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FEKETE Hajnalka

STRATEGIAVEZERELT TELJESITMENY?

Napjainkban a szervezetekre hat6 legmeghatarozébb folyamat a globalizacié és a piaci verseny élesebbé
valasa, aminek kovetkeztében a vallalatok egyre nehezebben javitjak, illetve 6rzik meg versenyképességii-
ket, egyre nehezebb a talpon maradas. A kihivasokra adott valaszok vallalatonként kiilonbozéek. A vallalat
teljesitményét szamos tényezo befolyasolja, ezek lehetnek Kiilsd, a vallalkozas altal nagyrészt befolyasol-
hatatlan tényezdk, de lehetnek belsd, a vallalkozas altal jelentGsen befolyasolhaté tényezék. A kihivasokra
adott egyedi, szervezetenként eltéro valaszok a vallalatok eltéré stratégiaiban, szervezeti felépitéseiben és
szervezeti kultiraiban — mint a vallalat altal befolyasolhat6 tényezdkben — fejezddnek Ki. A szerzd dolgo-
zataban egy empirikus kutatas eredményeinek egy részét mutatja be, amely az emlitett tényezdk és a valla-
lati teljesitmény Osszefiiggéseit vizsgilja. A tanulmany a vallalati teljesitmény és a vallalati stratégia kozti
kapcsolatot elemzi, és kutatja, hogy melyek lehetnek azok a stratégiai jellemzdk, amelyek elGsegithetik a

vallalati teljesitmény novelését.
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A stratégiai megkozelités jelentGsége a felgyorsult kor-
nyezetben egyre nd. A zavaros és valtozékony kornyeze-
ti viszonyok kozott a szervezeteknek egyre tudatosabban
kell viselkedniiik, egyre jobban szem el6tt kell tartaniuk
céljaikat. A stratégia egyike az emberiség legrégebbi
fogalmainak, kezdetben katonai teriileten haszndltdk,
a leg@sibb stratégiai kézikonyv az i. e. VI. szdzadbdl
szarmazik Sun Tzu kinai hadvezér tollabél. A habord-
ol és az ott alkalmazott stratégidkrol és taktikdkrol szol,
gondolatai azonban nemcsak a hadtudomdanyra, hanem
a politikai és lizleti gondolkodésra is hatottak. Ahogy
tobb mint kétezer éve a siker alapvetd feltétele a sajat
er6k pontos felmérése, valamint a gyors és megfelel
védlasz volt a véltozé feltételekre Ggy napjainkban is a
véllalati stratégia kiterjedt irodalménak sokféle definici-
6ja a vallalat jovGjére, a kdrnyezeti valtozasokhoz vald
alkalmazkoddsra, a m{ikodés alapvet6 kérdéseire kon-
centrdl. A stratégia a célok és az elérésiikhoz sziikséges
eszkozok meghatarozasa (Gaal — Szabd, 2001).

A vallalati siker és a stratégiai, taktikai és operativ
tervezés kozott egyértelmd a kapcsolat. A sikeres vallal-
kozasok egyértelmien megkiilonboztetik a stratégiai és
az operativ tervezést, valamint a stratégiai célelGirany-
zatok elérését kontrollalé eszkozoket (Gaal — Pfohl,
1995). Napjaink trendjei, a kornyezet komplexitdsa és
a valtozasok turbulencidja sziikségessé teszik, hogy a
szervezeteknek hatdrozott elképzelésiik legyen arrdl,
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hogy miként alkalmazkodnak kdrnyezetiikhoz, a siker
és a kiemelked§ teljesitmény eldfeltétele egy szilard
és jol végrehajtott stratégia. A valtozdsok tendencidja
azt mutatja, hogy a stratégia lelke nem a termékekben,
hanem a dinamikus viselkedésben van (Gaal, 1999).
A kutatdsok sordn is a véllalati tevékenység vizsgélata-
ban nagy hangsilyt kap a vallalatok stratégiai irdnyult-
sdga (Gadl — Szab6 — Kovics, 2005).

A teljesitmény sokdimenziés fogalom, a legaltala-
nosabb értelemben a valamilyen tevékenység mérhe-
t6 eredménye (Juhdsz et al., 2001). A teljesitményre
vonatkozé elméleti szakirodalomban kétféle megko-
zelités taldlhaté, amelyekben a hatékonysag/eredmé-
nyesség a teljesitmény kiilss, a gazdasdgossdg/termelé-
kenység a teljesitmény belsé dimenzidjaként szerepel.
A gazdasdgossag az elért eredmény és az annak érde-
kében felhaszndlt raforditdsok viszonya, az er&forrd-
sok felhasznélasaval elért eredmény. A hatékonysag a
véllalati céloknak valé megfelelést, az eredmény és a
célok osszefiiggéseit vizsgdlja (Wimmer, 2000, 2002),
a véllalati tevékenység outputjdhoz kapcsolhaté foga-
lom, azt fejezi ki, hogy kielégitG-e, amit tesz a vallalat,
a gazdasdgossdg pedig azt, hogy kielégit§-e, ahogyan
teszi, és az egységnyi termék elallitdsdhoz sziikséges
er6forras-mennyiséggel mérhetd (Chikéan, 2004). A ha-
tékonysag és a gazdasdgossag elérése megkoveteli a cé-
lok és az er6forrasok dsszehangolasat (Sajtos, 2004).
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Az empirikus kutatas jellemzdi

A kutatés sordn 256 vallalat jellemzdit vizsgaltam meg
a vdllalati stratégia, struktdra, kultdra és teljesitmény
vonatkozasaban, kérdGives modszerrel. A kutatas leird
jelleg, az 6sszefliggések feltarasahoz kvantitativ méd-
szereket hasznaltam fel.

A kutatds az egész orszdg teriiletére, azon beliil
minden régiéra és megyére kiterjedt. A vizsgélt val-
lalatok tobb mint fele sorolhat6 1étszdm alapjan a ko-
zepes méretl vallalkozasok kategdridjaba, 36,1%-uk
nagyvallalat, és 0sszesen 13,27%-uk tekinthetd mikro-,
illetve kisvéllalatnak. A vizsgdlt vallalkozdsok dgazati
besoroldsa szerint a minta tdlnyomo tobbségét a feldol-
gozdbiparban tevékenykedd cégek teszik ki. A cégek ki-
vdlasztdsa sordn arra torekedtem, hogy olyan véllalatok
szerepeljenek a mintdban, amelyek folytatnak termelS
tevékenységet.

A kutatdsi modell

A kutatds a kiilonboz§ vallalati stratégidk, struk-
turdlis jellemzdk és szervezeti kultirdk vallalati telje-
sitményt befolydsold hatdsainak vizsgélatdra irdnyult.
Jelen cikk a stratégia és a teljesitmény Osszefiiggése-
ire vonatkozé eredmények bemutatdsdval foglalkozik
(1. dbra).

A kutatds vdltozoi

A kutatds véaltozdit a 2. dbra mu-
tatja. A vallalati stratégidk tipizaldsa-
ra sokféle megkozelitést taldlhatunk
a szakirodalomban. Ezek a stratégia-
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melynek segitségével a vallalati teljesitmények teljes
kore vizsgélhatd, beleértve a pénziigyi, illetve a nem
pénziigyi jellegli teljesitményeket, indikitorokat is.
A kérdGivben a kitolt6k egytSl hétig terjedS skalan ér-
tékelték véllalatuk teljesitményét az ipardgi atlaghoz
képest a balanced scorecard négy nézSpontjiban, a
Kaplan és Norton 4ltal meghatarozott tényezdk tekin-

tetében.

A pénziigyi néz6pontban értékelt tényezdk:

— az arbevétel novelése: ami szarmazhat a meglévd
tigyfelek jovedelmez&ségének javitasabdl, illetve
4j bevételi forrdsokbdl,

— koltségesokkentés: a kozvetlen és kozvetett ki-
adasok mérséklése,

— termelékenység javitdsa: a pénziigyi és fizikai
eszkozok hatékonyabb kihaszndlésa,

— eszkozkihasznaltsdg javitisa: a kapacitasok ki-
hasznélésa,

— a pénz korforgasi ciklusdnak hossza: a beszerzés
és az értékesités pénzaramai kozti idGtartam,

— tulajdonosoknak nydtjtott érték (osztalék, arfo-
lyamnyereség) novelése,

— rendelkezésre 4ll6 szabad pénzeszkdz mennyi-
sége: a vallalkozasba visszaforgathatd készpénz

maximalizalésa,
1. dbra
A Kkutatas teljes modellje
Magyarazo valtozok Magyarazott valtozo

tipusok nem 4j keletiiek, de a vallalati
gyakorlatban ma is nélkiilozhetetlenek.

//////

nem szabad rdjuk egymastdl fiiggetle-
niil tekinteni, a gyakorlatban tébbnyire
Ugynevezett stratégiamix alkalmazdsa
sziikséges. A vallalkozdsok bonyolult
célrendszerében tobb dolog is fontos
lehet, valamint az ipardgi, vallalati saja-
tossagok kifejez6dése sem engedi meg
az egy szempontu vizsgélatot.

A villalati  stratégidk jellem-
zése a stratégia kommunikaci6-
ja, lebontdsa, dinamikdja, a ndvekedési stratégia,
a versenystratégia, a kornyezethez vald alkalmaz-
kodds és az orienticié szempontok mentén tortént
(2. dbra).

A kutatds sordn a vdllalati teljesitmény értéke-
1ésére felhaszndlt Kaplan — Norton- (1998, 2002,
2005) féle balanced scorecard modellt hasznéltam fel,

Stratégiai jellemzok

Strukturalis jellemzdk

Szervezeti kultura

] Vallalati teljesitmény

— a befektetett t6ke megtériilése: minél magasabb
hozam a rendelkezésre all6 t6kére vetitve,

— tizemi/iizleti eredmény novelése: szamviteli kate-
goria, a termel§ tevékenységbdl és az druértéke-
sitésbdl szarmazo eredmény,

— likviditasi helyzet: fizet6képesség, a véllalat eleget
tud tenni esedékes fizetési kotelezettségeinek.
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2. dbra

A kutatas valtozoi

i Stratégia

Strategia kommunikalasa
Csak felsGvezetok felé
Vezetd beosztastak felé

Szervezeti egységek felé

Beosztottak fele
Stratégia lebontasa
Intezkedesekre ' C e,
Teljesiilés mérése mutatoszamokkal t Teljesitmény
Mutatészamok alapjan intézkedések ?
Dinamika - - -
i Névekedési stratégia t Pénzuqyi nézopont teljesitménye
E Stabilitasi stratégia {
{ Csokkentési stratégia i
i A e, e
Piaci terjeszkedés i Vevoi nézopont teljesitmenye
Piacfejlesztés {
Termekfejlesztés ¢
! Diverzifikacio {
H : e e [ - I3 3
; Versenystratégia { telj e!sitmé! ve I
! Kéltségvezeto !
! Megkiilénbéztetd i
! Integralé E
! Koncentralo { Tanulas - fejlédés nézépont
! = - : i teljesitménye
i | Kornyezethez valé alkalmazkodas ¢
i Véds ;
! Kutaté LA S T S S S S |
! Elemzé
! Reagalo
1
‘ Orientacio
! Tulajdonosorientalt
! Vevéorientalt
: Versenytarsorientalt
i Vallalatorientalt
SO e S P e P . |
A pénziigyi néz6pontban legf6képp a tulajdonosi — a vevlknek nydjtott termékek és szolgaltatisok jel-
elvarasok, a hozamelvarasok, a hosszabb tavi fennma- lemz@i: funkcid, hasznélati érték, ar, minGség, rovid
radas iizleti céljai jelennek meg. atfutési id6, pontos teljesités: mind olyan jellemz5k,
amelyeket a véllalat termékeivel és szolgdltatdsa-
A vev6i nézGpontban értékelt tényezdk: ival nytjt a vev8knek annak érdekében, hogy hi-
— vevGk elégedettsége, vasarldi hiiség, vevSk meg- séges és elégedett vevlkre tegyen szert, azt fejezik
tartdsa: a véllalat abban az esetben szdmithat a ki, hogy miként fog a szervezet értéket teremteni a
megrendelések ismétlédésére, ha a vevlk vara- megcélzott fogyasztdi szegmens szdmadra.
kozasait kielégitették, a vevdk elégedettsége ve- A vevdi néz6pont fokuszaban a pénziigyi teljesit-
zethet a vasarl6i hiiség kialakuldsdhoz, mény realizdldsa érdekében megcélzott fogyasztdi
— piaci részesedés: a vdllalat 4ltal értékesitett ter- = szegmensek és az altaluk fontosnak tartott termék- és
mékek/szolgaltatasok ardnya egy adott piacon, szolgaltatasjellemzGk allnak.

— Uj vev8k meghdditdsa: a véallalat milyen iitemben
nyer meg Uj vevlket, szerez Uj megrendeléseket, | A mikodési nézSpontban értékelt tényezdk:

— image és hirnév: lehetGséget nyujt arra, hogy a — innovacid, dj termékek és szolgaltatdsok kifej-
véllalat sikeresen poziciondlja magit a piacon, lesztése, ami lehetSvé teszi 1j fogyasztdi szeg-
megkiilonboztesse magat versenytarsaitol, mensekbe vagy piacokra valé betorést,
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— terméket és szolgaltatast elgallité folyamatok mi-
ndsége, a folyamatoknak alkalmasnak kell lenni-
ik meghatdrozott igény kielégitésére, ami allan-
dé javitasukat igényli,

— folyamatok ciklusideje, ami az el6allitds megkez-
désétsl a termék befejezéséig eltelt id6,

— egységkoltségek: a termékek és szolgaltatdsok
elGallitasi koltsége,

— fix koltségek: az altalanos miikodés koltségei,

— értékesités utdni szolgaltatasok, amelyek maguk-
ban foglaljak a garancidlis és nem garancidlis ja-
vitasokat, a hibak és visszakiildések kezelését,

— beszallitéi partnerkapcsolatok: megbizhaté és kiva-
16 min&ségi beszallitas, j6 kooperativ kapcsolatok,

— kornyezetvédelem: a kdrnyezeti terhelések csok-
kentése, a termelési folyamat melléktermékeinek
és a keletkezett hulladékoknak a biztonsdgos
hasznositésa.

A miikodési folyamatok néz&pont azokat a véllalati
folyamatokat értékeli, amelyek teljesitményének meg
kell felelniiik mind a vev6k, mind a tulajdonosok el-
vardsainak.

A tanuldsi-fejl6dési nézpontban értékelt tényezok:

— az alkalmazottak: képességei, szakértelme, ter-
melékenysége, képzése, megtartdsa, motivalasa,
elégedettsége, a tehetségek vonzdsa; amelyek
mind a stratégia sikeréhez dontd fontossagu belsé
folyamatok megval6sitdsahoz sziikségesek,

— munkahelyi 1égkor, bels6 kommunikacid, szer-
vezeti kultdra: az alkalmazottak missziéhoz valé
elkotelez6dését tdimogatd kornyezet 1étrehozdsa,
ami magdban foglalja a jov&kép, a kiildetés és az
alapvets értékek tudatossd tételét és befogaddsat,
a célokkal 6sszehangolt kultdra dpoldsat,

— informéciés rendszerek szinvonala, technol6giai
infrastruktdra: a stratégia megval6sitdsahoz sziik-
séges, a novekedést és a dontéshozatalt segitd in-
formacids rendszerek, halozatok, infrastruktira
alkalmazdsa, elérhet&sége,

— vezet6i kompetencidk, menedzsment szinvonala:
minden szinten olyan képzett vezetSk rendelke-
zésre alldsa, akik a szervezetet a stratégia irdny4-
ba mozgésitjak,

— tarsadalmi kapcsolatok, a szervezet tarsadalmi tu-
datossdga és felelGssége: felelGsség a munkavél-
lalokért, az dllampolgarokért, a kozosségekért; a
tarsadalmi kovetelményeknek valé megfelelés jo
hirnevet szerez a véllalatoknak.

A tanulas-fejl6dés nézSpont a folyamatok lebonyo-

litdsdhoz, valamint a hosszu tdva fejlédéshez sziiksé-
ges képességeket vizsgdlja.
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A kvantitativ elemzés sordn az egyes néz6pontokban
nyujtott teljesitmény szolgdlt magyarazott véltozoként.

Kutatdsi modszertan

A megfigyelési egységek, tehat a konkrét véllala-
tok csoportositdsara a teljesitmény és az alkalmazott
stratégidk szempontjabdl a klaszterelemzés modsze-
rét haszndltam fel. A klaszterelemzés sordn a hasonlé
megfigyelési egységek azonos csoportba keriilnek. Ez
nemcsak azt teszi lehet§vé, hogy a klasztervaltozok
felhasznéldsaval tovabbi vizsgilatokat folytassunk le,
hanem érdekes, és az egyes klaszterek dbrazoldsaval
szemléletes informaciékhoz juthatunk arra vonatko-
z6an, hogy a vizsgalt véllalatok milyen ardnyban sze-
repelnek a gyengén vagy a jol teljesit6k klaszterében.

A klasztervaltozékra vonatkozéan a logisztikus
regresszid segitségével megvizsgdltam, hogy az
egyes teljesitményklaszterekbe val6 tartozasra ho-
gyan hat az egyes stratégiai jellemzdk alapjdn képzett
klaszterekbe val6 tartozds. Ezt mutatja meg az esély-
hanyados, ami kifejezi, hogy hanyszorosira n egy
esemény bekovetkezésének valdszinlisége (esetiink-
ben melyik teljesitményklaszterbe tartozik egy adott
elem), ha a feltételvaltoz6 értéke (a stratégiai jellem-
z6k szerinti klaszterek valamelyikébe valé tartozas)
egységnyivel ng (Bartus, 2003). Ketténél tobb érté-
ket felvev6 magyardzott valtoz6 esetén multinomiélis
logisztikus regresszi6 hasznélata sziikséges (Székelyi
— Barna, 2005).

A multinomidlis logisztikus regresszié eredményei
szerint a stratégiaklaszterek mint fiiggetlen véltozok
egyedi hatdsanak szignifikanciaszintje alapjan a mo-
dellben marad¢ klasztervéltozok:

— a stratégia kommunikacidja,

— a stratégia dinamikdja,
versenystratégia,
novekedési stratégia,
kornyezethez valé alkalmazkodas.

Stratégiatipusok a vizsgalt mintaban

A kérdbiv osszedllitdsa sordn figyelembe vettem, hogy
a vallalatok kiilonbozd iizleti teriileteiken mdés-mas
stratégiat gyakorolhatnak. Példdul lehetséges, hogy egy
véllalat a stratégia dinamikdja szempontjabol egyes te-
riilleteken novekedésre, mds teriileteken fenntartasra,
megint més teriiletein pedig inkdbb visszavonulasra,
csokkentésre torekszik. Ez a jelenség nemcsak a dina-
mika teriiletén igaz, hanem az Osszes tobbi stratégiai
kategoria esetében is. Az egyes stratégiai kategéridk
szempontjabol ez a tobbszintld megkozelités gazdagabb
értékelést tett lehetGvé.
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A stratégia dinamikdja

A kornyezeti véltozdsokra, az instabilitdsra, a no-
vekv$ bizonytalansdgra adand6 vialaszokban a ndve-
kedésen kiviil a csokkentés, a visszafejlesztés straté-
gidi is felmeriilhetnek. Erre mutatott rd Glueck (1976)
és Hitt — Ireland — Palia (1982). Dinamika alapjan a
vizsgélt vallalatok hirom szignifikdnsan kiilonbo-
z6 klaszterrel irhatdk le, és a késGbbiekben elemez-
het§ a teljesitményklaszterekkel vald kapcsolatuk.
A Klaszterek képzése standardizélt véltozdkkal tortént,
a standardizalt valtozék varhaté értéke nulla, igy az
ehhez viszonyitott eltérésekkel jellemezhetSk az egyes
klaszterek (1. tdbldzat). A klaszterek elnevezése soran
figyelembe vettem, hogy dinamika alapjan az egyes
klaszterek tobbféle stratégiat is alkalmazhatnak kiilon-
boz§ tizleti teriileteiken.
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véllalatai jellemz&en a racionalizalé novekedési straté-
giat kovetik, a stabilitdsi és a novekedési stratégia ke-
verékét a véllalkozdsok egyharmada alkalmazza.

Ansoff novekedési stratégidi

Ansoff (1957) novekedési stratégidinak alkalmaza-
sa szempontjabol a vizsgalt vallalatok négy szignifi-
kansan kiillonboz6 klaszterrel irhaték le, melyeknek a
kovetkezd neveket adtam:

1. All6viz jellegli novekedési stratégiat folytaté vélla-
latok — azon véllalatok tartoznak ide, amelyek jel-
lemz&en a piaci terjeszkedés stratégidjat folytatjak,
meglévl termékek értékesitésének fokozdsival ki-
vanjak novelni piaci részesedésiiket, de csak a mar
meglévS piacaikon, Uj piacokra vald betoréssel és

1. tdabldzat

Dinamikaklaszterek
Dinamikaklaszterek 1 2 3
csokkentési racionalizal6 novekedési stabil novekedési
Klaszterképzé valtozok stratégia stratégia stratégia
novekedési stratégia —1,423 0,485 0,442
stabilitdsi stratégia -0,271 -0,613 0,942
csokkentési stratégia 0,056 0,191 -0,358
Villalatok megoszldsa 25,31% 41,49% 33,20%

1. Csokkentési stratégiat folytatdk klasztere — ezek a
véllalatok jellemz&en nem torekszenek sem noveke-
désre, sem stabilitdsra, mindkét stratégia alkalmaza-
sa atlag alatti értéket mutat, a csokkentési stratégia
viszont 4tlag felettit.

2. Racionalizdl6 noOvekedési stratégiat folytatok
klasztere — a novekedési stratégia mellett, ami a
piacok bdvitésére és fejlesztésére irdnyul bizonyos
mértékd csokkentési stratégia is jellemzd ezekre a
vallalatokra, ami azokra a teriiletekre irdnyul, ahol a
hatékonysag novelése érdekében bizonyos teriiletek
racionalizaldsara van sziikség. A novekedési straté-
gia eltérése az atlagtdl pozitiv irdnyban magasabb,
mint a csokkentési stratégidé, a stabilitdsi stratégia
altag alatti értéket mutat.

3. Stabil novekedési stratégiat folytatok klasztere —
erre a vallalati korre erGs stabilitdsi stratégia jellem-
78, ugyanakkor az atlagtél pozitiv irdnyban eltér a
novekedési stratégia is, tehdt piacaik bdvitésére és
fejlesztésére is torekszenek. A csokkentési stratégia
nem jellemzd erre a klaszterre, értéke az atlagt6l ne-
gativ irdnyban tér el.

A vizsgalt véllalkozdsok egynegyede folytat csok-
kentési stratégidt. A legnagyobb elemszdmu klaszter

VEZETESTUDOMANY

Uj termékek kifejlesztésével nem kisérleteznek.
A piaci terjeszkedésen kiviil az 6sszes tobbi noveke-
dési stratégia alkalmazdsa egyéltaldn nem jellemzd
a klaszterre.

2. Ovatos novekedési stratégiat folytaté vallalatok
— jellemz8en a piaci terjeszkedést és a piacfejlesz-
tést kombindljdk — ennek a két stratégiatipusnak az
alkalmazasa atlag feletti —, meglévd termékeikkel
prébélnak terjeszkedni mar meglévd és 1ij piacokon.
Az el6z6 klaszterrel ellentétben nemcsak meglévd
piacaikra koncentrdlnak, hanem 1j piacokon is sze-
retnének megjelenni, de 0j termékekkel egyaltaldn
nem kisérleteznek, a termékfejlesztés és a diver-
zifikéci6 stratégidinak alkalmazdsa atlag alatti a
klaszterben.

3. Innovat6r jellegi novekedési stratégiat folytatd
véllalatok — az el6z§ klaszterrel ellentétben a ter-
mékfejlesztést és a diverzifikiciét kombindljak,
e novekedési stratégidk alkalmazdsa atlag feletti,
jellemzGen 4j termékekkel szeretnének megjelenni
mar meglévd és 1j piacokon. A mar meglévs termé-
kekkel operdld piaci terjeszkedés és piacfejlesztés
stratégidinak alkalmazdsa egyaltaldn nem jellemzd

a klaszterre.
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2. tabldzat

Novekedési stratégia klaszterek

Novekedési stratégia- 1 2 3 4
LA alloviz ovatos innovatdr agresszi
Klaszterképzé valtozok v v v g v
piaci terjeszkedés 0,346 0,418 -0,426 0,554
piacfejlesztés 1,481 0,441 -0,235 0,767
termékfejlesztés -1,067 -0,635 0,372 0,828
diverzifikacié —-1,001 -0,755 0,192 1,013
Villalatok megoszldsa 14,88% 27.91% 27,91% 29,30%

4. Agressziv novekedési stratégiat folytaté vallala-
tok, amelyeknél az Osszes novekedési stratégia
széba johet, mindegyik alkalmazdsa dtlag feletti.
Meglévd és 1j termékekkel, meglévd és Gj pia-
cokon is novekedésre torekszenek. A klaszterben
a legerdsebben megjelend elem a diverzifikacid
stratégidja (ij termékekkel szeretne betdrni 1j pi-
acokra).

A Kklaszterek elemszdma alapjdn megdllapithatd,
hogy az els6 — allovizként fémjelzett — klaszterbe tar-
tozik a legkevesebb villalat. Az vatos és az innovatdr
jellegli novekedési stratégidt folytatd vallalatok ardnya
pontosan megegyezik, a legtobb véllalat agressziv no-
vekedési stratégidt folytat (2. tdbldzat).

Stratégiatipusok a kiornyezettel valo kolcsonhatds
szerint

Az adaptaciés stratégidk fajtait Miles és Snow
(1978) hatdrozta meg a kornyezeti kihivdsoknak valé
megfeleldség alapjan. A kornyezethez vald alkalmaz-
kodasban hirom szignifikdnsan kiilonb6z6 klaszterrel
irhatok le a vizsgalt vallalkozdsok. A harom klaszter
megegyezik a Miles és Snow altal meghatarozott straté-
giatipusokkal, igy a klaszterek elnevezése megegyezik
az altaluk megadottakkal, annyi kiilonbséggel, hogy a
kutat6 szerepkor nem jelenik meg kiilon klaszterként a
vizsgalt mintdban.

1. VEéd& jellegt stratégiat folytatok klasztere — jellem-
z6en meglévs piacaik és termékeik helyzetének vé-
delmére és javitdsara torekszenek. Erre a klaszterre
nem jellemzd egyik mas stratégiatipus sem, értékiik
atlag alatti.

2. Elemzd jellegi stratégiat folytatok klasztere — jel-
lemz&en a meglévd piacok és termékek helyzeté-
nek védelme és javitdsa mellett 4j termékeket és
piacokat keresnek a klaszterbe tartoz6 véllalatok, a
védd €s a kutat6 szerepkor pozitivumait igyekeznek
egyesiteni, ezek értéke az atlagtdl pozitiv irdnyban
eltér. Ebben a klaszterben a kutaté jellemvonds
az erGsebb. Ugyanakkor a kutaté jellegli stratégia
onmagiban nem jelenik meg kiilon klaszterként.
A klaszterre egyaltalan nem jellemzdk a reagdlo jel-
leg(i stratégidk.

3. Reagdldk — jellemzGen nem rendelkeznek életképes
stratégidval, vagy tilzottan ragaszkodnak korabbi
stratégidikhoz, reakcidik a kornyezet véltozésaira
sokszor sikertelenek, utdlagosak. Az Osszes tobbi
stratégiatipus alkalmazdsa az atlagon alul marad a
klaszterben.

A vizsgilt véllalkozdsok tobbségének kornyezethez
val6 alkalmazkodésa elemzd jelleg(i, ami 6tvozi a védd
és a kutat? jellegi szerepkor tulajdonsagait. Sajnélatos
mddon a véllalkozdsok kozel harmada a reagdldk cso-
portjba tartozik (3. tdbldzat).

3. tdbldzat

Klaszterek a kornyezethez val6 alkalmazkodds alapjan

Klaszterek a kornyezethez valo
alkalmazkodés alapjan 1 2 3
védo elemzé reagalo
Klaszterképzé valtozok

véds 0,111 0,297 -0,030

kutat6 -0,891 0,887 -0,010

elemzd -0,879 0,831 -0,011

reagdlé -0,522 -0,477 1,145

Villalatok megoszldsa 29,41% 38,24% 32,35%
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Versenystratégidk

Porter (2006) megkozelitésében minden stratégia
versenystratégia, amelyben arrdl kell donteni, hogy mi-
lyen téren és milyen eszkozokkel akarunk versenyel6nyt
elérni, illetve a fogyasztok mely csoportjat célozzuk
meg. Versenystratégia alapjan a vizsgalt véllalatok négy
szignifikdnsan kiilonb6z6 klaszterrel irhaték le. Mind a
négy, Porter éltal meghatdrozott versenystratégia-tipus
el6fordul a mintdban, igy a versenystratégia-klaszterek
elnevezése megegyezik az dltala meghatarozottakkal.

1. Koltségvezetd stratégiat folytatdk klasztere — mind a
négy stratégiatipus negativ irdnyban eltér az 4tlagtol,
de legkevésbé a koltségvezets stratégidé, szinte alig
tér el az atlagtol. Lehetséges, hogy ez annak kdszon-
hetd, hogy a koltségvezet§ stratégia nem feltétleniil

CIKKEK, TANULMANYOK

pus negativ irdnyban tér el az 4tlagt6l. Ezek a valla-
latok egy meghatarozott piaci szegmens igényeinek
kielégitésére torekszenek, tehit nem széles, hanem
inkdbb sz(ik piaci teriileteken tevékenykednek.

A vizsgdlt véllalkozdsok legnagyobb része
(35,62%-a) integral6 stratégiat folytat (tehat a koltség-
vezetés és a megkiilonboztetés eldnyeit igyekszik ot-
vozni). Az integrald stratégidt a koltségvezetd jellegid
stratégia koveti, amit a vallalkozadsok tobb mint negye-
de, koncentral6 jellegiit a vizsgalt véllalkozdsok tobb
mint 6tode folytat. A tisztdn megkiilonboztets jellegd
versenystratégia ardnya a legalacsonyabb, a véllalko-
z4sok tobbsége a megkiilonboztetés mellett a koltségek
alacsonyan tartdsaban is érdekelt, igy inkabb integrald
jellegti versenystratégiat folytat (4. tdbldzat).

4. tabldzat

Versenystratégia-klaszterek

] z ; ;
Klaszterképz6 viltozék koltségvezetd megkiilonboztetd integral6 koncentralé
koltségvezets -0,023 -1,025 0,725 -0,524
megkiilonboztets -1,085 0,769 0,658 -0,419
integrald -0,924 -0,228 0,799 -0,142
koncentralé -0,963 -0,805 0,481 0,338
Villalatok megoszldsa 26,61% 15,88% 35,62% 21,89%

szandékolt stratégia, hanem valamiféle kényszer
kovetkezménye. A vdllalat csak alacsony arakkal
tud a piacon maradni, és ehhez a koltségek szigord
ellendrzésére van sziiksége.

2. Megkiilonboztetd stratégiat folytatok klasztere — a
klaszter vildgosan kirajzolédik, minden mads ver-
senystratégia-tipus az atlagndl alacsonyabb értéket
vesz fel, a megkiilonboztet§ stratégia pedig jelen-
tésen atlag feletti. Ezek a vallalatok egyedi termé-
keket és szolgdltatdsokat fejlesztenek ki, a kinélt
terméknek van valami olyan megkiilonboztets tu-
lajdonsaga, amit a fogyasztok széles kore hajland6
akdar magasabb dron is megvésarolni. A stratégia
alapja a versenytarsaktdl valé kiilonboz8ség €s a fo-
gyasztoknak nyujtott magasabb érték.

3. Integrdl6 stratégiat folytaték klasztere — mind a
négy stratégiatipus pozitiv irdnyban tér el az atlag-
tdl, a koncentral6 stratégia a legkisebb mértékben,
az integral6 stratégia a legnagyobb mértékben. Az
integrald stratégia a koltségvezetés és a megkiilon-
boztetés elényeit igyekszik 6tvozni sz€les piaci ska-
14n, igy e két stratégiatipusnak is magas az értéke.

4. Koncentral6 stratégiat folytatok klasztere — vilago-
san kirajzolddik, mivel az Osszes tobbi stratégiati-

VEZETESTUDOMANY

A stratégia kommunikdcioja

A stratégia megvaldsitdsa szempontjabol kozponti
kérdés a stratégia kozvetitése a szervezet vezetGi és be-
osztottjai szdmdra, hiszen lehet barmilyen jé egy straté-
gia, attél még megbukhat a kommunikacié nem megfeleld
volta esetén. A teljesitmény szempontjabdl fontos kérdés,
hogy a stratégia csak a fels§ vezetSk fejében 1étezik, vagy
a beosztottak is ismerik a hosszu tdvon elérendd stratégi-
ai célokat. A stratégia kommunikdaldsdval kapcsolatban a
stratégia ismertségét vizsgaltam a szervezetben. A stra-
tégia kommunikdciéja alapjan harom szignifikdnsan kii-
16nboz4 klaszterkdzépponttal irhat6 le a vizsgalt minta, a
klaszterek egyfajta feliilrdl lefelé irdnyulé kommunika-
ciét fejeznek ki a felsd vezetdi szinttSl az alkalmazottak
felé, a klaszterek elnevezésel is ezt tiikkrozik:

1. A csak fels§ szinten kommunikédldk klaszterében a
stratégidt domindnsan csak a fels§ vezetSk ismerik.
A stratégia ismertsége a tobbi vezet§ beosztdsi mun-
katéars és az alkalmazottak korében jelentGsen atlag
alatti.

2. A fels6 és kozépszinten is kommunikalék
klaszterében a stratégia kommunikaldsa jellemzGen
nemcsak fels6, hanem kozépvezetdi szinten is meg-
val6sul, a beosztottak korében viszont dtlag alatti
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értéket mutat. A klaszterben nagyobb mértékben
meghaladja az dtlagot a stratégia ismertsége a fel-
s§ vezetSk korében, mint a tobbi vezet§ beosztasu
munkatars korében.

3. A minden szinten kommunikdlék klaszterében a
stratégia kommunikdldsa jellemz&en minden szin-
ten megvaldsul, a fels§ vezetdk, a tobbi vezets be-
osztasd munkatdrs és az alkalmazottak is tisztdban
vannak vele. Az a megdallapitis egyaltalan nem jel-
lemz§ a klaszterre, hogy a stratégia csak a fels§ ve-
zet6k fejében 1étezik.

CIKKEK, TANULMANYOK

vel, a fogyaszt6i érték novelésével érhetd el, amihez
az alapot a miikodési folyamatok és a véllalat humén
t6kéje nydjtja (Turner, 2003). A pénziigyi célok meg-
valésitdsa (a tulajdonosi érték novelése) a fogyasztoi
érték 1étrehozasaval érhet§ el, ami a vallalat értékte-
remtd folyamatain keresztiil torténik (Wimmer, 2001).
A vallalati teljesitmény elemeinek (miikodési, piaci,
pénziigyi) egymadsra épiilésével lehet sikeres a véllalat
(Wimmer, 2000). A teljesitmény jovébeli fenntartha-
tésdga érdekében az érintetteknek nyujtott értéken tul
a szervezet megujulési, tanulési, fejlodési képességét

5. tdbldzat

Kommunikacio-klaszterek

Kommunikacio- 1 2 3
klaszterek csak felsd szinten fels6 és kozépszinten minden szinten
Klaszterképzd valtozok kommunikalék kommunikalék kommunikalék
csak a felsG vezetSk felé 0,313 0,786 -0,940
vezetd beosztdsi munkatdrsak felé is -1,352 0,287 0,651
beosztottak felé is -0,904 -0,036 0,596
Villalatok megoszldsa 27,08% 34,17% 38,75%

A klaszterekbe val6 tartozds elemszdma alapjan
elszomoritd, hogy a véllalkozdsok tobb mint negyede
abba a klaszterbe tartozik, ahol a stratégia jellemz&en
csak a fels6 vezetSk fejében létezik, a stratégia kom-
munikdcidja a szervezeti kommunikdcié elhanyagolt
teriilete. A maradékon nagyjabdl egyforma ardnyban
osztozik a masik két klaszter, ahol a tobbi vezet$ be-
osztasu munkatars, illetve az alkalmazottak is tisztaban
vannak a stratégidval — sajnos a kett6 koziil ez az ala-
csonyabb elemszamu (5. tdbldzat).

A vallalati teljesitmény

»A teljesitmény a szervezet 4ltal kijelolt feladatok
elvégzésével kapcsolatos mindségi és mennyiségi
elemekbdl 4all.” (Bakacsi, 1998: 19. 0.) Nem létezik
»legjobb mddszer” az iizleti teljesitmény mérésére és
menedzselésére, ugyanis maga az iizleti teljesitmény
is olyan Osszetett, nehezen megragadhat6 fogalom,
amit a modellek csak részben tudnak leirni, de értékes
részmegolddsokat nydjthatnak (Neely et al., 2004).
Egy véllalat teljesitménye tobb dimenzié mentén ér-
tékelhetS. Nem lehet egyetlen mutatészamba belest-
riteni, egyetlen jellemz& alapjan értékelni. Ha egy,
vagy esetleg néhdny mutatészdmmal valé jellemzé-
sére torekednénk, akkor ezek a mutat6szdmok pénz-
tigyi jellegtiek lennének, hiszen a vallalatok 6 célja a
profitmaximdlds. A tulajdonosi érték ndvelése mint f6
cél csak a fogyaszt6i igények maximalis kielégitésé-

sem hagyhatjuk figyelmen kiviil. A teljesitmény nehe-
zen megfoghatd, nehezen szdmszer(sithetS elemei a
pénziigyi eredmények elérésének alapkovei. A pénz-
tigyi mutatészamok a teljesitmény késedelmes, utdla-
gos mutatdi, a nem pénziigyi jellegli mérések — mint a
fenntarthat6sag, a tanulds és ndvekedés, a belsé folya-
matok javitdsa — a teljesitmény legfontosabb mértékei,
mivel betekintést nydjtanak a jovSbeni teljesitménybe
(Briggs et al., 2006).

Ezen okok miatt vilasztottam a vallalati teljesitmény
értékelésére a Kaplan és Norton (1998) dltal kidolgo-
zott balanced scorecard keretrendszert, ami pénziigyi,
vevdi, miikodési és tanulds/fejlédés nézSpontokon ke-
resztiil értékeli a teljesitményt, atfogja a vallalati tevé-
kenységek teljes korét.

Teljesitményklaszterek

A teljesitményklaszterek a balanced scorecard négy
nézdpontjaban értékelt tényezSkben nyujtott teljesit-
ménykomponensek alapjan rajzolédtak ki a vizsgalt
mintdban.

A klaszterképzd valtozok:

— apénziigyi nézGpontban értékelt teljesitmény,

— avevdi nézépontban értékelt teljesitmény,

— a miikodési folyamatok néz&pontban értékelt tel-

jesitmény,
— a tanulds-fejlédés nézdpontban értékelt teljesit-
mény.
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A klaszterelemzéssel lathatdva valnak a hasonlé tel-
jesitményjellemzdkkel rendelkezd vallalatok csoport-
jai, ami 6nmagdban is érdekes informdcidkat hordoz.
A késbbiekben a stratégiai jellemz8k alapjan képzett
klaszterekkel val6 kapcsolatuk tovabbi elemzés alapja-
ul szolgal.

Az egyes nézGpontokban nyujtott teljesitmény ér-
tékelése alapjan harom klaszter jott 1étre, melyeknek a
kovetkezd neveket adtam:

CIKKEK, TANULMANYOK

3. A jol teljesit6k klasztere — minden néz8pontban
kiemelkedd a teljesitményiik, az atlagot jelentGsen
meghaladja, ezen beliil is a pénziigyi nézSpont tel-
jesitményében a legerdsebbek, ami a tobbi nézpont
j6 teljesitményébdl is kovetkezik.

A vizsgdlt vallalkozasok kozel fele tartozik a gyengél-
ked6k klaszterébe, kozel harmaduk pedig a jol teljesitSké-
be. A rosszul teljesitSk ardnya a legkisebb, de igy is csak-
nem a vallalkozadsok 6tode tartozik ide (6. tdbldzat).

6. tdbldzat

Teljesitményklaszterek

Teljesitményklaszterek 1 2) 3
Klaszterképzé valtozok rosszul teljesit6k gyengélkeddk jol teljesit6k
pénziigyi teljesitmény -0,964 -0,221 0,987
vevdSi nézpont teljesitménye -0,816 -0,080 0,837
miikodési folyamatok teljesitménye -1,178 -0,007 0,849
tanuldsi és fejlédési néz&pont teljesitménye -1,181 0,040 0,820
Villalatok megoszldsa 19,12% 49,40% 31,47%

1. Arosszul teljesitSk klasztere — minden nézGpontban
nagyon gyengén teljesitenek, leginkdbb a tanulas-
fejlédési nézSpont és a miikodési folyamatok tel-
jesitménye terén vannak lemaradva, de a vevéi és
a pénziigyi nézGpontban nyujtott teljesitményiik is
jelentSsen az atlag alatt marad.

2. A gyengélkeddk klasztere — teljesitményiik 4tlagos-
nak tekinthetd a vevéi, a miikodési és a tanulds-fej-
16dés nézSpontban, mivel az dtlagtdl nagyon mini-
madlis mértékben térnek el negativ irdnyban, viszont
a legnagyobb a lemaradésuk az 4tlagtol a pénziigyi
teljesitmény teriiletén.

A teljesitményklaszterekbe valé tartozas esélye
a stratégia tiikrében

A vizsgalat célja annak megallapitdsa, hogy a rosszul
teljesitok, a gyengélkeddk és a jol teljesitSk klaszterébe
vald tartozds valdszintis€gét hogyan befolyasolja a stra-
tégiai jellemzGk alapjan kirajzol6dott klaszterekbe vald
tartozds. A vizsgélatot a multinomidlis logisztikus reg-
resszié médszerével végeztem el, mely szerint a modell
szignifikdnsnak bizonyult, az adatok konzisztensek a
modell feltételezéseivel, és magyardzdereje is megfelel
(7. tdabldzat).

7. tdbldzat

A teljesitményklaszterekre szignifikans hatasu stratégiai valtozok

L
Rosszul teljesitok Jol teljesit6k
Fiiggetlen valtozé Exp(B) B Fiiggetlen valtozo Exp(B) B
Novekedt?m §traFeg1a: all/ov1z 6.072" 1.804" Kornyezethez valo a}kalmazkodas: 3,676 1302
(csak piaci terjeszkedés) elemz§
Stratégia kommunikaldsa min- - . . - . . .
. 0,219 -1,52 Novekedési stratégia: agressziv 2,68 0,986
den szinten
-------------------------------------- Novekedési stratégia: vatos 0,329" —1,111"
______________________________________ A strateglg ?sak a,fels-0 vezetSk 0.068" 2,688
fejében létezik
-------------------------------------- Versenystratégia: koncentrald 0,117 -2,143™
______________________________________ Strategla. ’dmaml’kg]a: raf:19nallzalo 0,255 1367
novekedési stratégia

**  5%-os szignifikanciaszinten
* 10%-os szignifikanciaszinten
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Az els§ tablazatban bemutatott modellben nem szere-
pelateljesitmény szempontjdbol gyengélkedSk klasztere,
mivel a multinomidlis logisztikus regresszié a magyara-
zott valtozok koziil mindig egy referenciakategéridhoz
viszonyit, ami nem szerepel a végs6é modellben. Az
esélyhdnyadosok (Exp [B]) azt fejezik ki, hogy ha a tob-
bi valtoz6 hatdsét kontroll alatt tartjuk, akkor mekkora az
esélye az adott csoportba vald tartozdsnak. A logisztikus
regresszids egyiitthatok () a magyardz6 valtozok hata-
sat fejezik ki. Az eredmények alapjan az all6viz jellegt
novekedési stratégiat folytatdk hatszoros eséllyel tartoz-
nak a rosszul teljesit6k, mint a gyengélkedSk klaszterébe
(Exp[B]=6,072), ezt a pozitiv regresszids egyiitthatd is
alatdmasztja. Azok a véllalatok, amelyeknél nemcsak a
felsG vezetSk, hanem a tobbi vezetd beosztasi munka-
tars és az alkalmazottak is tisztdban vannak a stratégi-
dval 0,219-szeres eséllyel tartoznak a rosszul teljesit6k
klaszterébe a gyengélkedSkhoz képest. Tehat 78,1%-kal
(100% — 21,9%) kevesebb az esélyiik a rosszul teljesit6k
koz¢ tartozdsra, ezt jelzi a negativ regresszids egylitt-
hat6 is. Ennek az ellentettje a jol teljesitSk klaszterébe
vald tartozas esélyénél is latszik. Azok a véllalatok, ahol
a stratégia csak a fels§ vezetSk fejében létezik 0,068-
szoros eséllyel tartozhatnak a jol teljesitSk kozé a gyen-
gélkedSkhoz képest, ez azt jelenti, hogy 93,2%-kal ki-
sebb az esélyiik a jol teljesit6khoz valé tartozasra, tehat
az esélyiik szinte nulla a jo teljesitmény elérésére.

Az elemz§ stratégiat folytatok 3,676-szoros eséllyel
tartoznak a jol teljesitSk klaszterébe, tehét elemzd stra-
tégia folytatdsa esetén majdnem négyszeres az esélye
a jol teljesit6k klaszterébe vald tartozasra a gyengélke-
ddk klaszterébe val6 tartozdshoz képest.

CIKKEK, TANULMANYOK

A koncentrdlé stratégiit folytatok 0,117-szeres
eséllyel tartoznak a jol teljesitSk klaszterébe a gyengél-
ked6khoz képest, tehat az esélyiik 88,3%-kal kevesebb
a jol teljesit6khoz valé tartozdsra, mint a gyengélke-
d6khoz. Ez azt jelenti, hogy ha egy vallalat nem szé-
les piaci skdlan jelenik meg, hanem sziik termékpiaci
szegmensben folytatja a tevékenységét, elég alacsony
az esélye arra, hogy a jol teljesit6k kozé keriiljon.

A racionalizdlé novekedési stratégiat folyta-
ték 0,255-szeres eséllyel tartoznak a jol teljesit6k
klaszterébe a gyengélkedGkhoz képest, tehét 74,5%-kal
kevesebb az esélyiik a jol teljesit6khoz vald tartozasra,
mint a gyengélked6khoz. Ezt tdmasztja ald a negativ
regresszids egylitthaté is. A racionalizdlé novekedé-
si stratégiat folytaté véallalatok a novekedési stratégia
mellett, ami a piacok b&vitésére és fejlesztésére irdnyul,
bizonyos mértékd csokkentési stratégiat is folytatnak,
a hatékonysag novelése érdekében bizonyos teriilete-
ket racionalizdlnak. Az eredmény azonban azt mutatja,
hogy a jol teljesitd véllalatok nem kényszeriilnek csok-
kentésre egyik iizleti teriiletiikon sem.

Ha a szignifikanciaszintet 10%-ra emeljiik, tovabbi
két osszefiiggés bontakozik ki a jol teljesitGkre vonat-
kozoban. Az agressziv novekedési stratégiat alkalmazdok
2,68-szoros — tehat majdnem hdromszoros — eséllyel
tartoznak a jol teljesiték klaszterébe a gyengélkeddk-
hoz képest. Az Gvatos ndvekedési stratégiat folytatok
viszont 0,329-szeres eséllyel. Az agressziv novekedési
stratégidt folytaték az 6sszes Ansoff-féle ndvekedési
stratégiat alkalmazzak, mig az 6vatos novekedési stra-
tégiat folytatok csak mar meglévs termékeikben gon-
dolkodnak (8. tdbldzat).

8. tdbldzat

A teljesitményklaszterekre szignifikans hatasu stratégiai valtozok

IL.
Gyengélkeddk Jol teljesit6k
Fiiggetlen valtozo Exp(B) B Fiiggetlen valtozé Exp(B) B
Strateg.la kommunlkalasa 4,574 152" Kornyezethez valé zﬂkalmazkodas: 10,168" 2319
minden szinten elemzg
Novekedesi stratégia: dllviz 0,165 1,804 Novekedési stratégia: agressziv 9,606 2.262°
(csak piaci terjeszkedés)
______________________________________ Stratégia kommunlkalasa minden 3.454° 104"
szinten
______________________________________ Stratégia kor{})mqualasa 0.109" 2014
csak fels§ szinten
-------------------------------------- Versenystratégia: koncentrald 0,124™ -2,087"
______________________________________ Strateglaﬂdmaml/kg]a: ra/cu.)nahzalo 0,145 1,929
novekedési stratégia
-------------------------------------- Novekedési stratégia: Gvatos 0,192%* -1,652™
**  5%-0s szignifikanciaszinten
* 10%-os szignifikanciaszinten
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Ha a rosszul teljesiték klaszterét valasztjuk referen-
ciakategdridnak, a szignifikdns statisztikai hatdssal ren-
delkezé véltozoink szinte ugyanazt a képet mutatjak.

Azok a vallalatok, amelyeknél nemcsak a felsG ve-
zet8k, hanem a tobbi vezetS beosztdsi munkatars és az
alkalmazottak is tisztdban vannak a stratégidval, négy
és félszer nagyobb eséllyel tartoznak a gyengélkedSk
klaszterébe, mint a rosszul teljesitSkébe.

CIKKEK, TANULMANYOK

stratégidt folytatok esélye is kozel tizszeres a jol tel-
jesit6khoz vald tartozasra.

A jdl teljesit6k klaszterébe vald tartozas esélyét
csokkenti a rosszul teljesit6k klaszterébe valé tartozas-
hoz képest az eddigieknek megfelelGen, ha a stratégia
csak a fels§ vezetSk fejében 1étezik, a koncentrdld stra-
tégia, a racionalizdlé novekedési stratégia és az Gvatos
novekedési stratégia folytatasa (9. tdbldzat).

9. tdbldzat

A teljesitményklaszterekre szignifikans hatasu stratégiai valtozok

Rosszul teljesiték Gyengélkedék
Fiiggetlen valtozé Exp(B) Fiiggetlen viltozé Exp(B) B
Stratégia korilmgmkalasa 9.153" 2214 Stratégia korilml%mkalasa 147" 2.688"
csak felsd szinten csak fels szinten
Versenystratégia: koncentral6 8,064™ 2,087v Versenystratégia: koncentrald 8,526™ 2,143
Stratégia dinamikéja: ra}cpnahzalo novekedési 6.885" 1,929 Strateglaﬂdmaml}kgja: ra/mf)nahzalo 3.923" 1367
stratégia novekedési stratégia
Novekedési stratégia: Gvatos 5,218™ 1,652 Novekedési stratégia: Gvatos 3,073" 1,1117
Kornyezethez val6 alkalmazkodas: elemzs 0,098 | —2,319” K°myezethezevlzlgzaé}kalm“kodas: 0272" | -1,302"
Novekedési stratégia: agressziv 0,104 -2,262" Novekedési stratégia: agressziv 0,373 -0,986"
Stratégia kommunikdldsa minden szinten 0,289" N B A SRR ————— N [ [ —

**  5%-os szignifikanciaszinten
* 10%-os szignifikanciaszinten

Mikor a gyengélkeddk klaszterét tekintettiik referen-
ciakategéridnak az 4lloviz jellegli novekedési stratégiat
folytatok hatszoros eséllyel keriiltek a rosszul teljesi
t6k klaszterébe a gyengélked6khoz képest. Most, hogy
a rosszul teljesitSket tekintjiik referenciakategdridnak,
ennek tiikorképét lathatjuk: az alléviz jellegli noveke-
dési stratégiat folytatok 0,165-szoros eséllyel keriilnek
a gyengélkeddk klaszterébe a rosszul teljesitGkéhez ké-
pest, tehat 83,5%-kal kevesebb az esélyiik a gyengél-
ked&k klaszterébe tartozni, mint a rosszul teljesitSkébe.
Tehat az alloviz jellegli novekedési stratégia szinte ga-
rantdlja a rossz teljesitményt.

A jol teljesitSk térfelét vizsgdlva az els§, ami
szembetlinik, hogy 10%-os szignifikanciaszinten
egy Uj valtozo is szignifikdnssa valt: a stratégia kom-
munikdcidja a vezet§ beosztdsiak és az alkalmazot-
tak felé harom és félszeresére noveli a jol teljesitSk
klaszterébe vald tartozds esélyét a rosszul teljesit6k
klaszterébe valé tartozdshoz képest. A masik szem-
beszokd véltozas, hogy két esélyhdnyados értéke még
az el6z6nél is kiemelkedSbb lett. Az elemz§ straté-
giat folytatok esélye a jol teljesitSk klaszterébe vald
tartozasra tobb mint tizszeres a rosszul teljesit6khoz
valé tartozdshoz képest, és az agressziv novekedési

VEZETESTUDOMANY

Ha a jol teljesit6k klaszterét tekintjiik referenciaka-
tegéridnak, ugyanazokat a véltozokat taldljuk a rosszul
teljesit6kre és a gyengélkedSkre szignifikdnsnak, mint
amelyek eddig a jol teljesitSknél szerepeltek, csak el-
lenkez§ elGjellel.

A rosszul teljesitSk klaszterébe tartozas esélyét noveli
a jol teljesitdk klaszterébe valo tartozdssal szemben:

— ha a stratégia csak a fels§ vezetSk fejében 1étezik
(9,135-szeresére),
a koncentralé jellegli versenystratégia (8,064-
szeresére),
— a racionalizdlé6 novekedési stratégia (6,885-
szeresére),
az dvatos novekedési stratégia (5,218-szeresére).

A rosszul teljesitSk klaszterébe vald tartozds esélyét
csokkenti:

— az elemz§ jellegl stratégia (0,098-szeres esély,
tehat 90,2%-kal kisebb az elemz§ jellegd stra-
tégiat folytatoknak az esélye, hogy a rosszul
teljesit6k klaszterébe tartozzanak a jol teljesitSk
klaszterébe valo tartozdshoz képest),

— az agressziv novekedési stratégia (0,104-szeres
esély, tehat 89,6%-kal kisebb az agressziv no-
vekedési stratégiat folytatoknak az esélye, hogy
a rosszul teljesitSk klaszterébe tartozzanak a jol
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teljesitGk klaszterébe vald tartozashoz képest),

— a stratégia kommunikdcidja a vezetd beosztdstak és
az alkalmazottak felé¢ is (0,289-szeres esély, tehat
71,1%-kal csokken az ide vald tartozdsra az esély).

Hasonl6 kép bontakozik a gyengélked6knél is. A gyen-
gélkeddk klaszterébe vald tartozds esélyét noveli a jol
teljesitGk klaszterébe valo tartozdssal szemben:
— ha a stratégia csak a fels§ vezetSk fejében létezik
(14,7-szeresére),
— a koncentrdlé jellegli versenystratégia (8,526-
szeresére),
— a racionalizdl6 noOvekedési stratégia (3,923-
szeresére),
— az 6vatos novekedési stratégia (3,073-szeresére).

A Kklaszterbe val6 tartozds esélyét csokkenti a jol telje-
sit6khoz valo tartozashoz képest:

— azelemzd jelleg( stratégia (0,272-szeres eséllyel,
tehat az elemz6 stratégiat folytatok esélye 72,8 %-
kal kisebb a gyengélkeddk klaszterébe tartozni,
mint a jél teljesit6khoz),

— az agressziv novekedési stratégia (0,373-szeres
eséllyel, tehat az agressziv novekedési stratégi-
at folytatok esélye arra, hogy a gyengélkedSk
klaszterébe tartozzanak 62,7%-kal kisebb a jol
teljesit6k klaszterébe vald tartozashoz képest).

Az eddigieket Osszefoglalva megallapithatd, hogy a jo
teljesitmény létrehozdsaban, illetve a gyenge teljesit-
mény elkeriilésében a vizsgdlt valtozok koziil a kdvet-
kez§ tényezSk jatsszak a legfontosabb szerepet:

— a koltségvezetés és a megkiilonboztetés eldnyeit
kombindl6 elemz§ stratégia folytatdsa és a széles
piaci skéldn valé megjelenés,

— agressziv novekedési stratégia, ahol az ansoffi
novekedési stratégidk mindegyikét alkalmazzak,

— a stratégia megfelel6 kommunikécidja a szerveze-
ten beliil, a stratégidval minden vezet§ beosztisu
dolgoz6 és az alkalmazottak is tisztdban legyenek.

A j6 teljesitmény elérését géitolja:

— az 6vatos ndvekedési stratégia, amely csak mér
meglévs termékekben gondolkodik,

— ha a stratégia csak a fels§ vezetSk fejében 1étezik,

— akoncentrald jellegd stratégia, amely abban kiilon-
bozik a tobbi versenystratégiitol, hogy nem széles,
hanem sziik termék-piaci szegmens specidlis igé-
nyeihez igazodik. Bér itt meg kell jegyezni, hogy
a jol teljesitSk klaszterébe valo tartozas esélyét a
rosszul teljesit6k és a gyengélkedSk klaszterébe
vald tartozdssal szemben csokkentette, de gyen-
gélked6khoz valé tartozas esélyét a rosszul teljesi-
t6khoz val6 tartozashoz képest novelte.

CIKKEK, TANULMANYOK

— aracionalizalé novekedési stratégia, ami a ndve-
kedés mellett magdban foglalja egyes tevékeny-
ségek csokkentésének kényszerét. A stabil no-
vekedési stratégiat folytatok tartoznak nagyobb
eséllyel a jol teljesitSk kozé, ami a novekedés
mellett nem a csokkentést, hanem a stabilitast,
az eddigi gyakorlat kisebb médositasokkal vald
folytatasat foglalja magdba. A racionalizdlé no-
vekedési stratégia a gyengélked6khoz és a rosz-
szul teljesit6khoz vald tartozas esélyét noveli.
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vard” rendszerér6l (mds néven ,,szerzd/év” vagy ,,név/ddtum” hi-
vatkozdsi mddszerrdl) részletes tajékoztatast nydjtanak az aldbbi
WEB-cimeken elérhetd forrasok.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevonatot nem kiild,
elfogadds el6tt azonban a szerzSknek egyeztetés céljabdl elkiildi a
cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek
elérhetGek az ISI Eme ,,www.securities.com” internetcimen
taldlhato strukturalt on-line informaciés adatbazisban. 2009
juniusatél a Vezetéstudomanyban kozolt irasok elérhetdek
az EBSCO Academic Search Complete adatbazisidban a
http://web.ebscohost.com/ehost/search ?vid=20&hid=102&sid
=747a764f-362f-4683-9255-4e54f5ba0df7%40sessionmgril2
oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az dsszes korabbi
kiadas publikécidit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.

Ha a szerz§ nem jarul hozzd cikkének eseti kérésre, elekt-
ronikus tton valé tovdbbaddsdhoz, kérjiik, el6re kozolje ezt.
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