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A Miles és Snow-féle stratégiai alkalmazkodasi tipoldgia
teljesitményvonatkozasai

Csepeti Addm*, PhD hallgaté
Budapesti Corvinus Egyetem, Marketing Tanszék, Budapest

ABSZTRAKT: Altalénosan elfogadott nézet, hogy egy elméletileg jol megalapozott,
majd a gyakorlatba sikeresen implementalt stratégia nélkiil a vallalkozasok szinten
tartasa és fejlédése komoly akadalyokba iitkozik. Annak érdekében, hogy elérjék
hosszu tava céljaikat, a szervezeteknek legtobbszor sziikségiik van egy konzisztens
stratégiai-alkalmazkodasi magatartdsminta Kkifejlesztésére. E tudatos magatartasi
formakat a stratégiai menedzsment diszciplina gyakran nevezi stratégiai tipusoknak.
A tanulmany a Miles és Snow (1978) altal kidolgozott stratégiai tipoldgiaval
kapcsolatos legjelent6sebb nemzetkozi kutatasok megallapitasait kivanja 6sszefoglalni.
A cikk elsdsorban a Kutato, Elemz6, Védekezé és Reagalo stratégiat kovetd vallalatok
teljesitményvonatkozasaira igyekszik ravildgitani. Részletesen feltdrja az egyes
stratégiai alkalmazkodasi megkozelitések kozott tapasztalhatd teljesitménykiilonbségek
okait, valamint a marketing funkci6é perspektivdjabol meghatarozza a koérnyezeti
alkalmazkodasban leginkabb kiemelked? iizleti teljesitményt felmutaté vallalkozasok
magatartasi profiljat. A tudatos és a szervezeti valtozok konzisztens konfiguraciéjan
alapul6 stratégiai magatartds iranyaba torténé elmozdulas szitkségességének
kihangsulyozasaval, a Szerzé leginkabb a magyarorszagi kis- és kozepes vallalkozasok
menedzsereinek kivan utmutatdst adni. A hazai gazdasig gerincét képezd, az
alkalmazottak 70%-4t foglalkoztaté KKV-k tobbsége a legtobb hazai és nemzetkozi
kutatas eredményei alapjan nem rendelkezik egy jol artikuldlt, konzisztens stratégaval,
marketing képességei elégtelenek, s ebbdl kovetkezéen nem képes kielégits tizleti
teljesitmény felmutatasdra.

KULCSSZAVAK: Miles és Snow-féle stratégiai tipoldgia, marketing, vallalati
teljesitmény, KKV szektor

Bevezetés

Tobb mint 30 évvel ezel6tt Raymond Miles és Charles Snow a szervezetek
kornyezeti alkalmazkodasdban megfigyelhet6 konzisztens magatartasmintak
azonositasaval megalkottak stratégiai tipoldgiajukat. A taxonémia értelmében a
vallalati stratégiak osztalyozasanak kozponti elméleti konstrukcidja az tn. adaptiv
ciklus, amely a szervezetek kiils6 és belsé kornyezeti alkalmazkodasat harom
feladatra, szakaszra bontja. A vdllalkozéi probléma keretében a cégeknek ki kell
jelolnitik a miikodési koriiket (,,product/market domain”), a tervezési probléma
soran meg kell valasztani az erésforrasoknak és képességeknek leginkabb megfelel6
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termelési és disztribucids rendszert, mig az adminisztrativ probléma esetében a
vallalat vezetéséhez sziikséges menedzsment eszkozoket — de/centralizacid, in/
formalizacid, specializacid, kontroll mechanizmusok, jutalmazasi rendszerek stb.
- sziikséges helyesen kivalasztani és miikodtetni (Miles-Snow, 1978).

A féiskolai tankonyvkiadok, az élelmiszer-feldolgozas, a félvezets- és
autoalkatrész-gyartok piacan végzett empirikus vizsgalatokat kovetéen a Miles
és Snow szerzOparos a vallalkozoi, tervezdi és adminisztrativ szakaszokhoz
kapcsolhat6 kulcsvaltozok alapjan négy — harom ,,életképes” és egy ,kudarcnak”
tekinthetd - minden iparagban megfigyelhet6 stratégiai tipust azonositott
(Miles et al., 1978). A proaktiv szemlélettel rendelkez6, a piaci eredményességre
koncentralé Kutaték technoldgiai szempontbdl a leginnovativabb villalatok,
akik folyamatosan 14j termék/piaci szegmensek felkutatasara és kiaknazasara
torekednek. A Kutatokkal ellentétben a termelési orientaciéval biré Védekezdkre
altalaban egy sztik termék/piaci kor leghatékonyabb kiszolgalasa jellemzo. A
képzeletbeli stratégiai alkalmazkodasi kontinuum kozbiils6 részén - a Kutatok
és a Védekezok kozott — helyezkednek el az Elemzd vallalatok, amelyek egyfajta
kettds termék/piaci orientdcidval, illetve termelési és elosztasi rendszerrel
rendelkeznek, valamint teljesitményfokuszuk is a piaci hatasossag és a pénziigyi
hatékonysag kozti egyensulyteremtésre iranyul. Végiil, a jol artikulalt stratégiaval
és az adaptiv ciklus vallalkozoi, tervez6i és adminisztrativ problémaira konzisztens
megkozelitéssel nem rendelkez6 Reagald vallalatok rendszeresen elbuknak a
stratégiai alkalmazkodasi folyamat soran.

Az eredeti tipoldgian jelentGsebb modositasokat hajtott végre Walker és
Ruekert (1987), akik elméleti szintetizald, kutatasi gondolatébreszt6 cikkiikben
sikeresen ,,mixelték” Porter-i és Miles and Snow-i stratégiai elméleti kereteket.
A szerzéparos kitling logikai érveléssel, az un. Alacsony Koltségii Védekezdk és
Differencidlé Védekez6k kozotti distinkcidval , finomitotta” a Védekezo vallalatok
stratégiai profiljat. Standardizalt termelési folyamataik segitségével az Alacsony
Koltségi Védekezok altalaban konvencionalis tomegtermékeket gyartanak széles
fogyasztdi szegmentumok szamara, mig a Differencialé Védekezdk legtobbszor
magas mindségl termékeket és jelentds addicionalis szolgaltatasokat kinalnak egy
igen szlk piaci ,niche” részére (Olson et al., 2005).

A Magyarorszagon mind az oktatds, mind a tudomadnyos kutatds teriiletén
meglehetésen kevés figyelmet érdemelt Miles és Snow-i tipoldgia a stratégiai
menedzsment diszciplina — Michael Porter munkajat kovetéen (1980) — masodik
legtobbethivatkozottosztdlyozdsnaktekinthetéazEgyesiilt Allamokban (Hambrick,
2003). A Miles és Snow-i elméleti keret id6tallo természetét szamtalan tényezdvel
magyarazzak az akadémikusok, amelyek koziil kiemelendd, hogy bar a szerzék a
szervezetek miikodésének szamos aspektusat kapcsoltak szisztematikusan ossze
a kornyezeti alkalmazkodassal, ugyanakkor mindvégig sikeriilt megérizniiik a
szervezetet, mint atfogd, komplex rendszert kezel6 holisztikus szemléletmddjukat
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(Hambrick, 1983). Ily moédon az empirikus tanulmanyokbdl szarmaztatott
tipoldgia implikacioi egyszerre bizonyulnak tudomanyosan megalapozottnak, de
meg6rzik kozérthetd, a menedzserek szamara konnyen interpretalhaté normativ
természetiiket (Zahra-Pierce, 1990) is. Nyilvanvalo, hogy a M&S-i stratégiai
tipoldgia szamos kritikai feliiletet is kinal, melyek koziil feltétlentil meg kell
emliteniink, hogy a holisztikus megkozelitésmdd ellenére is igen korlatozott
azon szervezeti valtozok és iparagi kornyezeti tényezok készlete, amely alapjan a
szerzOk megalkottdk a tipoldgiat, igy a taxondmia érvényessége, megbizhatosaga
és altalanosithatésaga permanens vizsgalatot kovetel (Hambrick, 2003). Tovabba a
tipoldgia nagymértékben — de korantsem feloldhatatlan médon - ellentmondasba
keveredik a stratégiai menedzsment diszciplina uralkod6 ,paradigméjaval’, a
kontingenciaelméleti megkozelitéssel. Ez alapvetSen két teriileten nyilvanul meg
(Hrebiniak - Joyce, 1985):

1. A kontingenciaelmélet értelmében a specifikus iparagi-kornyezeti jellemzék
dontéen determindljak, hogy mely stratégiai tipusok figyelhet6k meg egy adott
piacon (Lawrence-Lorsch, 1967, Donaldson, 1996). Ezzel szemben Miles és Snow
megfigyeléseik alapjan arra engedtek kovetkeztetni, hogy az egyes iparagakban
mind a négy stratégiai tipus fellelhetd, valamint a Kutatd, Védekezé és Elemz6
vallalatok eloszlasa kozel azonos, mig a Reagalok szama elenyészd.

2. A kontingenciaelmélet egyértelmiien leszogezi, hogy a specifikus iparagi
tényezOk meghatdrozzak, ,kvazi” kivalasztjak a sikeres véllalatokat, amelyek
tartosan optimalis lizleti teljesitményt képesek felmutatni (Hofer, 1975, Ruekert
et al., 1985). Ezzel szemben Miles és Snow ajanlasai kimondjak, hogy a harom
életképes stratégiai tipus (Kutatok, Elemzok és Védekezdk) tetszdleges iparagi
kornyezetben egyforman lehetnek sikeresek (Miles-Snow, 1978).

Jelen cikk alapvetéen a M&S-i stratégiai tipoldgidhoz kapcsolodo, fentebb
emlitett, masodik ellentmondassal kivan részletesen foglalkozni. A Szerzd e
célkitlizését alatamasztja az a tény is, hogy a stratégiatudomanyi kanon, valamint
a menedzseri tarsadalom is egyértelmuten a vallalatok, illetve stratégiai tipusok
altal felmutatott kornyezeti alkalmazkodds és tzleti teljesitmény alakuldsanak
vizsgalatat kezelik prioritasként, s kisérik megkiilonboztetett figyelemmel.

A Miles és Snow-i stratégiai tipusok és a szervezeti teljesitmény vizsgalata

A Miles és Snow-féle stratégiai tipusok teljesitmény vonatkozasaival foglalkozd
tudomanyos publikaciok alapvetden harom csoportba sorolhatdk, aszerint, hogy
milyen perspektivabdl kozelitik meg a szervezetek kornyezeti alkalmazkodasat.

1. A kiilsé kornyezeti alkalmazkodds stratégiai szerepét vizsgdlja tobbek kozott
Snow-Hrebiniak (1980), Hambrick (1983a), McKee et al., (1989), Forte et al.
(2000), Desarbo et al. (2005), Short et al, (2007). Arra a kérdésre keresik a valaszt,
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hogy mennyire jellemz8ek, hogyan viselkednek, és hogyan teljesitenek az egyes
M&S-i stratégiai tipusok kiilonb6z6 iparagi kontingencidk esetén. Tekintettel
arra, hogy a szervezetek kiils6 kornyezeti alkalmazkodasdban - a vevékkel,
versenytarsakkal, stratégiai partnerekkel és szabalyozé hatdsagokkal valod
kapcsolattartasban — a marketingnek, mint a vallalat hatdrain ativelé funkciénak
kiemelt szerepe van (Hutt et al. 1986, Achrol-Kotler, 1999), e tanulmanyokban
alapvetéen a marketing szemlélet dominal. Sziikséges kihangsulyozni, hogy a
Szerz6 marketing orientacidjanak koszonhetéen a cikk elsdsorban a kornyezeti
feltételek és a stratégiai teljesitmény kozotti kapcsolat vizsgalatara 6sszpontosit.
Igy a kiilsd, iparagi tényezék bemutatdsaval, valamint a Kutaté, Elemz6, Védekezd
és Reagald vallalatok tizleti teljesitményére gyakorolt hatasaval a tanulmany egy
késébbi fejezetében részletesen foglalkozik.

2. A belsé kornyezeti alkalmazkoddsra, a stratégiai implementaciéra irdanyuld
tanulmanyok a vallalatok kiilonb6zd belsé jellemzdi, azaz az egyes szervezeti
valtozok konfiguracidja és a kovetett M&S-i iizleti stratégiatipus kozotti
illeszkedést, valamint annak a szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat
vizsgaljak. A vallalati versenystratégia és a belsé folyamatok illeszkedésén alapuld
implementacié fontossagara korszakos tanulmanyukban Gailbraith és Kazanjian
(1986), valamint Venkatraman (1989) vilagitottak ra. Az azdta eltelt 25 évben a
Miles és Snow-féle stratégiai tipusok implementacids folyamatat szamos szervezeti
perspektivabol, valtozatos belsé konstrukciokat a kozéppontba allitva vizsgaltak.
Ezek voltak roviden: a stratégiahoz sziikséges er6forrasok és képességek (Aragon-
Sanchez — Sanchez-Marin, 2005, Desarbo et al., 2005, Short et al., 2007), a
menedzserek személyes jellemz6i (Gupta-Govindarajan, 1984, Slater, 1989), a
stratégiai tervezési rendszerek sajatossagai (Veliyath-Shortell, 1993), a human
er6forras menedzsment politika (Miles-Snow, 1984, Rajagopalan, 1997), a
technoldgiai folyamatok (Dvir-Segev-Shenhar, 1993), a szervezeti struktura
jellemz6i (Vorhies-Morgan, 2003, Olson-Slater-Hult, 2005), az ellendrzési és
jutalmazasi mechanizmusok (Govindarajan-Fisher, 1990, Slater-Olson, 2000),
a ,headquarter” és az SBU-k viszonya (Golden, 1992, Narver-Slater, 1993), az
alsobb szintli dontéshozok részvétele a stratégiai implementacioban (Floyd and
Wooldridge, 1992) valamint a top menedzseri konszenzus és problematikaja
(Bourgeois, 1980c, Homburg et al., 1999). E csoportba tartozo cikkekre alapvetéen
a szervezetelmélet, szervezeti magatartas, vezetés-szervezés diszciplina nyelvezete
jellemzo.

3. A Miles és Snow-i stratégiai tipusok teljesitményértékelésével foglalkozd
empirikus tanulmdanyoknak legfrissebb ,mainstream”-je az egyes iparagakban
megfigyelhetd, leginkdbb kiemelkedé iizleti teljesitményt nyujto Kutatd, Elemzd,
Védekez6 és Reagalo vdllalatok profiljanak megalkotdsdra dsszpontosit (Pleshko
et al., 1995, Thomas at al., 1995, Slater-Olson, 2000, 2001, Olson et al., 2005).
A hasonld tanulmanyokban, igen heterogén szempontokbol kozelitve, sok-sok
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szervezeti és kills6 kornyezeti valtozé (marketing funkcio szervezeti jellemz6i,
stratégiai magatartasi orientacio, CEO személyiségjegyek, érett vagy gyorsan
novekvd iparagi kornyezet, hirtelen kdrnyezeti sokk, stb.) empirikus megfigyelése
alapjan az akadémikusok igyekeznek minél teljesebb és részletesebb képet adni a
~top-performer” vallalatok stratégiai konfiguracidjarol. A M&S-i stratégiai tipusok
teljesitményértékelésével kapcsolatos hasonld tanulmanyokban a rendszerelméleti
megkozelités uralkodik (Drazin-Van de Ven, 1985, Venkatraman, 1989).

A szervezeti teljesitmény meghatarozasa és operacionalizalasa

A stratégiai teljesitmény definidlasa a diszciplina taldn legbonyolultabb kérdéskore.
A stratégiai teljesitmény egy olyan tobbdimenzids konstrukcio, amelynek nincs
altalanosan elfogadott univerzalis konceptudlis alapja és operacionalizalasi
mechanizmusa (Chakravarty, 1982). A kutatok sok esetben nem csupan a stratégiai
teljesitmény fogalmat nem képesek egységesen megkozeliteni, hanem maga a
vallalati stratégia fogalmanak pontos koriilhatarolasa is problematikus. A tanulmany
késébbi interpretalhatosaga érdekében a Szerzé a kovetkezd - taldn a stratégiai
menedzsment diszciplina legszélesebb, az tizletpolitikai és szervezetelméleti
gyokerekbdl épitkezd - stratégia definicidjat fogadja el (Hambrick, 1980): A stratégia
olyan fontos dontések konzisztens rendszere, amely 1) vezeti a szervezetet a kiils6
kornyezettel val6 kapcsolattartasban 2) hatast gyakorol a vallalat bels6 struktarajara
és folyamataira, valamint 3) dontéen befolyasolja az tizleti teljesitmény alakulasat.
Ennek megfelelGen a stratégiai teljesitmény-értékelésnek is a lehetd legteljesebb
képet kell festeni a vallalat miikodésérol. A stratégiai irodalom a vallalatok tizleti
teljesitményének meghatarozasara altalaban olyan kiilonb6z6 mutatdszamokat,
konstrukciokat, fogalmakat hasznal, amelyek a kovetkezd négy elméleti kategoria
valamelyikébe jol illeszkednek (Walker-Ruekert, 1987, Kaplan-Norton, 1996).

o Hatdsossdg (Effectiveness): A vallalat termékeinek és programjainak
sikeressége a f6 piaci versenytarsakhoz viszonyitva. A hatasossagon vagy
eredményességen elsésorban az altalanos és marketingcélok hosszu és
rovid tava megvaldsulasanak mértékét értjitkk (Bauer-Beracs, 2006), hiszen
alakulasaban elsésorban a marketingnek és a vevéi perspektivanak van
kiemelked¢ szerepe (Drucker, 1985, Kaplan-Norton, 1996) A hatasossagot
leggyakrabban olyan mutatdszamokkal igyekeznek mérni, mint az
értékesitési arbevétel, a piaci részesedés, az értékesitési arbevétel vagy a
piaci részesedés szazalékos valtozasa.

o Hatékonysag (Efficiency): A hatékonysag a vallalatok jovedelmezdségét
igyekszik megragadni és szamszer(siteni. Minden hatékonysagi mutatd
valamilyen moédon, a vallalat altal generalt outputokhoz felhasznalt
input er6forrasok aranyat méri (Sajtos, 2004). A leggyakrabban hasznalt
hatékonysagi mutatészamok a vallalati pénziigyek irodalmabol j6l ismertek:
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befektetett téke aranyos megtériilés (ROI), eszkoz aranyos megtériilés
(ROA), sajat téke aranyos megtériilés (ROE), lekotott téke aranyos
megtériilés (ROCE), értékesités aranyos megtériilés (ROS), befektetés
arényos cash flow (CFOI) stb.. Erdemes megjegyezni, hogy az elmult
két évtized soran a legkiilonfélébb menedzsmenttudomanyi diszciplinak
(marketing, HR menedzsment, logisztika) igyekeztek stratégiai hozzaadott
értékiiket kvantitativ formaban is igazolni. Az elsésorban a befekteték
érdekeit prioritasként kezel6 hatékonysagi teljesitményindikatorok koziil
ily médon emelkedett ki a részvényesi érték (,,Shareholder Value”), amely
hamar a stratégidk és taktikai szint@i programok értékelésének egyik
legelterjedtebb eszkoze lett (Day-Fahey, 1988, Srivastava et. al, 1999, Doyle,
2000).

o Alkalmazkodoképesség (Adaptability): A cégek valaszképessége az allandoan
valtozé kiils6 és belsé kornyezeti tényezokre. Az alkalmazkodoképesség
szamos modon értékelhetd, legelterjedtebb mutatészamok: 4j termékek
sikeres piaci bevezetése a {6 versenytarsakhoz viszonyitva, az 4j termékek
altal generalt forgalom szazalékos részesedése az értékesitési arbevételben

o Innovativitds (,Innovativity”): Bar az innovacié meghatarozasa tovabbra is
sok tekintetben a téma klasszikusa, Schumpeter (1939) termelésorientalt
megkozelitésén alapszik, a Szerz6 a cikk marketingfokuszara valo tekintettel
inkdbb a Peter Drucker-féle fogyasztdi perspektivat hangsilyozza. E
szerint az innovativitas olyan piaci lehet8ségek gyors vallalati kiaknazasa,
mint pl. a demografiai valtozasok, a szemléletvaltozas, az ipar szerkezeti
valtozasai, a varatlan események stb. (Drucker, 1985). Az innovativitds
teljesitményindikator operacionalizaldsa igen bonyolult, a kutatdk sok
esetben csak olyan alapvetd objektiv mutatdszamokkal probalkoztak,
mint a K+F-re forditott kiadasok aranya a vallalat 6sszkoltségében vagy
arbevételében.

Az elsé két mutatocsoport (hatasossag és hatékonysdg) alapvetéen a
szervezetek altal kovetett iizleti stratégiak szigort értelemben vett multbeli
teljesitményét értékeli, hiszen a mar megvalosult folyamatok kvantitativ
mutatdszamokban kifejezett piaci és pénziigyi eredményeit vizsgalja. Ezzel
szemben az alkalmazkoddképesség és az innovativitas a vallalkozasok multbeli
piaci miikodésének értékelésén tul, igyekeznek iranymutatast adni a szervezetek
varhato jovébeli stratégiai potencialjardl is. A fentebb emlitett teljesitménymutaté
csoportok a Szerzé véleménye szerint meglehetdsen jol illeszkednek a Kaplan-
Norton-féle Balance Scorecard mutatdszamrendszer kiilonb6zé konstrukciéihoz
(1996). Ugyanis megallapithat6, hogy a hatasossag és a hatékonysag elsdsorban
a pénzigyi és miikodési dimenzidval, mig az alkalmazkodoképesség és az
innovativitas a vevoi, illetve tanulasi perspektivaval mutatnak parhuzamot.
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1. tablazat: A Miles és Snow-i empirikus kutatasokban hasznalt
teljesitményindikatorok
Tanulmany Hatasossag Hatékonysag Alkalmazkodoképesség | Innovativitas
Snow - Nincs Osszes jovedelem/ Nincs Nincs
Hrebiniak Osszes eszkoz (cc.
(1980) ROA)
Hambrick Piaci részesedés ROI és CFOIL Nincs Nincs
(1983a) véltozasa (%)
McKee - Piaci részesedés ROA és ROE Nincs Nincs
Varadarajan véltozasa (%)
- Pride
(1989)
Shortell - Nincs Nincs Uj szolgaltatasok Innovativ
Zajac (1989) bevezetése, j piacokra/ stratégiai
vevéi szegmensekbe tervezési
val6 belépés, folyamat
novekedési szakaszban
1év6 szolgaltatasok
részesedése az
arbevételbdl
Conant Nincs Altalanos Nincs Nincs
- Mokwa - profitabilités és ROI
Varadarajan
(1990)
Dvir - Segev Megrendelések Jovedelmezdség és Hosszt tévon Uj tizleti | A hosszd tava
- Shenhar | generaldsa révidtavon a pénziigyi célok lehetéségek teremtése | prosperitashoz
(1993 teljesiilésének sziikséges
altaldnos szintje tudomanyos
és technologiai
képességek
megléte
Slater — Nincs ROA Nincs Nincs
Narver
(1993)
Matsuno Piaci részesedés és ROI Uj termékek Nincs
- Mentzer értékesitési arbevétel forgalmdnak részesedése
(2000) véltozasa (%) az arbevételben (%)
Slater - _ Piaci részesedés és Profitabilitas Nincs Nincs
Olson (2000) | Ertékesités novekedési alegf6bb
iiteme a legf6bb versenytarshoz és
versenytarshoz és a kit(izott célokhoz
a kittizott célokhoz képest
képest
Slater - Ertékesitési arbevétel ROI Nincs Nincs
Olson (2001) és piaci részesedés
Vorhies - Ertékesitési arbevétel Marketing és Marketing és Nincs
Morgan és piaci részesedés értékesitési értékesitési raforditasok
(2003 véltozasa (%), raforditdsok aranya | aranya a vallalat izemi
piaci poziciéval a vallalat tizemi eredményéhez képest
kapcsolatos célok eredményéhez
megvalosulasa képest
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Tanulmany Hatasossag | Hatékonysag | Alkalmazkodoképesség | Innovativitas
Olson - Altaldnos menedzseri teljesitmény-értékelés: A vallalat 4ltalanos iizleti teljesitménye
Slater — Hult mennyiben felelt meg az elvarasoknak és hogyan alakult a f6bb versenytarsakéhoz képest,
(2005) valamint mennyire volt elégedett ezzel a fels6 vezetés
Desarbo et | relativ piaci részesedés, Netto profit, ROA, Altalanos vevomegtartas, Nincs
al. (2005) értékesitési drbevétel ROI, ROIPEC (Az kulcsvevok megtartasa
véltozasa (%), elmdlt 3 tzleti év
értékesitési arbevétel a atlagos befektetett
kittizott célhoz képest toke aranyos
megtériilése), ROI
alakuldsa a kitizott
célhoz képest és
atlagos haszonkulcs
Kabanoff - Nincs ROA, ROE, Nincs Nincs
Brown (2008 részvényarfolyam/
Egy részvényre jutd
nyereség (PER)
Hambrick Piaci részesedés, Piaci ROI Nincs Minéség,
(1983b) pozicidval kapcsolatos technoldgiai
célok megvaldsulasa korszertiség
Hambrick Féiskolaba Nincs Nincs Nincs
(1981) beiratkozottak
kezelésben részesiilt
betegek és biztositdsi
igyfelek szama
Miles and Altalanos véllalati gazdasagi teljesitmény
Snow (1978a)
Miles at al. Altaldnos véllalati gazdasagi teljesitmény
(1978b)
Meyer Kérhaz bevétele, Kérhazi agyak Elbocsatott Nincs
(1982) betegszam kapacitas- munkavallalok (orvosok,
kihasznaltsaga apolok) szama, Gj
szolgéltatasok bevezetése
Segev (1987) Piaci részesedés és Brutt6 nyereség/ Nincs Nincs
értékesitési arbevétel értékesités, nettd
nyereség/értékesités
ROA, ROE,
részvényarfolyam
Thomas Piaci részesedés ROI Nincs Nincs
- Litschert -
Ramaswamy
(1991)
Pleshko - Menedzseri Menedzseri Menedzseri Nincs
Stanwick megitélésen megitélésen alapul6 megitélésen alapul6
- Heiens alapul6 hatasossag hatékonysag alkalmazkodoképesség,
(1995) alkalmazkodd- Uj termékek bevezetése,
képesség, 11j termékek uj piacokra val6
bevezetése, 4j piacokra behatolas
valé behatolds
Smith - Menedzseri Menedzseri Nincs Nincs
Guthrie - megitélésen alapul6 megitélésen alapul6
Chen (1989) | értékesitési arbevétel- ROA, ROS és
novekedés és altalanos | altalanos teljesitmény
teljesitmény
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Tanulmany Hatasossag Hatékonysag Alkalmazkodoképesség | Innovativitas
Pierce - Objektiv és szubjektiv | Objektiv és szubjektiv Nincs Nincs
Robbins arbevétel, arbevétel ROA, ROS, valamint
- Robinson valtozas (%) és altalanos teljesitmény
(1987) altalanos teljesitmény
James - Nincs Atlagos t6kedttétel, Nem teljesité hitelek Nincs
Hatten atlagos nettd szama
(1995) kamatmarzs, ROA,
ROE
Veliyath Nincs Profit (cc.EBIT) Nincs Nincs
- Shortell
(1993)
Dyer - Song Osszesitett, Nincs Nincs Nincs
(1997) szubjektiv piaci
teljesitmény a legf6bb
versenytarsakhoz
képest, valamint a
kiilonboz6 funkcionalis
részegységek egymassal
valé elégedettsége,
elkotelezettsége
Hawes - Arbevétel véltozasa (%) | Haszonkulcs és nettd
Crittenden profit véltozasa (%)
(1984)
Segev (1989) Piacrészesedés, Adossag/Sajat Nincs Minéség
arbevétel novekedése téke, hosszu tavi
pénziigyi stabilitds,
profitabilités,
miikodési
hatékonysag,
likviditas
Shortetal. | Tobin-féle Q (cc. Piaci | Tobin-féle Q (cc. Piaci Altman-féle Z
(2007) érték) érték), ROA (cs6dhajlam)
Aragon- Nincs ROIL, Munkaerd tizletdgi tudds és tizletagi tudds
Sanchez termelékenysége tapasztalat, mindségi és tapasztalat,
- Sanchez- termékek el6allitasi mindségi
Marin (2005) képessége, j termékek és termékek
eljarasok kifejlesztéséhez eléallitasi
sziikséges kapacitas, képessége,
kornyezeti felel6sség 4j termékek
és eljarasok
kifejlesztéséhez
sziitkséges
kapacitas
Forte et al. Nincs Teljes nett eredmény, Nincs Nincs
(2000) Miikodési eredmény,
Egy betegnapra
juto jovedelem,
Miikodési bevételek
és a korhazi 4gyak
hanyadosa, Korhazi
agyak kapacitas-
kihasznaltasga

Forrds: sajdt készités
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A Miles és Snow-féle stratégiai alkalmazkodasi mintak és az iizleti
teljesitmény kozotti kapcsolat feltételezett alakulasa

A tanulmany a Miles és Snow altal megfogalmazott, a Kutatd, Elemzd, Védekez6
és Reagalo vallalatok tzleti teljesitményére vonatkozé - az aldbbiakban
ismertetett — két ajanlast igyekszik részletes vizsgalatnak alavetni, majd ezt
kovetéen megerdsiteni vagy cafolni. Az eredeti propoziciok a kovetkezok
voltak (Miles-Snow, 1978):

1. A Kutato, Elemz6 és Védekezé vallalatok tizleti teljesitménye minden
esetben - tehat tetszbleges iparagi kornyezeti feltételek fennalldsa esetén is -
felilmulja a Reagalokét.

2. A Kutatd, Elemz6 és Védekez6 vallalatok barmely iparagi kornyezetben
kozel megegyezé Tlzleti teljesitményt képesek felmutatni, amennyiben
konzisztensen implementaltdk a kivalasztott M&S-i stratégiai tipust.

1. abra: M&S-fél stratégia tipusok iizleti teljesitményének
feltételezett alakulasa

A Miles és Snow-féle lizleti stratégiatipusok altalanos Gzleti
teljesitménye
| | §
I J
J J
ey | J
- | f
/ f f |E|.ﬁ5.ltala'nc-s Uzleti teljesitmény
e I f
[ x f
| | A
Kutatdk Elemzdk Vedekez gk Reagalok

Forrds: Miles-Snow (1978), Miles et al., (1978)

Raymond Miles és Charles Snow a viéllalatok altal kovetett stratégiai
tipusok tzleti teljesitményének vizsgalatakor a fiiggd valtozét meglehetésen
tagan definialtdk. A teljesitmény konstrukcié operacionalizalasa sem
bizonyult konkrétnak, a szerz6k egy un. dltalanos iizleti teljesitmény terminust
alkalmaztak, amely minden bizonnyal az objektiv és menedzseri megitélésen
alapuld, valamint piaci és pénzigyi teljesitményindikatorok Osszetett
mérészama lehetett. A Kutato, Elemz6, Védekezd és Reagald vallalatok kissé
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»homalyos” teljesitmény vonatkozdsain Hambrick (1983a) valtoztatott, aki
empirikus kutatdsai alapjan ravilagitott arra, hogy a kiilonb6z6 alkalmazkodasi
képességeknek koszonhetden a piaci teljesitményindikatorok esetében a
Kutatok feliilmuljak az Elemzdket, Védekezdket és Reagalokat, mig a pénziigyi,
jovedelmezdségi dimenzié mentén a Védekezok teljesitménye haladja meg a
masik harom alapstratégiaét.

2. abra: A M&S-féle stratégiai tipusok piaci hatasossaga
és pénziigyi hatékonysaga

A Mies 2 Snow e straBgistipusol pisci eredménye ssége AVikes &2 Snow e Ukt straf gafpus ok jovedeime 10sége

uPsraE=g P
reeseoEs, Srhpuas
rivchedEs| em s

Hrzd Sevdk ke el ¥uzdk  Sewk Veksd  Rapack

Forrds: Hambrick (1983a)

A Miles és Snow-félestratégiatipusok teljesitményére vonatkozé szakirodalmi
vita a vallalati ,,slack” er6forrasok koncepcidjanak térnyerésével teljesedett ki.
Bourgeois (1980a) szerint a szervezetek rugalmassagat, tlir6képességét jelentd
»slack” er6forrasok készlete dontéen befolydsolja a szervezetek kiilsé és belsé
kornyezeti alkalmazkodasat, mégpedig a kovetkezéképpen. A tul sok, kdrnyezeti
alkalmazkodashoz sziikséges eréforrassal rendelkezé vallalatok a piaci,
alkalmazkodasi és innovativitasi szempontok alapjan kiemelkedé teljesitményt
nydjtanak. A szélséségesen kevés alkalmazkoddsi eréforrassal rendelkezd
szervezetek pedig stabil termék/piaci szegmensiiknek és standardizalt termelési
folyamataiknak koszonhet&en a hatékonysagi dimenzié alapjan emelkednek ki.
Igy azonban kijelenthetd, hogy éltalénossdgban a legsikeresebb vallalatoknak
az Elemzdk tekinthet6k, és a harom életképes M&S-féle stratégiai tipus
teljesitménye a 3. abran lathaté mdédon egy Gauss gorbét ir le (McKee et al,,
1989).
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3. abra: A M&S-i stratégiai tipusok és a teljesitmény kozti
feltételezett kapcsolat

A Miles és Snow-féle stratégitipusok lLizleti teljesitm énye

ol |

= Elemzdk |

e b, M|les &5
Snowala
strate gitipus ok
=letl
telestmeny =

i Vedekezdk

*1 Reagalck

Forrds: Bourgeois (1980a), McKee et al., (1989)

Az iizleti teljesitményértékelést befolyasolé kornyezeti tényezék

Azonban, az egyes vallalatok iizleti teljesitményének alakuldsdra szamos
iparagi-kornyezeti tényez6 gyakorol hatast. Az tizleti teljesitmény alakulasat
meghatarozd, illetve befolydsold tényezok vizsgalata a stratégia menedzsment
irodalom évtizedek ota az egyik leginkabb intenziv kutatoi érdeklédést kivaltd
tertilete (Rumeltetal., 1994). Osszességében elmondhaté, hogy az akadémikusok
a vallalatok teljesitményében megfigyelhetd varianciat a kovetkez6 tényezdkkel,
ugynevezett elsédleges elemzési szintekkel magyarazzak (Short et al., 2007):

o A céghatds, amelynek feltarasara torekvé kutatasok - az eréforras alapu
vallalatelmélet értelmében - a vallalatok eréforrasainak és képességeinek
rendelkezésre allasaval, illetve felhasznalasainak médjaval magyardzzak a
teljesitmény alakulasat (Wernerfelt, 1984, Barney, 1991).

o A stratégiai csoport hatds, amely azt feltételezi, hogy a bizonyos szervezeti
valtozok konfiguracidja alapjan hasonlé magatartast felmutaté vallalatok
stratégiai klaszterekbe csoportosithatdk, és az adott stratégiai tipushoz
vald tartozas magyardzza a teljesitmény szdérdsanak egy részét (Porter,
1980, Fiegenbaum-Thomas, 1995).

o A sokszor igen robosztus matematikai-kozgazdasagtani eszkoztarral
megkozelitett ipardgi hatds azt foglalja magaban, hogy a kozel azonos
er6forrasokkal és képességekkel rendelkezd, azonos stratégiai orientaciot
kovet6 véllalatok teljesitménye is nagymértékben eltérhet egymastdl,
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amelyet a kiillonboz6 iparagi, miikodési kornyezetre jellemz6 specifikus
tényezék (piaci turbulencia, technoloégiai valtozasok, bizonytalansag,
termékéletciklus stb.) magyaraznak (Schmalensee, 1985, Rumelt, 1991).

o A foldrajzi tényezék hatdsa, amely azt sugallja, hogy a kiilonbozd
vallalkozasok iizleti teljesitményét dontéen befolyasolja, hogy milyen
régiokban, orszagokban, illetve nemzetkozi kozosségekben (pl. EU,
NAFTA, FAK stb.) mtikodnek (Krugman, 1991, Dunning, 1988)

o Empirikus kutatasok esetében sziikséges leszogezni, hogy az egyes
stratégiai tipusok dltal felmutatott tzleti teljesitmény alakulasara
modszertani szempontbdl nem elhanyagolhaté hatast gyakorol, hogy
a kutatok milyen kontrolviltozékat alkalmaztak a tanulmdny soran.
A kontrolvaltozok hatasanak kiszlirésével ugyan az eredmények
gyakorlati interpretalasa kissé irrealisztikussa valik, azonban bizonyos
szervezeti valtozok Osszefliggései, illetve teljesitményre kifejtett hatasa
jobb megvilagitasba helyezheték. A Miles és Snow-i stratégiai tipusok
teljesitmény vonatkozasait feltaré kutatasok leginkabb a vallalati
méret, foldrajzi elhelyezkedés, tulajdonosi megoszlas, tevékenységi
kor stb. valtozok teljesitményre gyakorolt hatdsat igyekezték kiszlirni,
hogy utmutatast kindljanak a Kutatd, Elemz6, Alacsony Koltségii
és Differencialo vallalatok menedzsereinek, a konzisztens stratégiai
konfigurdcio kialakitasnak elérésére, illetve kiemelkedd teljesitmény
realizédlasara (Hawes-Crittenden, 1984, McDaniel-Kolari, 1987, McKee et
al., 1989, Short et al., 2007).

A teljesitményértékelés mdsodlagos, azaz szervezeten belilli elemzési
szintjeinek a kovetkezok tekinthetok: 1) teljes vallalati szint (corporate level),
2) stratégiai tizleti egységek szintje (SBU level) és 3) funkciondlis részegység
szint (departmental level). Fontos megjegyezni, hogy a vallalati teljesitmény
alakulasat jelentésen befolyasolhatja, hogy a kutaté milyen perspektivabol,
melyik szinten kozeliti az tizleti teljesitményt. Ez els6sorban a teljes vallalat és az
SBU-k, mint elemzési egységek kozotti preciz distinkcidra vonatkozik, ugyanis
a két szinten teljesen eltéré lényegi kérdésekre, problémakra kell valaszokat adni
(»What business should we be in? vs. How do we compete in this business?)
a menedzsereknek, ebbdl kovetkezéen mas dimenzidk alapjan sziikséges
értékelni az tizleti teljesitményt is. A Szerz6 Miles és Snow-féle stratégia tipusok
teljesitményértékelésének megfeleléenjelen cikkbenastratégiaicsoport,aziparag
és annak specifikus tényezdinek, az iizleti teljesitményt befolyasoloé hatasara
kivan hangsulyt fektetni. A 2. tablazat a Miles és Snow-féle stratégiai kutatasok
iparagi-kornyezeti kontextusait és azok jellemzéit igyekszik 6sszefoglalni.
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2. tablazat: A M&S-féle stratégiai kutatasok iparagi kornyezete
és specifikus jellemz6i

Tanulmany Iparag Specifikus iparagi tényez6k
Miles and Snow (1978a) Féiskolai tankonyvkiadok piaca
Miles and Snow (1978b) Féiskolai tankonyvkiadok, Eltéré karakter(, heterogén kornyezeti

autdipari elektronikai cikkek,
élelmiszer feldolgozas, egészségligy

tényezokkel jellemezheté iparagak, de
nincs explicit médon vizsgalt faktor

Snow - Hrebiniak (1980)

Félvezet6gyarto, 1égi kozlekedési,
miianyag- és gépjarmuipari
vallalatok

Alacsony, kozepes és magas
kiszamithatatlansag
Szabalyozottsag vs. deregulaci6

Hambrick (1983a)

Az els6sorban termel6-gyarto
vallalatokat tartalmazé PIMS
adatbazis alapjan, a cégek iparagait
érett/novekvd, illetve innovativ/
nem innovativ kategoriakba
rendezve

Novekedésben vs. az érettség szakaszdban
1év6 iparagak
Innovativ vs. nem/kevésbé innovativ
iparagak

McKee - Varadarajan -
Pride (1989)

Bankszektor, bankbetétek piaca

Magas, mérsékelt és alacsony (negativ)
volatilitas

hortell - Zajac (1989)

Korhdzak

Komoly kérnyezeti turbulencidval
szembesiild korhazak (gyorsan
novekvé, uj szolgaltatasi tuizletdgak
vs. berendezkedés a hagyomanyos
ellatasokra)

Conant - Mokwa —
Varadarajan (1990)

Egészségmeglrzé szervezetek
(Health Maintenance
Organizations)

Korai, névekedési szakaszban 1év6 iparag

Dvir - Segev - Shenhar
(1993)

Szamitastechnika és egyéb
elektronika

Slater - Narver (1993)

Fa- és butoripar

Egy nagyvallalat 140 teljesen eltéré
kornyezeti feltételekkel jellemezhet
piacokon mikod6 SBU-ja, igy nincsen
expliciten vizsgalt ipardgi befolyasold
valtozd

Matsuno — Mentzer
(2000)

Szamos iparag termeld és gyartd
véllalatait tartalmazo, heterogén
minta

Heterogén, sok-sok iparag termeld cégeit
atfogé minta, nem lehet megnevezni
konkrét, egységes iparagi befolyasold

tényezdket

Slater — Olson (2000)

24 killonb6z6 iparag, termel
és gyarto vallalatait tartalmazo,
heterogén minta

Nem lehet megnevezni konkrét, egységes
iparagi befolyasolo tényezdket

Slater — Olson (2001)

Rendkiviil tag, termel6 és
szolgaltat6 vallalatokat egyarant
tartalmazo heterogén minta

A vizsgalt iparagakat nem befolyasoltak
fontosabb kornyezeti tényezék

Vorhies — Morgan (2003)

Teherszallitds, kamionos fuvarozis

Deregulacion keresztiilment,
dinamikusan novekvo, er6sodé
versenyintenzitassal jellemezhetd iparag

Olson - Slater — Hult
(2005)

Rendkiviil tdg, termel6 és
szolgdltat6 vallalatokat egyarant
tartalmazo heterogén minta

Nem lehetett kiemelten vizsgalni egy
konkrét iparagi tényez6 hatasat sem
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Tanulmany

Iparag

Specifikus iparagi tényez6k

Desarbo et al. (2005)

Rendkiviil tag, elsésorban termeld
vallalatokat tartalmaz6 heterogén
minta az amerikai, japan és
kinai piacrol (!) - gyégyszeripar,
szorakoztatdelektronika,
telekommunikacios berendezések,
félvezetSk, informatika, gépgyartas
stb.

A technoldgiai, a piaci és
versenykornyezet bizonytalansagi
tényezdi, tovabba eltérd kultaraju

orszagok, kiilonbozé iparagai

Kabanoff — Brown (2008)

Igen tag, az ausztral
tézsdén jegyzett termeld
és szolgaltatovallalatokat
egyarant tartalmazo heterogén
minta (FMCG, Egészségiigy,
Ipari berendezések, Energia,
Telekommunikdci6 stb.)

Heterogén tdzsdei vallalkozasok, szamos
ipardg, valtozatos kornyezeti jellemz8kkel,
az iparagi és stratégiai klaszterhatason
kiviil nincs konkretizalhat6 kornyezeti
kontingencia.

Hambrick (1983b)

elsésorban termeld-gyartd
vallalatokat tartalmazé PIMS
adatbazis alapjan mérsékelt és
aggressziv nagyértéka tkejoszag
gyartok pl. vasuti berendezések,
fémontodék, erdmivi és haldzati
berendezések, turbindk stb.)

Két kiilonboz6 tipus, érett iparag
1) lassan forgd, nagy értékdi, ritkan
beszerzett ipari berendezése, stabil piaci
pozicidban 1év6 cégek
2) jelentés technoldgiai atalakuldssal
és termékdifferencidlassal jellemezhetd
piacok, véltozékony helyzetben 1évé cégek

Hambrick (1981)

Féiskolék, kérhazak, biztositok

Foldrajzilag korlatozott, hdarom teljesen
eltér6 karakterti iparag
Non-profit vs. For-profit kornyezet

Hambrick (1982)

Miivészeti féiskolak, onkéntes,
magankoérhazak(for és nonprofitok
egyarant), életbiztositék

Foldrajzilag korlatozott, harom teljesen
eltérd karakter(i iparag
Non-profit vs. For-profit kdrnyezet
Alacsony vs. magas technoldgiai
komplexitas

McDaniel - Kolari (1987)

Egyesiilt Allamok bankszektora

Turbulens kornyezeti valtozasok a
pénziigyi szektorban: Uj versenytarsak
belépése, valtozo6 fogyasztoéi igények,
technoldgiai vivmanyok, dereguldci6 - a
kamatplafonok megsziinése

Meyer (1982) Kaliforniai kérhazak Hirtelen, nagymértéki kornyezeti
sokk (orvosi sztréjk) hatdsa a stratégiai
alkalmazkodasra
Segev (1987) Moséporpiacot szimulal6 A legtobb kornyezeti bizonytalansagtol
mentes, mesterséges iparagi feltételek

szamitogépes menedzserjiték

(pl. inflacid, hitelsziike hatasai kisztirve).
Tehat stabil novekedés, alacsony
volatilitas, erds versenyintenzitds.

Thomas - Litschert —
Ramswamy (1991)

Elektronikai (f6leg
szamitastechnikai) cikkgyartok
piaca

Volatilis kornyezet: sok uj versenytars,
gyors termékavulds, rengeteg innovécio,
folyamatosan felbukkano piaci ,,nichek”

Pleshko - Stanwick -

Pénziigyi szolgaltatasok — Floridai

Szigoruan szabélyozott teriiletileg védett
piac

(1989)

Heiens (1995) hitelszovetkezetek piaca
Ruekert — Walker Egy ipari berendezéseket gyart6 Dinamikus és stabil kornyezetben
(1987a,b) Fortune Top 500 vallalat 3 mitkodé SBU-k
divizidja (SBU)
Smith - Guthrie - Chen Elektronikai cikkeket gyartd Jol kériilhatérolt ipardg, mégsem tudunk
vallalatok semmit a jellemzGirdl, igy nincs explicit

modon kiemelt kornyezeti valtozd
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Tanulmany

Iparag

Specifikus iparagi tényez6k

Miles — Snow (1984)

Lincoln Electric (elektronikus
hegeszté berendezések piaca),
HP (computer hardware)Texas
Instruments (szdmitdstechnika,
elektronika), Canadian Pacific
(Vasuti szallitas)

Kiil6nboz6 iparagak
Turbulens vs. stabil iparagi kornyezet

Pierce — Robbins -
Robinson (1987)

Az USA egy keleti tagéllamara
korlatozott, kiillonboz6 gyartd
vallalatokat tartalmaz6 minta

Foldrajzilag meglehetdsen szigortan
korulhatarolt piac, de explicit iparagi
jellemz8 mérése nincs

James — Hatten (1995) USA bankszektor Deregulacio és er6s6d6 versenyintenzitas
Veliyath - Shortell (1993) | USA kérhézak (for-profit és non- Egyhazi vs. vilagi
profit) Non-profit vs. for-profit

Dyer - Song (1997)

Amerikai és japan, féleg
elektronikai cikkeket gyart6 cégek,
tobbségiik tézsdén jegyzett

Recessziéval szembesiil6 t6zsdén jegyzett
vallalkozasok

Hawes - Crittenden
(1984)

Kiskereskedelem - USA
szupermarketek

Jelent6s piaci turbulencia (generikus, sajat
markas termékek megjelenése

Bourgeois (1980b)

12 termel§ és szolgaltato vallalat az
USA észak-nyugati allamaibdl

12 meglehetdsen eltérd jellemzékkel bird
iparagak, amelyek kiilonféle szektorokhoz
tartoznak (termelés, szolgdltatds, high-
tech), explicit iparagi valtozo vizsgalata
nincs

Short et al. (2007)

Rendkiviil tdg, termel6 és
szolgdltat6 vallalatokat egyarant
tartalmazo heterogén minta
az USA-ban (Gyogyszeripar,
Vegyipar, ipari berendezése,
computer elektronika stb.)

Rendkiviil széles, heterogén ipardgakban
(gyogyszeripar, vegyipar, biokémia,
szamitastechnika, hiradastechnika stb.)
miikodé, féleg gyarto cégeket tartalmazd
minta

Aragén-Sanchez -
Sancez-Marin (2005)

Spanyol termeld, épitSipari
és szolgaltato kis- és kozepes
vallalkozasok

Harom meglehetdsen széles iparagi
szektor (termelés, szolgaltatas és
épit6ipar) kis és kozepes vallalkozasait
tomorité minta, de konkrét iparagi
befolydsol6 tényez6 — magan az iparagon
kiviil - nincs.

Forte et al. (2000)

Floridai korhazak

Drasztikus kornyezeti sokkhatassal
(Medicare biztosito 4j elszamolasi
rendszere) valé szembesiilés

Forrds: sajdt készités

A kutatasokban vizsgalt, a szervezeti teljesitményt befolyasolo
iparag-specifikus és egyéb kornyezeti tényezok

A Miles és Snow-féle stratégiai tipologia kutatdsara vonatkozd empirikus
vizsgalatok — amint azt a 2. tabldzat is remekil szemlélteti - meglehetdsen
valtozatos iparagakban folytak. A tanulmanyokban szamos iparag-specifikus
kornyezeti tényezd, a Kutatd, Elemz6, Védekezd és Reagdléd vallalatok stratégiai
tizleti teljesitményét potencialisan befolyasold hatdsat vizsgaltak. Az alabbiakban
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a M&S-i stratégiai tipusok teljesitmény-implikacioival kapcsolatos, leggyakrabban
vizsgalt iparag-specifikus kornyezeti tényezok tomor definialasa kovetkezik.

« Volatilitds: Magas volatilitassal jellemezhet6 piacokra a kereslet rendkiviil
hektikusan valtozé jellege, az esetek tobbségében a piaci novekedési
iitem nagyfoku ingadozasa, egyenldtlen alakulasa jellemz6. A mérsékelt
volatilitasu piacokat leginkabb az alacsony mértékd, de tartoés novekedési
titem hatdrozza meg, mig az alacsony vagy negativ volatilitas stabil, am
novekedési potenciallal nem rendelkezd, sokszor az értékesitési lehetdségek
sziiktilésével, hanyatlasaval leirhato piacot takar (McKee et al., 1989).

o Versenyintenzitds: Magas versenyintenzitdssal jellemezheté piacokon,
az eladok szama jelentds, a belépési korlatok alacsonyak, a termékek
differencialdasara kevés lehetéség all rendelkezésre, igy a fogyasztok
szamtalan beszerzési alternativa koziil valaszthatnak, hogy kielégitsék
szitkségleteiket (Porter, 1979). Alacsony versenyintenzitds esetén a
kinalati oldal szerepl6inek szama korlatos, igy az igényeik kielégitésére
torekvo fogyasztok kénytelenek egy sziik vallalati populacidhoz fordulni.
Magas versenyintenzitas esetében a vallalatok kozotti versenyt az erételjes
promocio, a koltséghatékonysag és az arverseny hatdrozza meg, a
versenytarsak egymas ajanlatait barmikor képesek konnyedén reprodukalni
(Jaworski-Kohli, 1993)

o Technoldgiai turbulencia: Annak a mértéke, hogy egy adott iparag termelési
és disztribucids strukturdjaban mekkora iitemben valtoznak a mtszaki,
technoldgiai feltételek. Minél nagyobb a technoldgiai turbulencia mértéke, a
termékek elavuldsa annal gyorsabb, viszont a vevdi értékteremtés lehetSségei
is jelent6sen kibéviilnek (Dvir et al., 1993, Narver-Slater, 1990)

o Piaciturbulencia: Magas turbulenciaval jellemezhet6 piacokon a fogyasztok,
valamint sziikségleteik és preferenciaik dsszetétele gyors titemben valtozik.
A hasonl6 kornyezetben mikodd vallalkozasok gyakran kényszeriilnek
termékkinalatuk jelentés modositasara, hogy képesek legyenek megfelelnia
permanens médon valtozo vevéi igényeknek (Narver-Slater, 1990, 1993).

o Hirtelen kornyezeti sokk: Talan a legnehezebben definidlhaté és
operacionalizalhatd, vallalati stratégiai magatartast és teljesitményt
befolyasold valtozd. Lényege abban rejlik, hogy a magas volatilitasnal és
erételjes turbulencianal is jelentdsebb mértékben valtoztatja meg az iparag
és szerepléinek kordbbi mikodési mechanizmusat, tizletvitelét. A sokkokat
illetéen kiilonbséget tehetiink kiilsé (pl. olajarboom, allamositas) és belsd
(iparagi, vallalaton beliili) hirtelen, drasztikus valtozasok kozott (Mankiw,
2003), azonban a vallalatok viselkedésére (kornyezeti alkalmazkodas
kényszere) mindketté szignifikans hatast fejt ki. A M&S-féle stratégiai
tipusok alkalmazkodasat szamos hirtelen kornyezeti sokk esetében
vizsgaltak: orvosi sztrajk (Meyer, 1982), egészségbiztositdé megvaltozott



DOI: 10.21637/GT.2011.00.08.

A Miles és Snow-féle stratégiai
alkalmazkoddsi tipolégia teljesitményvonatkozdsai 157

finanszirozasa (Forte et al, 2000), generikus, sajat markas élelmiszerek
megjelenése (James-Hatten, 1995) stb.

Innovativitds: A Peter Drucker-ifogyasztoorientalt megkozelités értelmében
innovaciénak tekintheté minden olyan, a makrokdrnyezetben, iparagban és
avallalatonbeliil végbemend valtozas vagyvaltoztatas,amia veviteremtéssel,
illetve a vev6k magasabb szinvonalu, mindségi kiszolgalasaval kapcsolatos
(Drucker, 1985). A stratégiai menedzsment szakirodalom legtobbszor a
vizsgalt id6szakban piacra bocsatott Gj termékek, 4j szolgaltatasok, korszert
termelési és disztribucids eljarasok stb. szamszer(sitésével, esetleg az
értékesitési arbevételben realizalt részesedésiik aranyaval operacionalizalja
ezt az iparagi tényez6t (Hambrick, 1983a).

Kiilonbozé életciklusban 1évé termékek és ipardgak: Az életgdrbe mas-mas
szakaszaiban - bevezetés, novekedés, érettség, elhtizddas, hanyatlas - jard
iparagi kornyezetben mtikodd, illetve termékeket kinald vallalatok stratégiai
teljesitményére jelent6s befolyast gyakorolnak (mas versenyintenzitas,
eltéré6 kompetitiv eszkozok stb.) az életgorbe adott szakaszanak specidlis
feltételei (Vernon, 1966). A stratégiai menedzsment diszciplina legtobbszor
az értékesitési volumen vagy arbevétel novekedési iitemének alakulasa
alapjan nyilvanit egy terméket vagy iparagat az adott életciklusba tartozonak
(Hambrick, 1983a, Hambrick, 1983b, Conant et al, 1989).

Dereguldcié: A deregulaci6 eszkoztardahoz leginkabb akkor folyamodnak a
kozponti és helyi kormanyzatok, amikor szandékukban éll egy oligopol vagy
monopol szerkezettel jellemezhetd piacon a versenyintenzitast fokozni. Ez
legtobbszor a belépési korlatok mérséklésével, a célzott allami tamogatasok
megsziintetésével, az arplafonok felfiiggesztésével és a termékekre,
szolgaltatasokra vonatkozo felesleges szabalyok hatalyon kiviil helyezésével
jar (Varian, 2004). A szabalyozas terhei aldl felszabadulé iparagakban a
cégek stratégiaja, egymashoz valé kompetitiv megkozelitése radikalisan
megvaltozik, amely jelentds hatast gyakorol az iizleti teljesitményre (Snow-
Hrebiniak, 1980, James-Hatten, 1995, Vorhies-Morgan, 2003).
Szabdlyozds: A deregulacidval ellentétben az ipardgak szabélyozasa a
természetes monopodliumok vagy oligopoliumok negativ externalis
hatasainak megakadalyozasanak eszkoze (Bod, 2003). A szabalyozas sok
esetben egy-egy, valamilyen szempontbdl kiemelked6 fontossagu iparag
vagy vallalat — sokszor indokolatlan - védelmét jelenti. Akar indokolt
allami beavatkozasrdl, akar felesleges véd6erny6rél is van szo, a regulativ
hatésagok intézkedései nagymértékben meghatarozzdk a vallalatok
stratégidjat, piaci eredményességét és pénziigyi hatékonysagat (Snow-
Hrebiniak, 1980, Pleshko et al, 1995, Shortell-Zajac, 1989).

Konjunkturdlis vagy recessziés iddszak: A neoklasszikus kozgazdasagtan
jelent6s képviseldi (Kondratieft, 1925, Keynes, 1936, Solow, 1956 Kehoe-
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Prescott, 2007) altal tanulmanyozott, a redlgazdasagban megfigyelhetd
konjunktura ciklusok elmélete nem véletlen, hogy egyre nagyobb kutatoi
figyelmet érdemelt a kiilonbozd vallalatgazdasagi diszciplinakban, igy
a stratégiai menedzsmentben is. A véllalatok stratégiai alkalmazkodasi
magatartdsa erételjesen modosul fellendiilés és visszaesés idGszakaban. Az
akadémikusok legintenzivebb mddon egyértelmiien a dekonjunkturalis
kornyezetben mikodé vallalkozasok altal kovethetd stratégiai tipusok
teljesitmény vonatkozasait igyekeznek feltarni. A recesszids hullamokban
végzett Miles és Snow-i empirikus kutatasokban a leginkabb az alap tzleti
tevékenység megdrzésére és leghatékonyabb megszervezésére fokuszald
vallalatokat allitjak szembe a valsagot, mint lehetdséget értelmezd, a
kornyezeti valtozasokba ,,befektetd” tarsasagok teljesitményével (Hambrick,
1983a, Dyer-Song, 1997, Desarbo et al., 2005).

Eredmények

A 3. tablazat a Kutatd, Elemzd, Védekezé és Reagdld vallalatok iizleti
teljesitményének alakuldsaval kapcsolatos empirikus eredményeket Osszegzi.
A tanulmény céljanak megfeleléen - az ,aprélékos” teljesitmény-implikaciok
ismertetése helyett — a Szerz6 Miles és Snow két eredeti propozicidjat kisérte
megkiilonboztetett figyelemmel.

3. tablazat: A Miles és Snow-féle stratégiai tipusok teljesitményvonatkozasai

Kutatas Miles és Snow I. ajanlasa Miles és Snow II. ajanlasa
Snow — Kompetitiv iparagakban Kutatdk, | Az Elemzok teljesitménye a legtobb vizsgélt ipardg
Hrebiniak (1980) Elemz6k, Védekezdk iizleti - félvezetdgyartd, 1égi kozlekedési, mlianyag- és
teljesitménye meghaladja a gépjarmiipari vallalatok — esetében meghaladta a
Reagalokét, viszont szabélyozott Kutatokét és Védekezokét

kornyezetben ennek a forditottja
is fennallhat, és a Reagalok is
képesek kiemelked6 teljesitmény

felmutatasara

Aragén-Sanchez Reagdlék nem szerepeltek a A hatékonysagi mutatok alapjan nincs szignifikins
- Sanchez Marin tanulmanyban kiilonbség K, E, V kozott, de az alkalmazkodasi,

(2005) innovativitasi indikatorok esetében a K-k

teljesitménye mindhdrom szektorban meghaladja az
E-két és V-két ebben a sorrendben
Forte et al. Kornyezeti sokk esetén a Kutatok és Elemz0k teljesitménye radikalisan
(2000) K, E, valamint a stratégiai megvaltozott kornyezeti feltételek esetén rendre
orientaciot valté D és R vallalatok meghaladja a Védekez6két

teljesitménye meghaladja a
tovabbra is D és R orientdcioval
biré cégekét. Fontos, hogy
az R vallalatok gyorsabban
alkalmazkodnak mint a D végek.
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Kutatas

Miles és Snow I. ajanlasa

Miles és Snow II. ajanlasa

Olson - Slater —
Hult (2005)

Reagdld vallalatok nem keriiltek
a mintaba

A Kutato, Elemz6, Alacsony Koltségti és
Differencidlé Védekezék kozel azonos teljesitményt
nydjtanak, amennyiben a stratégiai tipus, a
marketing funkcio strukturalis jellemz6i és a
magatartasi orientacié megfelelden illeszkednek

Veliyath -
Shortell (1993)

Reagéldkat nem vizsgaltak

Kutatok profitabilitasban is felilmultédk a
Védekezdket

Hawes —
Crittenden
(1984)

A Kutatok teljesitménye rendre, a
Védekezoké csak a hatékonysagi
mutatok esetében haladja meg a

Reagaldkét. Hatasossagi dimenzi6
mentén a Reagdlok felilmultak a

Védekezoket.

Kutatok teljesitménye egyértelmilen dominans

Hambrick
(1983a)

Csak a Védekezoket és Kutatdkat
vizsgélta a tanulmany

Hatékonysagi teljesitménymutatok esetében
(RO, CFOI) a Védekezok, mig hatdsossagi
teljesitményindikatoroknal (piaci részesedés
valtozasa) a Kutatok mutatnak magasabb eredményt

Segev (1989)

A Reagdlok konzisztensen
alulteljesitenek a harom életképes
stratégidval szemben

Hatékonysag esetében az Elemzok és a Védekezok,
mig hatdsossag esetében az Elemz6k és a
Kutatok mutatnak fel kiemelkedé teljesitményt.
Osszességében az Elemzok bizonyulnak a
legsikeresebbnek

Bourgeois
(1980a)

K, E, V teljesitménye meghaladja
a Reagaldokét

A legkiemelked6bb tizleti teljesitményt az
optimalis ,,slack” felhalmozasara, s ezéltal a sikeres
alkalmazkoddsra képes Elemz8k nyujtjdk

Smith - Guthrie
— Chen (1989)

Kutatd, Elemz6, Védekez6
vallalatok teljesitménye
meghaladja a Reagalokét

Kutat, Elemz6, Védekez6 vallalatok csak akkor
nyujtanak hasonld teljesitményt, amennyiben
a szervezeti méret illeszkedik a stratégiai
orientaciohoz. Erdekes, hogy a Kutatok és
Védekezbk akkor mutattak fel magas teljesitményt,
ha nagyobb, illetve kisebb méretiiek voltak

Miles — Snow
(1984)

Kutatd, Elemz6, Védekezd
véllalatok teljesitménye
meghaladja a Reagalokét

Kutatd, Elemzd és Védekezd vallalatok kozel azonos
altalanos tizleti teljesitmény felmutatdséra képesek,
amennyiben a szervezeti strukturajuk, illetve HR
rendszereik megfelelden illeszkednek a kivélasztott
stratégidhoz

Pearce - Robbins
- Robinson
(1987)

Kutato, Elemz06, Védekez6
véllalatok teljesitménye feliilmulja
a Reagalokét

A bels6 novekedésre fokuszalo és formalizalt
stratégiai tervezési rendszerrel biré Kutato cégek
teljesitménye meghaladja az Elemzokét és a
Védekezbkét mind hatékonysag, mind hatasossag
esetében

Hambrick
(1983b)

A rendkiviil heterogén képet
mutat6 Reagal¢ vallalatok

csoportja alulteljesit a konzisztens

stratégiai orientédciokkal szemben

Stabil piacokon a koltséghatékonysagra,
eszkoztudatossagra és mindségre torekve
Védekezok, mig valtoz6 kornyezetben Kutatok
nyujtottak optimalis teljesitményt

Hambrick (1981)

Reagalo villalatok alulteljesitenek
a Kutato, Elemz0, Védekezd
cégekkel szemben

A Kutato, Elemz0, védekezé véllalatok kozel azonos
teljesitményt képesek felmutatni, amennyiben
vezet6ik tudatosan a illesztik a szervezeti
konfiguracio6 elemeit stratégiai kovetelményekhez.
Tovabba a stratégiai véltoztatason atmend cégek
magasabb teljesitményre képesek

James - Hatten
(1995)

Reagdl¢ véllalatok mind
a hatékonysagi, mind az
alkalmazkodasi indikatorok

esetében alulteljesitenek

Rendkiviil vegyes eredmények, mindharom
stratégiai tipus eredményes, illetve eredménytelen
bizonyos indikdtorok alapjan. Alkalmazkodas: E, K
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Kutatas

Miles és Snow I. ajanlasa

Miles és Snow II. ajanlasa

Hatékonysag:
A

>

Reagdld véllalatok mind

a hatékonységi, mind az
alkalmazkodasi indikatorok

esetében alulteljesitenek

Rendkiviil vegyes eredmények, mindhdrom
stratégiai tipus eredményes, illetve eredménytelen
bizonyos indikatorok alapjan. Alkalmazkodas: E, K
Hatékonysag: E, V, Osszességében: E

Hambrick (1982)

Reagalok nem képezték targyat a
vizsgalatnak

Kutatok és Védekezok egyenlé altalanos
teljesitményre képesek, amennyiben a vezet6ik
a stratégia szempontjabol relevans kérnyezeti
tényezOkre forditanak figyelmet

Dyer - Song
(1997)

Reagalok iizleti teljesitményét
meghaladja a Kutatoké, Elemzoké

Altalanos tizleti teljesitmény tekintetében K, E, V, a
sorrend, mig a véllalati funkciok kozti tevékenységet
illetéen is nagyon hasonlo, csupan Japanban
teljesitenek e dimenzi6 mentén legkevésbé jol az
Elemzék

Pleshko -
Stanwick —
Heiens (1995)

A Reagalok tizleti teljesitménye
elmarad a tobbi stratégiai
tipusétdl

Osszességében a Kutatok mutatjék fel a
legkiemelkedbb teljesitményt, még a hatékonysagi
indikatorok esetében is, egy-két dimenzi6 alapjan
teljesitenek veliik kozel azonos szinten az Elemzék

Ruekert - Walker
(1987)

Reagalok nem szerepeltek a
vizsgalatban

Konfliktusfeloldasban az Elemzdk és a Védekez6k
sikeresebbek, mint a Kutatdk, tovabba a funkcidk
kozotti legnagyobb elégedetlenség szintén a Kutatok
kozott tapasztalhato

Slater - Olson
(2001)

Reagalok nem képezték a vizsgalat
targyat

A négy életképes stratégia egyenld teljesitményt
nyujt, ha az tizleti stratégia (Kutatd, Elemzd,
Alacsony Koltségli Védekezd, Differencialo

Védekezd) és a marketingstratégia (Agressziv,
Tomeg, Minimalizalé, Erték) illeszkedése optimalis

Shortell - Zajac

Reagdld vallalatokat nem vontdk

Az alkalmazkodasi és innovativitasi dimenzidk

(1989) be a vizsgélatba mentén a Kutatok egyértelmien felilmuljik az
Elemzéket és Védekezdket
Matsuno - Reagalok nem szerepeltek a A M&S-i stratégiai tipusok szignifikansan
Mentzer (2000) vizsgalatban moderaljak a piaci orientdci6 s az tizleti

teljesitmény kozotti kapcsolatot, ROI tekintetében a
Védekezok feliilmuljak az Elemzdket és a Kutatokat,
mig pici teljesitményben a Kutatok eredménye
bizonyult a legmagasabbnak

Desarbo et al.
(2005)

Reagaldkat konzisztensen
felilmuljak a tobbiek

A kiemelkedé marketingépességekkel rendelkezé
Védekez6k és a tudatosan, felel6sségteljesen fejleszté
Kutatok a hatasossagi és hatékonysagi indikatorok
alapjan egyarant feliilmuljak a tobbieket

Vorhies -
Morgan (2003)

Reagalokat nem vizsgéltak

Kutatdk, Elemz8k, Védekezbk kozel azonos
teljesitményt nydjtanak mind a hatdsossag, mind
pedig a hatékonysag tekintetében, amennyiben a

marketing funkcid szervezeti jellemz6i megfeleléen
illeszkednek a kivalasztott stratégiahoz

Kabanoff -
Brown (2008)

Reagdlok alacsonyabban
teljesitenek a hdrom életképes
stratégianal

Elemz6k a hatékonysag tekintetében feliilmuljak
a masik két tipust, a részvénydrfolyam/nyereség
aranyat illetéen pedig a Kutatok nyujtjak
a legoptimalisabb teljesitményt. Az egyes
eredményeket nagymértékben befolyasoljék az
iparagi sajatossagok. Az innovativabb iparagakban
a Kutatok az elsék, de az Elemz6k szorosan kovetik
Gket!

Miles — Snow
(1978a)

Reagdlok teljesitménye tetszbleges
kornyezetben elmarad a Kutato,
Elemz6, Védekez6 vallalatokétol

Kutatd, Elemz6, Védekezd vallalatok kozel azonos
tizleti teljesitmény felmutatdsara képesek
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Miles és Snow I. ajanlasa

Miles és Snow II. ajanlasa

Kutato, Elemz6, Védekez6 vallalatok kozel egyenl
dltalanos tizleti teljesitmény felmutatdsdra képesek

Kutatas
Miles et al. Reagdlok teljesitménye tetszbleges
(1978b) ipardgi kornyezeti feltételek
elmarad a Kutato, Elemz6,
Védekez6 vallalatokétol
Segev (1987) A Reagalok teljesitménye

tetsz6legesen alkalmazott
stratégiai tervezési rendszer
esetén sem eredményez megfelelé
teljesitményt

Vegyes eredmények. A legtobb hatasossagi és
hatékonysagi indikator esetében a Védekezék
alulmaradnak a kozel azonos eredményt produkald
Elemzdkkel és Kutatokkal szemben

A Reagdlok iizleti teljesitménye
elmarad az Kutato, Elemz6,
Alacsony Koltségi és
Differencial6é Védekezd

Slater - Olson
(2000)

A Kutato, Elemz06, Alacsony Koltségt és

Differencial6 vallalatok azonos teljesitményt érnek

el, amennyiben az eladdsmenedzsment funkcioik

megfeleloen illeszkednek a kovetendd stratégiai
orientaciéhoz

Profitabilitds tekintetében nincs szignifikans
kiilonbség K, E, V villalatok kozott. Uj termékek
sikeres bevezetése terén a Kutatok és az Elemzdk

konzisztens médon feliilmuljik a VédekezSket

Meglepd eredmények
Volatilis piacokon: Védekez6k és Reagalok
hatdsossagi és hatékonysagi mutatokban is
feliilmaltak a Kutatokat és Elemz6ket
Meérsékelt volatilitasu piacokon: Elemz6k
profitabilitdsban mindenkit megel6znek, mig piaci
novekedés véltozasdban mindenkit6l elmaradnak
Negativ volatilitdst piacokon a Védekez8k a
hatékonysagi mutatok alapjan mindenkinél jobb
teljesitményt nydjtanak, mig a piaci részesedes (%)
tekintetében a Reagalok és az Elemzék elézik meg
Kutatokat és Védekezoket

A Kutat6 és Védekezé vallalatok hasonlo
teljesitményt mutatnak fel, amennyiben a vezet
menedzsereik személyes jellemvondsai megfeleléen
illeszkednek kovetett stratégidhoz. Ez a megallapitas
er6sebb a dinamikus kornyezetben miik6dé
Kutatokra

vallalatokétol
Narver - Slater Reagalok nem szerepeltek a
(1993) kutatdsban
McKee - A Reagalok kordntsem mutatnak
Varadarajan — tetszGleges piaci koriilmények
Pride (1989) mellett gyengébb teljesitményt
a harom életképes stratégianal.
Turbulens kornyezetben érdekes
modon a Reagdlok a piaci
részesedés valtozasaban, valamint
ROA, ROA esetében is feliilmuljak
az Elemzéket és Kutatokat.
Stagnalassal, illetve hanyatldssal
jellemezhetd piacokon pedig
a piaci részesedés novekedése
esetében el6zik meg a Kutatdkat
és Védekezoket.
Thomas A Reagalokat nem vizsgélta a
- Litschert - tanulméany
Ramaswamy
(1991)
McDaniel - Reagalokat expliciten nem

Kolari (1989) vizsgaltak

Kutatok, Elemzdk és Védekezok teljesitménye
kozel azonos, amennyiben az elméletileg megfeleld
stratégiai marketing jellemz6ket implementaltak

Conant - Mokwa | Mindharom életképes stratégiai

Bar kiemelkedé marketingképességekkel
rendelkeznek a Kutatok, teljesitménytik nem
kiilonbozik szignifikdnsan a Védekezokétol és az
Elemzokétdl, igy mindhdrom ,,stabil” stratégiai
tipus tizleti teljesitménye kozel megegyezd

Hirtelen kérnyezeti sokkhoz leginkabb a Kutatok

képesek alkalmazkodni mind a hatdsossagra, mind

pedig a hatékonyséagra vonatkozé dimenzidkat
illetéen

- Varadarajan orientaci6 feliilmulja a Reagalok
(1990) teljesitményét
Meyer (1982) Reagaldk alulmaradnak a masik
hérom stratégiai orientaciéval
szemben
Dvir — Segev — Reagdlékat nem tanulmanyoztak
Shenhar (1993)

A technolégiai alkalmazkoddsban meglepé modon
nem a Kutaték, hanem a Védekez6k mutattak fel a

legkedvez3bb teljesitményt

Forrds: sajdt készités
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A stratégiai tipusok teljesitményére vonatkozd elsé Miles és Snow-féle
propoziciét - mely szerint a Kutatd, Elemz6 és Védekezd vallatok iizleti
teljesitménye tetszéleges iparagi kornyezeti feltételek esetén meghaladja a
Reagalokét — vizsgaldé empirikus tanulmanyok eredményei alapjan a kovetkezd
mondhatd el.

Elészor is, a tudomanyos vizsgalatok jelentds része — az inkonzisztens stratégiai
megkozelitésmodbol eredé nehéz azonosithatésag miatt — nem is foglalkozik
explicit médon a Reagdlo vdllalatokkal, igy a hdrom életképes stratégidhoz
viszonyitott teljesitményiikre vonatkozéan sem dllapitanak meg semmit. A Szerzd
véleménye szerint ez a kutatasok oridsi hidanyossaga, hiszen a hasonlo vallalatok
(gondoljunk csak a magyarorszagi kis- és kozepes vallalkozasok jelentds részére!)
vezetdSinek segitése, a tudatos stratégiai magatartds iranyaba torténé elmozdulas
eszkozeinek ismertetése, valamint a szuboptimadlis hatasossag és hatékonysag
javitasa a legfontosabb menedzseri implikaciokat jelentenék.

Masodsorban, egyértelmtien megallapithatd, hogy a vizsgalatba a Reagald
vallalatokat is bevon6 empirikus tanulmanyok elsopré tobbsége igazolta, a
Reagdlo villalatok teljesitménye a legtobb ipardgban, a legkiilonfélébb kornyezeti
befolydsolé tényezék hatdsa mellett is konzisztensen elmarad Kutaté, Elemzd és
Védekezd vdllalatokétol. Ez a megallapitas legkiilonfélébb primer, szekunder,
tercier iparagakban megerdsitést nyert, kiilonosen akkor, amikor az iparagat nem
érték jelentésebb makrogazdasagi, piaci, technoldgiai sokkok.

Harmadszor, kivételes kornyezeti feltételek kozott a Reagdlo villalatok is képesek
kiemelkedo teljesitmény felmutatdsdra, és adott esetben a Kutato, Elemz0 és Védekezo
vdllalatok meghaladdsdra. Erre példaként szolgalhatnak az olyan iparagak, amelyek
valamely allami szabalyozé szervezet miikodésének koszonhetéen viszonylagos
védelmet élveznek és alacsony versenyintenzitassal jellemezheték (pl. a 70-es
évek amerikai légi kozlekedési piaca, Snow-Hrebiniak, 1980). Tovabba figyelemre
méltd, hogy a hirtelen bekovetkezd, nagy erejli kornyezeti sokkhoz torténd
alkalmazkodast vizsgalé tanulmanyok szerint a Reagalé vallalatok gyorsabban és
eredményesebben vészelik at a turbulens idészakot, mint a Védekezék (Hawes-
Crittenden, 1984, McKee et al., 1989, Dyer-Song, 1997). E tanulmanyok alapjan
elmondhatd, hogy drasztikus kornyezeti valtozasok legalabb annyira érzékenyen
érintik a Védekezdket is, mint a Reagalokat (Forte et al., 2000).

Raymond Miles és Charles Snow mdsodik - a stratégiai tipusok teljesitményére
vonatkozé - ajanldsdt vizsgalo empirikus tanulmdnyok kozel sem hoztak egyértelmii
eredményeket. Megallapithato, hogy kisebbségben vannak azok a tanulmanyok,
amelyek a Kutato, Elemz6 és Védekez6 vallalatok altal felmutatott kozel azonos
tizleti teljesitményt erdsitették meg (Smith et al.,1989., Conant et al., 1990, Vorhies-
Morgan, 2003). A rendkiviil valtozatos eredmények miatt a M&S-féle ,.életképes”
stratégiai tipusok teljesitmény vonatkozdsainak ismertetése igen differencialt
megkozelitést igényel.
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Néhany kivételtdl eltekintve megallapithatd, hogy a legtobb, mérsékelt
volatilitassal jellemezhetd iparagban a hatasossagi, alkalmazkodasi, innovativitasi,
valamint jovedelmezdségi teljesitményindikatorok kozotti optimalis egyensulyra
torekvé Elemziék bizonyultak a legkiemelked6bb vallalatoknak (Snow-Hrebiniak,
1980, James-Hatten, 1995, Kabanoft-Brown, 2008). Ez nem feltétleniil jelenti azt,
hogy minden esetben 6k teljesitették a maximumot, viszont minden dimenzié
tekintetében atlagon feliilit nyujtanak, igy Osszességben az Elemzok altalanos
lizleti teljesitménye nevezhetd optimalisnak. Tehat Miles és Snow propozicidival
szemben Bourgeois (1980a) ,slack” eréforrasokon alapulé koncepcidjanak
ajanlasai latszanak beigazolddni.

A piaci eredményességet (hatdsossagot), alkalmazkodoképességet és
innovativitast kifejez6 teljesitményindikatorok esetében leszogezhetd, hogy a
Védekez6 vallalatok teljesitménye — két turbulens kornyezetben végzett kutatastol
eltekintve (McKee et al., 1989, Dvir et al., 1993) — rendre elmarad a Kutaté és
Elemz6 vallalatokétdl. Azonban ennek az allitasnak a forditottja — miszerint a
Védekez6k pedig hatékonysagi mutatok esetében felillmuljak a tobbi stratégiat
- korant sem igazolhatd, hiszen szamos iparagi kornyezetben maradtak alul a
Kutatokkal és Elemzokkel szemben a jovedelmezdség tekintetében is (Hawes-
Crittenden, 1984, Veliyath-Shortell, 1993). A Védekezé stratégidrdl elmondhato,
hogy ugyan sok ipardgban lehet sikeres, azonban csupdn néhdnyban bizonyul a
legkiemelkedGbbnek.

A Kutaté és Elemz6 vallalatok teljesitményének viszonyat illetéen nehéz donté
megallapitasokat tenni. Az dltaldnos iizleti teljesitmény és a hatékonysdgi dimenziok
alapjan az Elemz6, miga piaci eredményesség tekintetében a Kutato stratégia bizonyul
sikeresebbnek. Sziikséges azonban megjegyezni, hogy a hatékonysagi indikatorok
esetében jelent6sebb a Kutatok Elemzékkel szembeni hatranya, mint amekkora
kiillonbség tapasztalhato a hatasossag esetében a Kutatok és Elemzdék kozt.
Turbulens piaci, technologiai valtozasokkal jellemezhet6 volatilis iparagakban
mindkét stratégia jol alkalmazkodik a megvaltozott feltételekhez (Meyer, 1982,
Forte et al., 2000), viszont dekonjunkturaval jellemezhet6 kornyezetben az
Elemz6k pozicidi tekinthet6k stabilabbnak (McKee et al., 1989).

Osszefoglalva, a tanulmany kordbbi szakaszaban megfogalmazott
kontingenciaelméleti ajanlassal kapcsolatban — amelynek értelmében a specifikus
iparagi tényez6k meghatarozzak, hogy mely vallalatok és vallalati stratégiak
bizonyulnak sikeresnek az adott kdrnyezetben — a Miles és Snow-féle empirikus
kutatasok eredményei alapjan megallapithato, hogy a Kutaté, Elemzé és Védekezo
vallalatok bdrmely kornyezetben egyardnt képesek optimadlis iizleti teljesitmény
felmutatdsdra. Azonban a kiilonboz6 iparagi kontextusok bizonyos stratégiai
tipusok szamara kimondottan, masok szamara pedig kevésbé mindsiilnek
kedvezdnek, igy az, hogy a harom életképes stratégiai alkalmazkodasi minta koziil
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melyik eredményezi a legkiemelkeddbb teljesitményt mar leginkabb a kornyezeti
tényezOk determinisztikus hatdsanak fiiggvénye.

A leginkabb kiemelkedé teljesitményt nyujto szervezetek profilja

Az egyes Miles és Snow-féle stratégiai tipusokon belill megfigyelheté ,best
practice” meghatarozasa, illetve a legkiemelkedGbben teljesité Kutatd, Elemzd,
Alacsony Koltségt és Differencialé Védekez6 vallalatok magatartasi profiljainak
meghatarozasa onmagaban is feszegetné egy tudomanyos publikdcié terjedelmi
korlatait. Tablazatos formaban igyekeztem Osszefoglalni, hogy az elmult
harom évtized M&S-i kutatdsai hogyan jellemezték a leginkabb optimalis
lzleti teljesitményt felmutatd, azonos stratégiai tipusba tartozé vallalatokat.
Hangstlyozom, hogy a vizsgalati szempontok szama - melyek alapjan az
akadémikusok meghatarozzak a ,,top performer” vallalatok szervezeti profiljait -
tovabbra is igen korlatos, hiszen az empirikus kutatasok ezen, meglehetdsen fiatal,
viszonylag kevés tanulmanyt szamlalé ,mainstream”-je, korant sem fedte mégle a

szervezeti miikodés Osszes aspektusat.

4. tablazat: A legkiemelkedébb iizleti teljesitményt nydjté Miles
és Snow-féle stratégiai tipusok szervezeti profiljanak ismertetése

Dimenzid Kutatok Elemz6k Alacsony Koltségii Differencialé
Védekezok Védekezok
Termékskala Széles: foként 4j Széles: Sziik: kevés, Sziik:
termékek hagyomanyos és 4j | hagyomanyos termék hagyomanyos
termékek vegyesen és 1j termékek
vegyesen
Kiszolgalt vevoi Sok, allanddan Sok: valtozo Kevés, széles, stabil | Kevés, sziik, stabil
szegmensek valtozo vevo és stabil szegmens szegmens
szegmentum szegmentumok
egyarant
Szervezeti Divizionalis Mitrix Funkcionalis Funkcionalis/
struktura Divizionlis
Szervezeti méret Kozepes Nagy Nagy Kicsi/kozepes
Marketingstratégia Aggressziv Tomegmarketing Marketing Ertékmarketing
marketing minimalizalas
Szabiélyozottsag Informalis Enyhén informalis Kevésbé formalis Informalis
Doéntéshozatal Decentralizalt Decentralizalt Enyhén centralizalt Decentralizalt
Feladatok és Specializacio Specializacio Generalitas Specializacio
munkavillal6i
képességek
Magatartdsi Innovaci6 és vevé | Vevd, versenytars Belsd (koltség) és Vevo és
orientacid és innovacio versenytars versenytars és
belsé (koltség)
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Dimenzid Kutatok Elemz6k Alacsony Koltségii Differencialé
Védekezok Védekezok
Konfliktuskezelési Integrativ Integrativ Integrativ/ Integrativ
mod Kényszerités
Promoécio Differenciélas Differencidlas Ar alapu eszkozok Differencidlas
Idedlis kornyezet Technolégiai és Meérsékelt Stabil, mérsékelt Meérsékelt
novekedést piacok novekedésti vagy volatilitdssal

piaci turbulencia

stagnalo piacok

jellemezheté vagy
stagnald piacok

Stratégiai tervezési Formalizalt, Formalizalt, Formalizalt, Informélis,
rendszer jelent6s jelentds kevesebb piackutatas, kiemelkedd
piackutatas, piackutatas, felsévezetbk piackutatas,
felsGvezetdk és mds | felsGvezetSk és mds alacsony, mds felsGvezetdk és
szervezeti egységek | szervezeti egységek | szervezeti egységek mds szervezeti
fokozott részvétele | fokozott részvétele magas részvétele egységek fokozott
részvétele
Ertékesitési Kapcsolat alapt Kapcsolat alapt Tranzakci6 alapa Kapcsolat alapt
stratégia
Ertékesités funkcié | Kiszervezve vagy »Hazon belal” Kiszervezve »Hézon beltl”
»Hazon belil”
Ertékesitési funkci6 Meérsékelt Meérsékelt Alacsony Vegyes
feliigyelete
Ertékesitd LOutput” alapt »Output” alapt LOutput” alapt Magatartasi alapt
személyzet
ellendrzésének
modja
Ertékesit§ Alacsony Alapfizetés+jutalék |  Stabil alapfizetés+ Magas
személyzet alapfizetés+magas kevesebb jutalék fizetés+kevesebb
jutalmazasa 6sztonz6 jutalék jutalék
Termelés Tomeges Magas volumen, Magas volumen, Alacsony
személyre szabas alacsony koltség, alacsony koltség, volumen, kozepes
és prototipikus, tomeges személyre | hangsuly folyamatok vagy magas
hangsuly a szabds és néha standardizdlasan ésa | koltség, személyre
hatdsossagon és a prototipikus hatékonysagon szabas, hangsuly a
termékdizdjnon gyartas minGségen
Alapveté HR Emberi eréforras Emberi eréforras Emberi eréforras »Emberi er6forras
megkozelités és képességek és képességek és képességek és képességek
»beszerzése” »beszerzése, »nevelése’, fejlesztése »nevelése” és
allokalasa” fejlesztése
Munkaerdfelvétel Belépéskor majd Vegyes Egyszeri és az Belépéskor és
a cégen beliil is alkalmatlanok a cégen beliil
tobbszori, szakmai kisziirésén alapuld is tobbszori,
és pszichologiai szakmai,
alapu pszichologiai és
kapcsolati alapu
Vallalati tréningek Meérsékelt Sok vagy mérsékelt Sok Sok
Munkavallalok Informalis, Formialis, Formalis, mindenre Formalis,
karrier tervezése meérsékelt mindenre kiterjedé kiterjed6 mindenre
kiterjed6
CEO életkora Fiatalabb Vegyes Id8sebb Vegyes
CEO iskolazottsaga Magas Magas Alacsonyabb Magas
A CEO vallalatnal Kevesebb Tobb Sok Sok

korébban eltoltott
ideje
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Dimenzid Kutatok Elemz6k Alacsony Koltségii Differencialé
Védekezok Védekezok
CEO hivatali Kevesebb Tobb Sok Sok
idejének hossza
CEO képzettsége, K+E Termelés, Termelés, pénziigy, Marketing, HR
szakmai termékfejlesztés, marketing szamvitel
orientacidja marketing
Vertikalis Ritkan és inkdbb Igen, el6re és Igen, el6re és hétra is Igen, féleg
integracio visszafelé hatra is visszafelé
Horizontalis Igen Igen Nem jellemz6 Nem jellemzd
integracio
Szervezeti Nagy Kozepes Alacsony Kozepes
egységek, diviziok,
SBU-k autonémidja

Forrds: sajdt készités

Osszefoglalas

Raymond Miles és Charles Snow a szervezetek kornyezeti alkalmazkodasaban
megfigyelhetd ~ konzisztens  magatartasmintdk  ismertetésével = nem
pusztan egy akadémiai konstrukciét alkottak, hanem a vallalati stratégiak
teljesitményvonatkozasainak kozéppontba helyezésével komoly menedzseri
és gazdasagpolitikai figyelemre is szert tettek. A kiilonbo6z6 szintli véllalati
vezet6k és gazdasagi dontéshozok szdmédra a Miles és Snow-féle stratégiai
tipoldgia iizenete a stratégiai tudatossag kardinalitasanak felismerése. Magasan
jegyzett stratégiakutatok rendszeresen felhivjak a figyelmet arra, hogy a
gazdalkodo szervezetek figyelemremélté hanyada nem rendelkezik a kérnyezeti
alkalmazkoddsra vonatkozé stratégiai megkozelitésmoddal. A kutatok szerint
ez fokozott mértékben jellemzd a kis- és kozepes vallalkozasokra. Megitélésem
szerint a stratégiai tudatossag és a sikeres kornyezeti alkalmazkodashoz sziikséges
szervezeti konfiguracié relevancidjanak hangsulyozdsa a magyar gazdasagban
is fontos szerepet jatszhat, ugyanis a rezidens gazdasagi egységek elsopré
tobbsége (95%) a KKV szektorba sorolhatd, valamint az alkalmazottak 70%-at is
a kis- és kozépvallalati populacioé foglalkoztatja. A kis- és kozepes vallalkozasok
szuboptimalis teljesitményének javitasdban - természetesen sok mas egyéb,
mikro- és makroszintdi intézkedés mellett — kiemelt szerepet kell, hogy kapjon a
kis- és kozepes vallalkozok, menedzserek stratégiai tudatossdganak elémozditasa
akar allami 6sztonz6 eszkozokkel is.

Véleményem szerint a KKV szektor menedzsereinek stratégiai tudatossagat
allami 6sztonzokkel két mddon lehet erdsiteni. Az egyik a gazdasagpolitikai
dontéshozatal szintje, ahol a kormanyzatnak olyan kedvezményes menedzser
tovabbképzési lehetGségeket sziikséges biztositani — els6sorban az alacsonyan
kvalifikalt KKV vezet6knek - amelyek elvégzését kovetden csokkenthetSk e
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szervezetek stratégiai, pénzligyi, marketing, piackutatasi, emberi erdforras
gazdalkodas és egyéb teriileteken tapasztalt hidnyossagai. Masodszor pedig, a
felsGoktatas fontos szerepére sziikséges ravilagitani. A kozgazdasagtudomanyi
egyetemek és a kiilonféle gazdalkodasi féiskoldk feladata, feleléssége, hogy
olyan szakembereket bocsassanak ki, akik a megfelel6 elméleti tudassal - a
tudatos stratégiai alkalmazkoddsi magatartas alapos ismeretével — a jovo
vallalati szakembereiként képesek lesznek valtoztatni a magyar gazdasag érdemi
novekedését és felzarkozasat akadalyozd, dualis szerkezeten.
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