasara megy, hiszen egy
onkéntes szervezetben a résztvevok jelentik az emberi eréforrast, igy ha tal nagymértékben,
kizardlag nekik probalnak kedvezni, a szervezet hatékonyatlanna vélhat. A tamogatd
folyamatok menedzsmentje ebben a klaszterben a leggyengébb, igy elmondhatd, hogy a

lojalitas-fokusz egyértelmiien egy nagy hatosugaru, de hatékonytalan szervezetet takar.

K2 - Eréforras-hianyosok: A miikodésiik mélypontjan 1évé megfigyelési egységek
esetében minden dimenzié negativ értéket vesz fel, azaz altalanossagban elmondhatd, hogy
aki stabilan gyengén teljesit, az gyakorlatilag minden szempontbdl gyengén teljesit. A
mintazat legstabilabb elemei a tamogat6d folyamatok és a termelékenység, tehat latvanyos,
hogy a bajban 1év6 szervezetek ezen faktorok mentén probalnak talpra allni. A kdrnyezeti
beagyazottsdg a klaszterek koziul a harmadik leggyengébb, azaz a megfigyelési egységek
ezen csoportjanak értékes haldzati eréforrasokhoz is hozzaférése van, amelyekre a jovében
épitve 0j erdforrasokra tehet szert. Ezzel parhuzamosan azonban, a csoport sem pénziigyi,
sem emberi erdforrds (a markaépitésbdl kovetkezOen) szempontjdbdl nem megfelelden

ellatott. Megjelenésiik a mintaban kifejezetten magas, 22%-0s.

K3 — Lokalis szereplok: A mintazat nevét a klaszterek kozotti legmagasabb kornyezeti
beagyazottsadg és tamogatd folyamatok menedzsmentje értékei okan kapta. Profitabilitasuk
kdzepes, tehat képesek ezen szempontok révén eredményt elérni, amelyet azonban nem
igazol vissza a Kissé gyenge termelékenységi dimenzid. Mivel a helyi kdrnyezet olyan

lehetdségeket, erdforrasokat biztosit szamukra, amellyel, mint egy 0©nallé szervezet,
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pénziigyileg fenntarthatoan miikodnek, nincs szoros kotddésiik a globalis szervezethez, nem
kovetik teljes mértékig annak irdnymutatasait. Ennek eredményképp nem fektetnek nagy
hangsulyt a globalis értelemben vett és mért markaépitésre, ezt megoldjak helyi, sajat
markékkal programjaik és szolgaltatasaik sorén, és ennek hatdsa mutatkozik meg a globalis

teljesitménymutatokra értelmezett termelékenysegulk alacsony értékében is.

K4 — Termékfejleszték: A mintazat Osszességében a legerdsebb a dimenzidk mentén,
csupan a kornyezeti bedgyazottsag szempontja ad negativ értéket. A csoport a markaépitésre
és a tamogatd folyamatokra fokuszal legnagyobb meértékben, amit termelékenysége és
profitabilitdsa visszafogott sikere is bizonyit. Ezzel a csoport az egyik leginnovativabb
mintazatot kapja, ami a termék-fékusz minden aspektusat magaba foglalja. A haldzati
kapcsolatok gyengesége ennek az erds beliilrél épitkezd stratégidnak tudhatd be, amely a
globélis irdnyvonalak totalis kovetésébdl és leképezésébdl ered, és igy kisebb lokalis
szinergiat eredményez. A mintaban ezen klaszter rendelkezik a legnagyobb, 25%-at add

elemszammal, tehat ez a viselkedés a szervezet életében jellemz6nek tekinthetd.

K5 — Specializalodok: A specializalodok a lokalis szereplékhdz hasonld, am mégis
markéansan elkiiloniild csoport, amely magas profitabilitdst és kozepes termelékenységet
val6sit meg a tobbi szempont negativ értékei mellett. Olyan termékekre és szolgéltatasokra
fokuszal, melyek nem kovetelik meg a szervezeti felépitést, folyamatok kiépulését, sokkal
inkabb egy specializalt, célzott stratégia megvaldsitasat. A hal6zati pozicié gyenge értéke
szerint a konfiguracio nem a kornyezetb6l meritett eréforrasok révén torténik, hanem sokkal
inkabb egy belsd, értékes tudas vagy képesség révén, ami a globalis szempontrendszerben
nem jelenik meg, nem utkozik ki. Aranyuk meglepden magas, 19% a mintaban. A klaszterek
legmarkansabban a Markaépités és a Tamogatd folyamatok menedzsmentje dimenzidk
mentén kalonulnek el, amit az alabbi abra is szemléltet. A konnyebb attekinthetség
érdekében a Specializalodok és a Lokalis szereplOk klasztereket az 4bran nem jelenitem meg,
ezzel is kiemelve a harom abrazolt klaszter helyzetét a dimenziok alapjan. A Lojalitas-épitok
¢s a Termékfejlesztok egyértelmien uraljadk a Tamogatd folyamatok menedzsmentje

dimenzio két oldalat, ami élesen elvalasztja és meghatarozza ezt a két klasztert.
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7. dbra: Klaszeterek elkulontlése a Markaépités és a Tamogat6 folyamatok menedzsmentje dimenzidk
mentén
Forras: sajat szerkesztés

6.2.1. Mozgas a szervezeti mintazatok kozott

A kutatas alapjaul szolgdldo mintaban 97 szervezeti egység 7 éves idotadvon mért teljesitmény-
és allapot-mutatdi talalhatoak, igy kialakitva a 679 megfigyelési egyseget. A szervezeti
mintazatokat leir6 klaszterek kozotti mozgasok akkor kdvetkeznek be, ha az egyes években
az orszagos egységek eltéré karakterisztikai alapjan teljesitmény-konfiguracidik mas
szervezeti mintazatba rendez6dnek, azaz teljesitményiik valtozik. Mivel a vizsgalt
idGszakban a 679 megfigyelési egységet tartalmazo mintaban 326 mozgas tortént a szervezeti
mintazatok kozott, ennek vizsgalatara sziikségem volt egy, a mozgasok megfigyelésére
alkalmas modszerre. Ezért hoztam létre a klasztertagsagot leir0 valtozo atalakitasa révén a
Mozgasok klaszterek kozott (m_1) valtozot, amely ordinalis skalan méri a mozgéasok abszolut
értekébdl adodo eltéréseket a klaszterszamok kozott az egyes megfigyelési egységeknél. A
valtoz6  teljesitménydimenziokkal  val6  kapcsolatdt  vizsgalva ~ 99,9999%-0s

konfidenciaszinten van pozitiv kapcsolat a Profitabilitds (pmozgasok=0,209) és 99.98%-0s
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konfidenciaszinten a Koérnyezeti beagyazottsag (pmozgasok=0,118) dimenzidival, tehat ezek
nagyban hozzajarulnak a megfigyelt egységek valtozékonysagahoz, amelyet értelmezhetiink
a stabilitas hianyaként, és radikalis névekedési képességkent is.

A 11. téblazatban lathaté az egyes klaszterek elemszamanak megoszldsa az évek mentén,
amelybdl levonhato a kovetkeztetés, hogy rendkivil nagy valtozasok torténtek az egyes
klaszterek tekintetében a 7 éves id6tavon. A tablazat grafikus abrdzolasan, a 8. abran
keresztil is jol lathatd, hogy a vizsgalt 7 éves id6tavon, az id6szak elején és végén teljesen

més klaszterek voltak dominansak.

12. tablazat: Az egyes klaszterek elemszamanak évenkénti megoszlasa

1 2 3 4 5
Lojalitas-épiték Eréforras-hianyosok Lokalis szereplék Termékfejleszték Specializalédok
Elemszam 121 150 109 168 131
Megoszlas 18% 22% 16% 25% 19%
2005 0 63 14 6 14
2006 2 30 22 13 30
2007 9 24 31 12 21
2008 10 20 20 16 31
2009 32 6 1 50 8
2010 30 2 2 53 10
2011 38 5 19 18 17

Forras: sajat szerkesztés

Mig az idGszak elején az Er6forras-hianyosok (63%), a Specializalddok (14%) és a Lokalis
szereplok (14%) voltak tobbségben, 2011-re a Termékfejlesztok (30%) és a Lojalitas-épitdk
(53%) teljes ternyerése kovetkezett be, amely végul konszolidalodott a Specializaloddk
(17%) és a Lokalis szereplok (19%) javara. Mivel a vizsgalt szervezet stratégiai ciklusa €s
Uzleti modell véltasa a 2010-es évben tortént, ezek vizsgalata a legrelevansabb kutatdsom
szempontjabol. A 7 év alatt végbe mend folyamat tanulsaga szerint, a kezdeti 0ssz-szervezeti
szinti erdforras-hianyos &llapot és az alternativ, lokalisan optimalizalt stratégiak és
szervezeti mintazatok kdvetése a stratégiai ciklus végére (2010) két, markansan elkiiloniild,
és a szervezetben uralkodd mintazatta alakult at.

A Lojalitds-épiték és a Termékfejlesztok mellett szinte megsziint a Lokalis szereplok és az
Er6forras-hidnyosok csoportja, a szervezet integritdsnak és novekedésének jeleként. A két
jellemzé szervezeti mintazat kozti f6 kiilonbséget a teljesitménydimenziok és a klaszterek

vizsgalata alapjan az adja, hogy a szervezet sajat eredményességét a szervezeti érintettek
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korének kiterjedtsége (markaépités) és a szervezethez vald kotdédésének szorossaga
(kornyezeti beadgyazottsag), vagy inkabb a szervezet altal eldallitott végtermékek (résztvevoi

tapasztalatok) mennyiseégében, és a jovobeli elballitas potencialjaban (markaépités) méri.
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8. &bra: Az egyes klaszterek elemszamanak évenkénti megoszlasa szazalékban
Forrés: sajat szerkesztés

A jelenség még alaposabb vizsgalatra az évek és a klaszterbe tartozas, mint nominalis
valtozok (klasztertagsdg minden klaszterre, és klaszterenként kuldn is) alapjan kialakitott
kereszttablaval a kapcsolatot asszociacidval vizsgaltam, melynek eredményét a 12. tablazat

mutatja.

13. tablazat: Szimmetria mérészamok a klaszterazonositok és az évek viszonyaban

Klaszterazonosité | Cramer's V 0,371 0,000 0,000
Kontingencia koefficens | 0,596 0,000 0,000
Lojalitas-épit6k Cramer's V 0,383 0,000 0,000
Kontingencia koefficens |0,358 0,000 0,000
Erdéforras- Cramer's V 0,488 0,000 0,000
hianyosok Kontingencia koefficens |0,438 0,000 0,000
Lokalis szereplék | Cramer's V 0,281 0,000 0,000
Kontingencia koefficens |0,271 0,000 0,000
Termékfejleszték | Cramer's V 0,420 0,000 0,000
Kontingencia koefficens | 0,487 0,000 0,000
Specializal6dok Cramer's V 0,218 0,000 0,000
Kontingencia koefficens |0,213 0,000 0,000

Forrés: sajat szerkesztés
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Az asszociacio vizsgalata alapjan a kapcsolat a vizsgalt idoszak évei (stratégiai ciklus évei és
2011) és a klaszterazonositok kdzott minden esetben szignifikdnsnak mondhatd, azonban
vannak eltérések az asszociacid erdsségét tekintve. Minden klaszterazonosité legalabb
kdzepesen erds asszociaciot mutat az idovel, kivéve a Lokalis szerepldk és Specializalodok
csoportjat, amely csak gyenge kapcsolatot jelez. Ennek magyarazata lehet, hogy ez az a két
klaszter, amelynél megkérddjelezddik a globalis szervezet egységéhez tartozas sziikségessége
és az irdnyvonalak pontos kovetése. Kutatasom alapmodelljének feltétele, hogy a szervezet
orszagos egységei azonos, globdlis irdnyvonalakat kovetnek (mivel azonos feltételrendszert
tdmasztanak eléjik, ezért 6sszemérhetéek). Ebben az esetben keresem a vélaszt arra a
kérdésre, hogy a szervezeti irdnyvonalak hogyan alakulnak ki és formaldédnak a ndvekedési
ciklusok folyaman, igy tehat a két ettdl eltéré klasztereknél kapott eredmények ellenére a
kapcsolatot kozepesen erdsnek tekintem.

Mindezek alapjan tehat megéllapithatd, hogy a szignifikdns és legaldbb kdzepesen erds
kapcsolat révén az egyik valtozd értékébél minden esetben kovetkeztetni lehet a masik

valtozo értékére.

6.2.2. Szervezeti mintazatok kapcsolata a kontrollvaltozokkal

A szervezeti mintazatok megoszlasanak tovabbi vizsgalatara a klaszterazonositd kontroll
valtozokkal val6 kapcsolatat tarom fel. A szervezeti egység méretére az Aktiv tagok szdma €s
a Vezetdi poziciok szama az év soran valtozOkat vonom be az elemzésbe, valamint a
teljesitmény kiemelt mérészamat, a Megvalosult kilfoldi tapasztalatok szama véaltozot
haszndlom. Az asszociécios vizsgalat eredményeit a melléklet 11. pontjaban Iévé tablazatban
foglaltam 0Ossze, mely szerint a Lokalis szereplok esetén 99,99%-0s bizonyossaggal nem
mutathat6 ki kapcsolat a méretre vonatkozo kontrollvaltozokkal, mig a Termékfejlesztok és
Specializalédok esetén szintén a 99,99%-o0s konfidenciaszint esetében nem mutathatd Ki
kapcsolat a Vezetdi poziciok szama az év soran valtozoval, valamint az Er6forras-hianyosok
esetében sem bizonyos 99,99%-0s szinten a kapcsolat a Megvaldsult kulfoldi tapasztalatok
szama valtozoval. Ezekt6l az esetektdl eltekintve 99,99%-0s konfidencia szinten gyenge
kapcsolat figyelhetdé meg, az asszociacid szorossaga sehol sem éri el az r= 0,3-as érteket. Itt
is latvanyos, hogy a Lokalis szerepldk €s a Specializdlodok esetében a kapcsolat megléte is

kérdéses az adott konfidenciaszinten, tehat a két csoport tulajdonsagai alapjan nem
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kovetkeztethetlink a szervezet globalis egységes mérészamaiban elért teljesitményiikre, mint
példaul a taglétszdm vagy a teljesitmény. Ezzel 6sszhangban a tobbi klaszter sem mutat
meggy6zéen erés kapcsolatot a kontroll valtozokkal, ami alapjan elmondhatd, hogy a
szervezeti mintazat jellege és tulajdonsdgai szignifikdns, de gyenge asszociacios
kapcsolatban allnak a méret és a teljesitmény valtozdival, tehat a klaszterekbe valo
bekertlésnél nem jelentésen meghatdroz6 szempont az o0rszagos egyseg mérete €s

teljesitménye.

A melléklet 12. pontjaban talalhaté grafikus &brazolas alapjan egyes klaszterekben vannak
ugyan tipikusan nagy gyakorisagu mérettartomanyok (42 f6 alatti mérettartomany a
Termékfejlesztoknél, az 530 f6 feletti mérettartomany a Specializalodoknal), azonban az abra
alapjan elmondhatd, hogy a méret alapjan nem kdvetkeztethetlink nagy bizonyossaggal a
szervezeti egység klaszterekbe torténd besoroldsara. A mérettartomanyok eloszlasa a
legkisebb (42 f6 alatt) és legnagyobb (530 f6 felett) létszamoktol eltekintve nem
meghatarozo a klaszterekre nézve, lathatdak azonban trendek (a Lojalitas-épitok esetében az

egyre nagyobb mérettartomanyok egyre gyakoribbak).

6.2.3. Szervezeti mintazatok dinamikéja 2010-2011-ben

A megfigyelési egységek kozil kizérdlag a 2010-2011 évekre vonatkoz6akat vonom be az
elemzésbe a tovabbiakban, mivel foként ekkor ment végbe a szervezeti mintazat atalakulasa.
Az ezen években bekovetkezO szamos valtozas feltarasara kapcsolat-vizsgalatot vegzek a
halozati poziciot fogalmilag legerésebben leird teljesitménydimenziok (Kornyezeti
beagyazottsag és Markaépites) és a kontroll valtozok kozott. A vizsgalat eredményei szerint a
Pearson korrelacié sem a Kornyezeti bedgyazottsag (raxtiv tagok=-0,016, I'vezetsi pozicick=-0,099,
Malfoldi tapasztalat=-0,086), sem pedig a Markaépités (rativ tagok=-0,140, Fvezetsi pozicick=-0,090,
Mkalfoldi tapasztalat=-0,125) esetében nem mutat sem 99,99%-0s, sem 99,95%-0s bizonyossagi
szinten szignifikans kapcsolatot a kontroll valtozokkal, amelyet a kontroll valtozok ordinalis
formaban torténd bevonasaval a Spearman p segitségével torténd vizsgalat is igazol. Ez
ellentétben all a minta egészére korabban lefolytatott vizsgalatok eredményével, miszerint a
Spearman p 99,99%-0s bizonyossaggal mutatott kapcsolatot a fenti esetekben.

Megvizsgalva a tébbi teljesitménydimenzié kapcsolatat ugyancsak a 2010-2011 évekre a

Tamogatd folyamatok menedzsmentje (paktiv tagok=-0,426, Pvezetsi poziciok=-0,402, pkiifoldi
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tapasztalat=-0,382) ¢és a Profitabilitds (paktiv tagok=0,381, pPrezetsi poricisk=0,384,  pralfoldi
tapasztalat=0,427) dimenzidk a Spearman p értékére 99,99%-0s szinten szignifikans kapcsolatot
mutatnak a kontroll valtozékkal. Adodik tehat a kovetkeztetés, hogy az (zleti modell
innovacioja alatt a hatékonysagi tényezdket, értékteremtést leird dimenzidk nagyobb
mértékben formaltak a szervezeti egységek eredményeit, mint a halézati poziciot befolyasolo

dimenziok.

A jelenség lehetséges magyarézata az izleti modell innovacidjanak iddszakaban bekovetkez6
fokusz-valtas: még az erbteljes haldzati pozicioval rendelkezé szervezetek esetében is a
valtozasi folyamat és a teljes tagsdgra kiterjedd innovacios folyamat csokkentheti a szervezet
képességét a kiils6 kornyezettel kiépitett pozicid fenntartasara és fejlesztésére, mivel
figyelme inkabb a szervezet belsé problémaira, értékteremtd folyamatainak zavartalansagara

iranyul.

Egy masik lehetséges magyarazat az iizleti modell valtas jellegébdl fakad: mivel az iizleti
modellben legnagyobb részben azok az elemek, értékajanlati tényezOk valtoztak, amelyek a
kornyezeti beagyazottsdg javitasat célozzak, a valtozds éveiben még nem mutathatd ki

javulas ezekben a teljesitménydimenzidkban.

6.3. Hipotézisek tesztelése
H1: A novekedési ciklus elérehaladottsaga befolyassal van a szervezeti mintazatra.

Az osszefoglalé modell alapkérdése, hogy van-e kapcsolat az tzleti modellek innovécidja és
a novekedési ciklusok kozott. Az egyes klaszterek elemszdmat az évek filiggvényeben
bemutat6 8. abran latszik, hogy a stratégiai ciklus folyaman jelentés atalakulasok mentek
végbe a szervezeti mintazatok tekintetében. A stratégiai ciklus végére a megfigyelési
egysegek 83%-at két klaszter alkotja, a Termékfejleszték és a Lojalitas-épiték. A
klaszterazonositd és az évek nominalis valtozok kapcsolatara asszociacids vizsgalatot
végeztem, melynek eredményeként az o=0,01 szignifikanciaszinten a 14. tabladzatban
feltiintetettek alapjan megallapithato, hogy a legaldbb kozepesen erds kapcsolat révén az

egyik valtozo értékéb6l minden esetben kdvetkeztetni lehet a masik valtozo értékére.
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Osszességében tehat elmondhatjuk, hogy az, hogy a vizsgalt idészak melyik évében tart,
kapcsolatban van a klaszterek elemeinek megoszlasaval, tehat a kialakulo szervezeti
mintazatok el6fordulasaval. Ezek alapjan a hipotézist, miszerint a novekedési ciklus

elérehaladottsaga befolyassal van a szervezeti mintazatra, elfogadom.

H2: A szervezet nivekedése a kapcsolatokban és a képességekben eltéré szervezeti

mintazat kialakulasat eredményezheti.

Az 6sszefoglald modellben a dinamikus zleti modellek és a multidimenzionalis névekedési
modellek kozti kapcsolat kovetkez6 kérdése, hogy mely elemek hatnak egymasra és hogyan?
A szervezeti mintdzatok kapcsolatat vizsgalva a kontroll valtozokkal lehetdségem nyilt a
méret és a mintazatok kozti viszony két mérészam (Aktiv tagok szama és a Vezetdi poziciok
szama az év sorén) altali tesztelésére, melyet asszocidcios vizsgalattal végeztem el. A
vizsgalat tanulsaga, hogy bizonyos klaszterek esetében a kapcsolat szignifikanciaja sem érte
el a kivant bizonyossagi szintet, ahol pedig elérte, ott a kapcsolat gyengének bizonyult (r=0,3
alatti értékekkel, p<0,000), tehat a vizsgalat eredményeként nem tekinthetiink a méretre, mint
a szervezeti mintazatot egyértelmiien meghataroz6 tényezére. A melléklet 9.12 pontjdban
talalhatd abra is megerdsiti ezt az eredményt, ahol a klasztertipusok hisztogramjan az Aktiv
tagok szama valtozO megoszlasaban nem hatarolhatd be egyértelmiien a méret kategoriai
alapjan a klaszterazonosit6. Mindezek alapjan adodik, hogy a méret névekedése 6Gnmagéban
nem magyardzza meg a klaszterbe sorolast, azaz a szervezeti mintazatok kialakulasat. A
méreten kivill lennie vagy lennilik kell olyan egyéb tényezOknek, amelyek az orszagos

szervezetek mintazatdban meghatarozo szerepet jatszanak.

Mivel a H1 hipotézis alapjan kijelenthetjilk, hogy a novekedési ciklus elérehaladottsaga
befolyassal van a szervezeti mintazatra, és a ndvekedési ciklussal kapcsolatban feltettik,
hogy hérom kulcstényezd alkotja (ndvekedés méretben, ndvekedés a kapcsolatokban,
novekedés a kepességekben), levonhatd a kovetkeztetés, hogy a szervezet ndvekedése a
kapcsolatokban ¢és a képességekben eltérd szervezeti mintazat kialakulasat eredményezheti.

Igy tehat a hipotézist elfogadom.
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H3: Uzleti modell valtas idején a jobb halézati pozicioban 1évék eredményesebbek.

A 2010-2011 évekre vonatkozO megfigyelési egységekre sziikitve adatbazisunkat, az
orszagos egysegek teljesitménydimenzidi és a kontroll valtozok kozti kapcsolaton keresztil
vizsgalhatjuk meg ezt az allitdst. A halozati pozicid fogalmat legerésebben  leird
teljesitménydimenzidk (Kornyezeti bedgyazottsag és Markaépités) és a kontroll valtozdk
kozotti korrelacioszamitas eredményeként a teljes mintara folytatott vizsgalattal ellentétben
sem 0=0,01, sem 0=0,05 szignifikanciaszinten nem mutathatdé ki a valtozoék kozott
(Kérnyezeti beagyazottsag: raciv tagok=-0,016, Iezetsi poricisk=-0,099, Tiuifoldi tapasztalat=-0,086,
Markaépités: raxtiv tagok=-0,140, Fvezetsi pozicick=-0,090, rkarfoldi tapasztalat=-0,125). A vizsgalatot
Kiterjesztve a tobbi teljesitménydimenziora is, a Tamogato folyamatok menedzsmentje (paxtiv
tagok=-0,426, Pvezetsi poziciok=-0,402, pkiilfoldi tapasztalat=-0,382) €és a Profitabilitas (paktiv tagok=0,381,
Pvezetdi poricick=0,384, Pilfoldi tapasztalat=0,427) dimenziok 0=0,01szinten szignifikans kapcsolatot

mutatnak a kontroll valtozokkal.

Mivel a halozati poziciot leird teljesitménydimenziok €s a szervezeti teljesitmény fobb
mérdszamait tartalmazo kontroll valtozok a 2010-2011 években nem éallnak szignifikéans
kapcsolatban, a hipotézist ebben a formaban elvetem. Kdvetkeztetésként vonhat6 le emellett,
hogy az tizleti modell innovacié éveiben a teljesitménydimenziok a korabbiaktol eltéréen
viselkedhetnek, melynek két okat azonositottam:

a) A valtozési folyamat kovetkeztében a szervezet energidjat olyan &atmeneti
tevékenységekre forditja, amelyek elsé sorban a belsé miikodést, a szervezet altal
birtokolt er6forrasokat (emberi, pénziigyi, informacios, stb.) érintik.

b) Habar az Uzleti modell innovécié célja a haldzati pozicié javitdsa, a szervezet a
valtozési folyamat alatt a korébban elért pozicidnal rosszabb helyzetbe kerilhet,
amely azonban hozzasegitheti a folyamat lezarta utani ugrasszeri névekedéshez a

kapcsolatokban.
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7. LEGFONTOSABB EREDMENYEK

Dolgozatom célja az Uzleti modellek és a novekedési ciklusok kozti Osszefliggések
vizsgalatan keresztiil annak feltdrasa volt, hogy milyen lehetoségek allnak egy érett szervezet
elétt a megujulasra, egy 0j novekedési ciklus elinditdsara. A multidimeziondlis szervezeti
novekedés és a dinamikus Uzleti modellek alapjan létre hozott 6sszefoglalo modell
segitségével sajat modszert alkottam és részletesen megvizsgaltam, hogy mely
teljesitménydimenzidk jatszanak szerepet a szervezet ndvekedési ciklusainak formalasaban
és ezek milyen szervezeti mintazatokon, azaz teljesitménykonfiguraciokon keresztil
val6sulnak meg. Megallapitasaim a kovetkezok:

e az egydimenzids ndvekedési modelleken tul, az orszagos szervezetek ndvekedését a
méreten kiviil mas tényezok is befolyasoljak;

e czen tényezOk a ndvekedés a kapcsolatokban és a novekedés a képességekben
kategoridkba rendezetten kapcsolatban vannak a szervezet uzleti modelljével
(kialakul6 szervezeti mintazatokkal);

e a ndvekedési ciklusban valo eldrehaladottsag kapcsolatban van az éppen hasznalatos
uzleti modellel;

e a szervezet legutolso, 2005-2010 stratégiai ciklusaban az iddszak ,,csticsmodelljei” a
Lojalitas-épitok és a Termékfejlesztok, amelyek megfeleltethetoek a Hiiségen alapulo
uzleti modellek és a Hatékonyséagon alapul6 Gzleti modellek alaptipusainak;

e a szervezetben az Uzleti modell valtas hatdsara a korabban legnagyobb penetracidval
jelen 1évé modellek gyakorisaga visszaesett, eltéré valtozas-menedzsment stratégia
tipusok felvételét mutatva a Specializalodok és a Lokalis szereplok novekedésével,

e a Profitabilitds és a Kornyezeti bedgyazottsag dimenzidk jatsszak a legnagyobb
szerepet a szervezeti mintdzatok kozotti évenkénti mozgasokban, melyek ezaltal
felfoghatdak az instabilitas és a radikalis névekedés okozojaként is;

e az Uzleti modell innovacié éveiben a szervezet jobban teljesit azon dimenzidk
mentén, amelyek az altala birtokolt eréforrasokra épiilnek, szemben a héldzata révén

bevont eréforrasokkal €s képességekkel.
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8. OSSZEGZES

A novekedesi modellek elméletei gyakran azt a kritikdt kapjak, hogy tulzottan
leegyszertsitett néz6pontbol tekintenek a szervezet életére. Jelen kutatas célja ennek a
fogalmi keretnek a Kitdgitdsa mas, a szervezetek Mintzbergi stratégiai értelmezésében
(Mintzberg, 1987), kulcs szerepet jatszo nézépontok segitségével. Dolgozatom fokusza egy
érett szervezet altal végrehajtott zleti modell innovacio, amely latvanyosan radikalis
eredménynovekedést ért el mar implementacidjanak els6 két évében. Kutatasom
kdzéppontjdban az a feltételezés allt, hogy az Uzleti modell innovacidja Gj novekedési
lehetdségeket biztosit a szervezet szamara, amit a szervezet az innovacié el6tti és utani
teljesitménye és a szervezeti mintazatok kapcsolatan keresztil vizsgaltam.

Mindezek soran, véleményem szerint a dolgozat elkészitése soran sikerult:

e Dbemutatni a novekedesi modellek keretrendszerét kulonods tekintettel a
multidimenzionalis modellekre és a ciklus végén lehetséges kvantumugrasokra;

e bemutatni az zleti modellek dinamikajanak fogalmat, az érték-innovacio elméletét és
a Business Model Canvas-t, mely modellekben a szervezetet elhelyeztem;

e |étre hozni az dsszefoglalé modellt, megteremteni az els6 két pont kozti kapcsolatot;

e tObbvaltozos statisztikai mddszerekkel azonositani a szervezet orszagos egysegeinek
2005-2011 évekre vonatkozé teljesitménydimenzioit €s szervezeti mintazatait;

e részben feltarni a szervezetek stratégiai ciklusai (névekedési ciklusa) és a szervezeti
mintazatai (Uzleti modellje) kozti dsszefuggéseket;

e megfogalmazni és empirikusan igazolni az 0Osszefoglald modellben fellelhetd
bizonyos kapcsolatokat a szervezetek novekedési lehetéségeit befolyasold
legfontosabb tényezdk kozott;

e mindezek alapjan egy egyértelmli dontést hozni azzal kapcsolatban, hogy mely
szervezeti mintazatok vihetik sikerre a szervezet orszagos egységeit a jovoben.
Dolgozatomban egyetlen szervezet egységeit vizsgaltam, egy specialis tulajdonsagokkal
rendelkezd mintat l1étre hozva. Tovabbi kutatasok soran érdemes volna az Osszefoglald
modellt més iparagakban és profitorientalt szervezetek példajan keresztil tesztelni, amely

révén eltéro stratégiai ciklusok és szervezeti mintazatok vizsgalatara is sor kertlhet.
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