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A VALLALATI VERSENYKEPESSEG VIZSGALATA
A GATLO TENYEZOK TUKREBEN

ANALYSIS OF BUSINESS COMPETITIVENESS
IN THE CONTEXT OF BARRIERS

A tanulmany célja a hazai vallalatok sikerességének vizsgalata, a versenyképességet csokkenté gatlé tényezék aspektusa-
bol. A hazai vallalatok versenyképességének mélyebb megértésére koncentralva a sikerességiiket gatld belsé tényezdket
igyekeztek beazonositani a szerzék. Az elemzések reprezentativ mintan késziltek, igy az eredmények megalapozottnak
tekinthetdk. A versenyképességet gatld tényezdket tobb dimenzidé mentén is vizsgaltak, és jol latszik, hogy e tényezok
a vallalat mindennapi muikddésére is hatassal vannak. Megallapitottdk, hogy minél innovativabb, kockazatvallalébb és
tuddsmegosztasban aktivabb a vallalat, annal kevésbé érintett a gatlé tényezék hatasaban. A nemzetkdziesedés aspektu-
sabdl tekintve, minden szempontbdl jobb eredményeket hoztak azok a vallalatok, amelyek exportalnak vagy nemzetkozi
piacon jelen vannak. A sikeresebb vallalatok folyamatosan j stratégiai kezdeményezésekkel, rugalmas alkalmazkodassal
biztositjak a folyamatos és tartos versenyelényiket
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The aim of this study was to examine the success of Hungarian firms in terms of the factors that reduce their competitiveness.
Focusing on a better understanding of the competitiveness of domestic companies, the authors sought to identify
the factors that hinder their success. The analyses were conducted on a representative sample, so the results can be
considered robust. The factors hindering competitiveness were analysed along several dimensions, and it was clear that
these factors also affected the day-to-day operations of the companies It was found that the more innovative, risk-taking
and knowledge-sharing a company, the less it was affected by the barriers. In terms of internationalisation, companies
that exported or were present in international markets performed better in all aspects. The more successful companies
ensured their continued and sustainable competitive advantage through new strategic initiatives and flexible adaptation.
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sedés, arbevétel, profit és hatékonysag valtozasai). Ezek a
mutatok kétségteleniil biztositjak az egzakt mérhetdség és
Osszehasonlithatosag feltételeit, azonban az eredmények
nem feltétleniil mutatjak meg, hogyan reagal a vallalat a
késobbi kihivasokra, hogyan ismeri fel a kornyezeti ve-
sz€lyeket és a belsé hianyossagokat, milyen modon tud-
ja az er6forrasait Gjratervezni €s hatékony valaszt adni a
technoldgiai €s innovacios kihivasokra, milyen szervezeti
tartalékai vannak. A vallalatok jovoképessége sokszor a

z lizleti-vallalati siker forrasa és a sikertényezok fo-

lyamatosan valtoznak a vallalati célok és a kornyezeti
elvarasok fiiggvényében, de az egyes kutatasokban visz-
szatérd sikertényezok egyértelmiien beazonosithatok (Be-
rényi & Deutsch, 2021). A vallalati sikertényezdk kezdet-
ben a mérhetd, adatalapu faktorokra koncentraltak (Kay,
1993), mint példaul a versenyel6ny, eréforrasok optimalis
felhasznalasa, vallalati érték, szamviteli adatok, valamint
a vallalati novekedéssel Osszefiiggdé adatok (piaci része-
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stratégiai innovacion, a dontések hatékonysagan, a folya-
matok ujraszervezési képességén €s gyorsasagan, a szer-
vezeti tudas naprakész ismeretén és fejlesztési potencial-
jan mulik (Drucker, 1988).

A jelen tanulmanyban idézett ,,J6v6 szervezete és ve-
zetése” kutatas (Marciniak et al., 2022) ezért kimondot-
tan a vallalatok adaptacios készségeire koncentralt, és f6
kérdése az volt, hogyan lehet a jovoben, hosszl tavon, a
jelenleg még akar nem ismert kihivasok ellenére sike-
res egy hazai vallalat. A kutatas soran a jelen tanulmany
szerzOi elsdsorban a nemzetkoziesedésre, mint az egyik
legjelentésebb versenyképesség-tényezore koncentraltak,
valamint percepciora épitd kérdésekkel vizsgaltak a val-
lalatok sikerességét akadalyozo, gatld sajatossagokat. A
kutatasban tobbek kozott a digitalizacio, vezetés, donté-
sek témakorét is elemeztiik. Az adatok sajat elemzésénél a
belsé miikddési tényezdkre fokuszaltunk és tobb aspektus
felol kozelitettiink, Ggy, mint stratégia, nemzetkdziese-
dés, tudasmenedzsment. {gy komplexen tudtuk értékelni
az Osszes vizsgalt teriiletre kiterjedden, milyen mintazat
jellemzi az 6nmagat sikeresebbnek vagy kudarcokkal ter-
heltebbnek érzékeld vallalatokat.

Az eredmények azt mutattak, hogy a gatlo tényezdk
szoros kapcsolatban vannak a vallalati versenyképesség
tényezoivel. Jellemzbéen azok a vezetdk észleltek tobb és/
vagy magasabb mértékii gatlo tényezdt, ahol egyébként is
gyengébb teljesitmény mutatkozott meg olyan versenykeé-
pesség-kulcsteriileteken, mint a vezetés, stratégia, nem-
zetkoziesedés, tudasmenedzsment. Igazodva a korabbi
hazai versenyképesség-kutatasok eredményeihez (Szerb
et al., 2014; Czakoé & Chikan, 2007; Chikan et al., 2019),
jelen kutatas is azt mutatta, hogy a sikerfaktorok mellett
érdemes a sikert hatraltato hianyossagokkal, kudarcok-
kal is foglalkozni a hazai vallalatok versenyképességét
vizsgalva. Mig azonban az emlitett kutatasok elsésorban
a versenyképességet erdsitd, pozitivan befolyasolo ténye-
z0kkel foglalkoztak, a ,,Jov6 szervezete és vezetése” ku-
tatas sajat fejlesztésii részében kimondottan a gatlo fakto-
rokra fokuszaltunk. Ez igazodik az egyensulyelmélethez
is: nem feltétleniil az teszi versenyképesebbé a vallalato-
kat, ha kiugro értéket produkal néhany teriileten, hanem
a szinergia miatt érdemes foglalkozni a hianyossagokkal,
akadalyokkal is.

A Jov6 szervezete ¢€s vezetdje kutatas a vallalatok va-
rakozasait és a gatlo tényezokkel kapcsolatos percepcioit
egy aktualis, jelenbeli allapotban mérte fel. Ez a modszer-
tan segit megérteni és feltarni, melyek a vallalatok és ve-
zet6ik altal érzékelt jovobeli kihivasok, és adottak-e azok
a belsé menedzsment és szervezeti képességeik, amelyek-
kel ezeket sikeresen tudjak majd kezelni. Ezzel kapcsolo-
dunk a gatlo tényezok korabbi vizsgalati modszereihez €s
eredményeihez.

A vallalati versenyképességre haté tényezék
— siker és kudarc

A vallalati versenyképesség mérését a szerteagazo defi-
nicids hattér is neheziti (Torok, 2003), viszont tény, hogy
pont ez a sokféle aspektus teszi lehetévé a rendkiviil szé-
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les korti vallalati kutatasokat és az ijszerti eredményeket.
Maga a versenyképesség-megkozelités is valtozott, hiszen
a korabbi, nagyvallalatokra ¢és hard faktorokra és er6-
forrasokra (Barney, 2001) iparagra és versenyre (Porter,
1991), vallalati outputra vagy ndvekedésre fokuszaldo mo-
dellek mellett egyre nagyobb teret kaptak a belsd és soft
tényezok (Krugman, 1994), a tudasmenedzsment (Chilton
& Bloodgood, 2014), a vallalati méret (Acs & Audretch,
1988) fel¢ forduldé megkozelitések. A versenyképességnél
komplexebb vallalati siker is egy hasonloan dsszetett és
tag fogalom: érthetd alatta a konkrét szamokban megje-
lené eredményesség (névekvo arbevétel, csokkend kolt-
ségek, emelkedd profit, ndvekvd vevojovedelmezdség),
a célok teljesiilése és az emberi eréforrasok kapcsolata
(Dyer & Reeves, 1995), de ugyanigy szerepet kap benne a
vezet6i siker vagy az iizleti kapcsolatok sikeressége (Bo-
di-Schubert, 2012).

A kutatasokban megjelend fontosabb sikerfaktorok:
egy vallalat sikerében a vezetdnek, a vezet6i attitiid-
nek meghatarozo szerepe van (de Vries, 2006), a veze-
té direkt hatasan tul szdmos tényezdében indirekt hatas
is kimutathat6 (Szanyi-Gyenes & Almasi, 2021); a me-
nedzsmentnek kiemelt szerepe van az innovativ val-
lalatok sikerében (Onodi & Répaczki, 2022), vagy egy
innovativ termék piacra vitelében (Dobak, Hortovanyi
& Szabo, 2012), vallalati belsé képességek (Fletcher,
Harris & Richey, 2013; Rideg, 2017), az alkalmazott
munkaerd mindsége ¢és a vallalatvezetés szinvonala (Né-
methné, 2010), a nemzetkozi piacon jelenlévo vallalatok
versenyképesebbek (Szerb et al., 2014), az exportjelenlét
versenyképesség-noveld (Somogyi, 2009), a digitalizacid
és a nemzetkoziesedés versenyképesség-noveld hatasa
(Szanyi-Gyenes & Almasi, 2023). Mas kutatasok éppen
ellenkezdleg a gatld tényezdket kutatjak, és a gyengébb
versenyképesség-tényezoket vizsgaljak, a lemaradas
okat keresik (Hamori & Szabd, 2012), és a novekedést
gatlo tényezoket a hazai innovacios képességek alacsony
szintjével magyarazzak.

Sok szerzd latja ugy, hogy az exportképesség egyér-
telmi jele az iizleti sikernek (Eliasson et al., 2011; Abel
& Czako, 2013). A hazai kutatasok arra jutottak, hogy a
nemzetkoziesedés az atlagnal fejlettebb szinvonalat igé-
nyel mind az output minéségében, mind a vallalat mi-
2011; Békés & Murakdzy, 2012). Matzler és tarsai (2010)
a fentick mellett még a reagalasi készséget is 1ényeges si-
kerdimenzioként azonositottak ¢és a leginkabb meghataro-
zonak tartottak egy vallalat tartos, hosszu tavu sikerének
biztositasaban.

A siker vizsgalata soran egyre tobbszor mertlt fel,
hogy nem csak az a fontos, mi determinalhatja a sikert,
hanem az is, hogy mi akadalyozhatja. Komplex modellek
sziilettek, amelyek a vallalkozo, a vallalat ¢és a stratégia
(Storey & Salaman, 2010), vagy a kiils6 és belsé hatasok
(Doub-Edgcomb, 2005) viszonyaban értelmezték a ver-
senyképesség és novekedés mozgatorugoit. Egyre 1énye-
gesebbé valt a tulajdonos-menedzser szerepe, mint a teljes
vallalati miikodést, célrendszert atfogd hatas (Papadaki &
Chami, 2002).
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A hazai vallalatokat vizsgalva az alacsony szintii ha-
tékonysag, a jovedelmezdség hianyossagai (Major, 2002),
a finanszirozasi problémak és az eréforrasok sziikdssége
(Kallay & Lengyel, 2007), az innovacios hianyossagok
(Inzelt & Szerb, 2003), a gyenge nemzetkdziesedés (Acs
et al.,, 2005) rendre felmertilt a siker gatjaként. A két nagy-
szabasu versenyképesség-felmérésben is foglalkoznak a
versenyképességet negativan befolyasold hatasokkal. A
Versenyképesség Kutatdo Kozpont kutatasanak (Chikan &
Czako, 2009; Chikan et al., 2019) mélyinterjus szakasza-
ban a résztvevok szabadon fogalmazhattak meg, mit jelent
szamukra a vallalati siker. A valaszadok egyértelmiien a
mérhetd, adatokkal alatamaszthato, ezaltal egzakt modon
érzékelheto sikerfaktorokat soroltak fel, mint példaul cash
flow, profitabilitas, vallalati vagyon névekedése, EBITDA,
kapacitasadatok. Felmeriilt a menedzsmentstratégia téma-
kor is, azonban ezeket érezték a legkevésbé fontosnak, és
csak mint az értékesitést, miikddési folyamatokat tamoga-
to funkcioként jelent meg sikerfaktorként. Ezzel szemben
a sikert gatlo tényezok kozott elsé helyen volt emlitve a
menedzsment kompetenciahianya, modszertani felkészii-
letlensége, a stratégiai fokusz hianya a dontésekben, a koc-
kazatvallalasi hajlandosag alacsony szintje és altalaban az
intuitiv és szubjektiv dontéshozatali folyamat tulsulya. A
,»JOVO szervezete és vezetése” kutatdi projektben pedig a
vallalatvezetok fogalmaztak meg, szerintiik milyen lesz a
jovo vallalata: technologiaban élenjaro, digitalizalt, folya-
matosan megujuld, innovativ, kdrnyezettudatos vallalat. A
Kisvallalati Versenyképesség Index (KVI) kutatas (Szerb
et al., 2014) soran a vezetd szerepét nagyobb hangsullyal
kezelték, és szamos egyéni demografiai, magatartasi té-
nyez0t is Osszevetettek a vallalati ndvekedéssel kapcsolat-
ban. A vallalati szinten is vizsgaltak ugyanezeket a hata-
sokat (vallalkozas mérete, kora, tulajdonosok szama stb.).
Ez alapjan egy motivalt, lehetéségeket kiaknazo vallalko-
701 személyiség ¢és egy jelentdsebb piaci mérettel rendel-
kezd6, diverzifikalt, innovaciot alkalmazo vallalat mutatha-
to ki sikeresebbnek, melyek k6zott kiemelkedik a kiilfoldi
értékesités pozitiv hatasa. Ez azonban még nem igazolja a
negativ hatast, és nem feltétlentil jelenti azt, hogy az ezek-
ben gyengébb vallalatok egyben a sikertelenebbek kozé
tartoznak, tehat indokolt a tényleges gatlo hatasok feltér-
képezése. A kutatas soran elsdsorban a vallalati noveke-
dést akadalyozo kiilsé és bels6 hatasokkal foglalkoztak.
Utobbiak kozott szerepelt a szakképzett munkavallalok
hianya, a szervezeti rendszer hidnyossagai, az alacsony
technoldgiai szinvonal és a vezetéssel dsszefiiggd problé-
mak. A KVI-kutatas mérte a vallalkozasok vezetdinek elé-
gedettségét a vallalati teljesitménnyel kapcsolatban, amely
lehetéveé tette a percepciok Osszehasonlitasat a tényleges
pénziigyi adatokkal. Az adatok azt mutattak, hogy a ve-
zet6knek csak 13%-a volt elégedetlen a vallalati teljesit-
ménnyel, mikézben csaknem 40%-uk ugy tartotta sike-
resnek a cégét, hogy kozben a real arbevételiik csokkend
tendenciat mutatott.

A kutatasi eredmények ramutatnak arra, hogy a valla-
lati teljesitmény vezetdi-tulajdonosi-dontéshozoi megité-
lése rendkiviil ellentmondésos és szamos szubjektiv ele-
met tartalmaz. Mind az alatamasztott vezetdi magatartasi

hatasok és dontéshozatali gyakorlat, mind a kutatasi mod-
szertan pontositasa miatt foglalkozni kell tehat a siker-ku-
darc vezet6i észlelésével és a vallalati versenyképességre
gyakorolt hatdsaval.

Amennyiben a vallalati sikert gatlo tényezok észlelé-
se a vezet0 altal megtorténik, a kudarc tipusa eredményé-
tol, hatasatol fliggden eltérd lehet (Repisky, 2023). Itt is
létezik az lizleti-pénziigyi megkozelités, amely a konkrét
bevételcsokkenést, koltségnovekedést tekinti a vallalat
¢és a vezeté/menedzsment kudarcanak (Shepherd, 2003;
Jenkins et al., 2014). Khelil (2016) mar felhivja a figyel-
met arra, hogy a vezetd siker és kudarcészlelése gyakran
eltér a vallalat tényleges eredményességétol, teljesitmé-
nyétol. Megjelenik a kiiszobérték vagy cél-eredmény el-
térés elmélet, amely mar jelzi a vezetés szubjektivitasat:
a vallalkozo sajat elvarasaihoz, céljaihoz képest érzékeli
a sikert és a kudarcot. Az elvarasok realitdsa, a straté-
giaalkotas mindsége €s az ebben megnyilvanulo vezetoi
tudas igy nagyban befolyasolja a vezetok véleményét ab-
ban, hogy milyen kiterjedésiinek, intenzitasunak tartjak
a vallalatuk sikerességét érint6 gatld tényezdket. Ebben
jelentds szerepe van az id6 dimenzidnak is: a korabbi
tapasztalatok, siker- és kudarcélmények befolyasoljak
mind az észlelést, mind a dontéseket, kockazatvallalast.
A tudas dimenzidja is fontos, hiszen nem mindegy, hogy
a korabbi siker- és kudarctapasztalatok fejlddési potenci-
alt jelentenck a vezetd s a vallalat szamara, vagy esetleg
megreked a kiilsé okok hibaztatasanal, a tanult tehetet-
lenség allapotanal. ,,4 rendszeresen gyiijtott statisztikai
adatok alapjan nem tudjuk azonositani azokat a fontos
magatartasi tényezdket, amelyek magyarazatot adhatnda-
nak arra, miért is sikeresek egyes cegek és vallalkozok
és miért nem azok, masok” (Szerb, 2008, p. 3). A vezetd
hatasa hangsulyos, gyakran tekintik a vallalati verseny-
képesség kulcsfigurajanak és az empirikus kutatasok is
ezt igazoljak.

Az irodalmi attekintés és az emlitett kutatasok ered-
ményei alapjan hataroztuk meg azokat a vallalati sikert
gatlo belso tényezoket, melyek szerepét kiilon vizsgaltuk
a ,,Jovo szervezete és vezetése” kutatas soran. A nem-
zetkoziesedést, mint legszignifikansabbnak bizonyult
tényez0 hatasat, bontotényezoként hasznaljuk az elemzé-
sek soran. A kérddives lekérdezés soran a valaszadoknak
arra kellett valaszolniuk, hogy ,,szervezetiik jelen van-e a
nemzetkdzi piacon”, ezaltal a lekérdezésnek nem volt célja
megitélni és mérni a nemzetkoziesedés fokat és mértéket.
Korabbi innovaciokutatasban (Hamori & Szabo, 2012) fel-
mertiilt az innovaciot akadalyozo tényezok kozott a bezar-
koz6 magatartas, a nyitottsag hianya. Ezért a nemzetkdzi-
esedés tényezonél nem kiilonitettiik el a nemzetkoziesedés
jellegét, hanem dnmagaban vizsgaltuk a vallalat nemzet-
kozi nyitottsagat. Az egyéni és vallalati magatartasi hata-
sok fontossaga miatt a stratégia, tudasfejlesztés, innova-
cio, informacioaramlas és dontési folyamatok témakoreit
elemezziik az eredmények kiértékelése soran. Azokra a
teriiletekre sziikitettiik az elemzést, amire a vezetonek di-
rekt hatdsa van és a vezetd percepciojan keresztiil mértiik
a vallalati sikert gatlo tényezdket. A gatlo tényezoket 6tfo-
kozatu Likert-skalan mértiik.
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1. tablazat

A hazai versenyképesség-kutatasok soran vizsgalt
belsé gatlé tényezdk

A vallalati
versenyképességet gatlo
tényezokkel foglalkozo
hazai kutatas, tanulmany

vizsgaltak a hazai vallalatok
versenyképességének belso

Milyen tényezokkel

korlatait?

Hamori & Szabo (2012)

Innovaciot hatraltato
magatartasformak
(rugalmatlansag,
kockazatvallalasi hajlandosag)
Alacsony szintii
tehetségmenedzsment

Vezeto6i tudas korlatai

Szerb et al. (2014)

Alacsony moral és
munkaintenzitas

Szaktudas hianyossagai

Vezetdi képességek hianyossagai
Alacsony innovacios képesség

Chikan et al. (2019)

Menedzsment
kompetenciahianya
Stratégiai fokusz hianya
Dontéshozatali folyamat
szubjektivitasa

Alacsony kockazatvallalasi
hajlandosag

Csakné Filep, Radacsi,
Timar (2020)

Alapitok alacsonyszintii
motivacidja

Vallalkozoi, pénziigyi és
menedzsmentismeretek hianya
Bizalmatlansag

Forras: sajat szerkesztés

2. tablazat

A kutatds soran vizsgalt gatlé tényezoék és a vizsgalt
fébb dimenzidk

GATLO TENYEZOK

VIZSGALT DIMENZIO

Alacsony munkamoral

Specialis szakértelem hianyzik

Az értékesitd munkatarsak
szaktudasa nem elégséges

Kozépvezetok menedzsment-
tudasa, vezetdi képességei nem
elégségesek

Nincs meg a munkatarsak
motivaltsaga

Alacsony a munkatarsak inno-
vacios képessége

A munkatarsak ellenallnak a
valtozasoknak

A munkatarsak nem tudjak
befogadni az 01j tudast

A munkatarsak nem képesek
az informacidtechnologiai
eszk6zok (szamitogép, Internet
stb.) megfelel6 alkalmazasara

Szervezetiink a mar
elterjedt, bevalt, bizonyitott
technologiakat preferalja.
Szervezetiink gyakran vesz
részt mas szervezetekkel
valo6 tudasmegosztasban.
Szervezetiink jellemzdje,
hogy egyetlen vezetd

dont a stratégiailag fontos
kérdésekben.

Szervezetiink nyilt innova-
ci6 keretében, azaz kiviilrol
(pl. vevok, beszallitok stb.)
gyakran és tudatosan csator-
naz be tudast.

A cégvezetd tisztaban

van a vallalat hosszu tava
céljaival, de ezeket nem
osztja meg a munkatarsak
nagy részével.

Van a stratégiabol egyéni
szintre lebontott és
szamszerusitett tizleti terv
és rendszeresen vizsgaljuk a
terv-tény eltéréseket.

Forras: sajat szerkesztés
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Stratégia

A vezet0 a stratégia kijeldlésével (vagy ennek hianyaval),
¢és altalaban véve vezetdi stilusaval kapcsolatban gyak-
ran keriil a versenyképesség-kutatasok kozéppontjaba.
A vezetési stilus mellett rendszeresen feltiinik a vezetd
szerepfelfogasa, attitiidje, motivacidja, vizidja, kompe-
tenciai és menedzsmentképességei, valamint ennek tu-
daskorlatai (Hamori & Szabo, 2012). Ugyanigy fontos a
vezetd személyisége, amely meghatarozza példaul az in-
novacios vagy a beruhazasi dontéseket lényegében befo-
lyasolo kockazatvallalasi hajlandosagat (Kyndt & Baert,
2015), ahogy azt is, milyen operativ ¢s stratégiai teriile-
tekre koncentral, hogyan viszonyul a sajat és a szerve-
zet fejlesztéséhez, egyaltalan milyen fogalomkészlettel
dolgozik, amikor jovoképrol, stratégiardl, innovaciorol,
piaci lehetdségekrdl és versenyrdl, szervezetrdl és bel-
s6 erdéforrasokrol gondolkodik és dont (Palinkas, 2006;
Banfi, Boros & Lovas, 2012; Kémiives, Karacsony &
Poor, 2022). ,,A szervezet sikerének kulcsa a stratégia
és a képességek kapcsolatanak egyértelmiisége és mino-
sége” (Storey & Salaman, 2010, p. 67), azonban ,,a lehe-
toségek észlelése az attitiidok szintjén torténik” (Szerb,
2011, p. 46).

A vezetd személyisége abban is dontd, hogy hiany-
motivalt vagy ndvekedésre koncentrald az észlelése, ez
alapjan védekezés- vagy novekedésorientalt a stratégia-
ja (Maslow, 2003). Igy kialakul egy percepcios torzités,
hogy egyaltalan észleli-e a vezetd a valasztasi lehetdsé-
get és a dontési szituaciot, mivel a ,,nem tudas” egy véde-
kez6 mechanizmus a kockazatokat keriil, 6nbecsiilését
felté vezetd szamara (Festinger, 2000). A tudastol vald
szorongas, a szituacio szandékos félreértékelése megved
a dontéstdl, a felelésségtol, a tudas fejlesztésének meg-
tervezésétol és a fejlesztéstél. A tudaskorlat szandékos
torzitasa a vezetd részérdl egy védekezé mechanizmus
is lehet, ami azonban az absztrakcioba, a jovobeli lehe-
téségek érzékelésébe és ezaltal az idoben tavoli vezetdi
dontésekbe is beépiil.

Nemzetkoziesedés

A vallalatok nemzetkoziesedése rendre eldkeriil a ver-
senyképesség témakdrével kapcsolatban, egyrészt a
nemzetkdziesedés a versenyképesség egyik dimenzioja
(Dabic¢ et al., 2020), a nemzetkozi jelenlét versenyképe-
sebb vallalatokat eredményez (Somogyi, 2009; Szerb,
2011), masrészt a versenyképesség szamszerii mérésé-
re is rendszeresen alkalmazzak a vallalati ndvekedésen
tal az export aranyat (Cetindamer & Kilitcioglu, 2013;
Szerb, 2014; Stocker & Varkonyi, 2022). A hazai val-
lalatok tényleges versenyképességét tekintve azonban
az eredmények azt mutatjak, hogy a hazai vallalatok
versenyképessége elmarad a nemzetkozi tendenciaktol
(CIS, 2018; European Commission, 2023). Az eurdpai
statisztikai adatokat tekintve is lathatjuk, hogy nemzet-
kozi Osszehasonlitasban innovacids indexben, digita-
lizacios fejlettségben, kutatasfejlesztési kiadasokban,
vagy akar a KKV-szektor innovacios tevékenysége terén
(European Commission, 2023) jelentés elmaradasban
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vagyunk, mely tényez6k meghatarozzak a hazai vallala-
tok versenyképességi lehetdségeit, nemzetkodzi verseny-
képességét. A nemzetkoziesedés definicios meghataro-
zasa kell6en tag ahhoz, hogy gyakorlatilag minden olyan
tevékenység beleértendd, amely hazai gazdasagon kiviili
gazdasagi tevékenységre vonatkozik. A jovo szervezet-
kutatasi projektben a valaszadora biztuk, hogy mit ért
nemzetkdziesedés alatt, a lekérdezés soran arra kellett
valaszolniuk, hogy ,,szervezete jelen van-e a nemzetko-
zi piacon”, és nem mértiik a nemzetkoziesedés mértékeét
vagy jellegét.

A kisvallalatok is egyre jobban érvényesiilnek a nem-
zetkdzi piacon, igy értheté modon a kutatoi figyelem is
er6sodik iranyukba (Dvoulety & Blazkova, 2021). A jovo
versenyképességének szempontjabol érdekes megallapi-
tasra jutott egy tanulmany, miszerint egy makrogazdasa-
gi sokk arra készteti a csaladi vallalkozasokat, hogy tjra
kombinaljak erdforrasaikat, ez pedig a nemzetkdzivé
valas mélységének és szélességének ndvekedését ered-
ményezi (Fourné, Zschoche, Schwens & Kotha, 2023).
A COVID-valsag utan a KKV-szektornak az innovacio,
a nemzetkoziesedés jelentheti a kiutat (Juergensen, Gui-
moén & Narula, 2020). A KKV-kat vizsgalva a rugalmas
nemzetkdzi novekedéshez szervezeti innovacio sziiksé-
ges, a rugalmassag kritikus forrasa pedig a digitaliza-
cio, a stratégiai egyiittmiikodés és az eréforrasok agilis
felhasznalasa (Eriksson, Heikkild & Nummela, 2022).
Azok a vallalatok, amelyek a nemzetkdziesedést a kezde-
tekkor stratégiai célnak tartjak, jellemzden kivételes erd-
forrasokkal, fejlett technologiaval és magas fokt nem-
zetkdzi orientacioval rendelkeznek (Hennart, Majocchi
& Hagen, 2021). A soft tényez6k fontossagat mutatja,
hogy a relevans tudas megszerzése kritikus szerepet jat-
szik a nemzetkozivé valas folyamataban (Fletcher, Har-
ris & Richey, 2013)

A hazai vallalatok nemzetkdziesedése is kedvelt
kutatasi teriilet (Czako, 2000; Antaléczy & Sass, 2011;
Békeés, Halpern & Murakdzy, 2013), és hazai viszony-
latban is megallapithatd, hogy az exportald vallalatok
altalaban jobban teljesitenek a piaci versenyben, mint
a haza piacon miikddd vallalatok (Kazai, 2014; Szerb,
Markus & Csapi, 2014; Czako, Juhasz & Reszegi, 2016;
Stocker, 2016, 2019; Stocker & Varkonyi, 2022). A kis-
vallalatok stratégiajarol, problémairdl, megértésérol
azonban korlatozott tudasunk van (Szerb, 2011), igy a
kutatasok is jellemzden egy-egy konkrét aspektus fe-
161 kdzelitenek: sikeres innovacios-ndvekedési stratégia
(Dobak, Hortovanyi & Szabo, 2012), piaci orientacid
(Stocker & Varkonyi, 2022), vallalati eredményesség
¢és vezet6i beallitottsag (Hurta, 2013), a vallalati iden-
titas (Almasi, 2019, 2021) a magyar kis- és kdzepes
vallalkozasok vezetdi attitlidjének vizsgalata (Hurta,
2013), tanulas és fejlédés a kisvallalkozasokban (Csil-
lag, Csizmadia, Hidegh & Szaszvari, 2019), a magyar
startup-vallalkozasok tilélését és novekedését befolya-
solo tényezdk (Csakné, Radacsi & Timar, 2019), vagy
éppen a startup-ok projektmenedzsment-kihivasokkal
kapcsolatos kockazatainak (Venczel, Berényi & Hriczo,
2023) vizsgalata feldl.
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Tudasmenedzsment

A vallalati tudas, képességek és innovacios készség abban
az esetben noveli a vallalat versenyképességét, amennyi-
ben ezeket a szervezet hasznositani tudja. A versenyké-
pesség egyik alapja, hogy a folyamatosan valtozo kiilsé
¢s belso kihivasokra a szervezet jo valaszokat adjon: id6-
ben felismerje a valtozasokat, felmérje sajat erdsségeit és
gyengeségeit, tisztaban legyen a rendelkezésre allo tudas-
sal és képességekkel, hogy ezekre alapozva rugalmasan
reagalni tudjon. A vallalat tehat egyfajta ,, burning plat-
form, amely a vezetoket arra kényszeriti, hogy reagdlja-
nak a valtozasokra, vjrastabilizaljak a szervezetet és egy
ujabb, tartos konfigurdaciot hozzanak létre” (Schultz &
Maguire, 2013, p. 7). Nem mindegy, hogy ezek a valto-
zasok kiilsé vagy belsé hatas kovetkezményei és milyen
informacios aszimmetridk jellemzik a dontési helyzetet.
A dontési folyamat elso 1épése a dontés sziikségességének
felismerése, igy egy vallalat, vezetd csak abban az esetben
tud elkezdeni informaciot gytijteni a dontési alternativai-
hoz, ha mar felismeri a dontési helyzetet. A trendek félre-
értése, nem idOben torténd érzékelése, a dontési hibak és
a képességek hianyossagai akadalyozzak a vallalat valasz-
reakciojat (Prahalad & Hammel, 1990; Grant et al., 2004).
A rugalmassag, a megfeleld idoben torténd reagalas a val-
tozasokra a versenyképesség egyik kulcsfaktora, igy 1é-
nyeges vizsgalni, milyen dontési sajatossagok jellemzik a
versenyképesebb ¢s a kevésbé sikeres vallalatokat.

Innovacié

Az innovacios készség szorosan egyiitt jar a szervezeti ké-
pességek menedzselésével. Pavitt szerint (1991) a felhal-
mozott kompetencia, a specialis szakértelem, a szervezeti
mechanizmusok megtervezése és Osszehangolasa a kii-
16nboz6 tevékenységekkel, a folyamatos tanulas stratégiai
szintre emelése, az eréforrasok elosztasanak alarendelése
az innovacionak mind feltétele az innovativ vallalatnak.
Egy masik kutatasi beszamold pedig a menedzsment sze-
repét vizsgélta az innovativ vallalatok sikerében (Onodi &
Répaczki, 2022). Az eredményeket tekintve azt talaltak,
hogy azon vallalatoknal, ahol a vezetd innovacios attitiid-
je alacsony, kevés innovacios eredmény tudtak felmutatni.
A vezetdk innovaciora valo nyitottsagat a személyiségjel-
lemzdktol tették fiiggdve.

Dobak és tarsai (2012) kutatasukban a sikert, mint a
radikalis innovacio piaci bevezetését definialtak. Ered-
ményeikben arra jutottak, hogy dnmagaban az innovacios
otlet megléte sziikséges, de kozel sem elégséges feltétel.
Innovativ KKV-k vezetdivel késziilt interjuk alapjan, a si-
ker feltételét négy tényezd alkotdjaként hataroztak meg:
felkésziiltség, azaz a szakmai tudas; a gyakorlas, azaz a
folyamatok tokéletesitése; eréforrasok, képességek, kap-
csolati toke; tehetség vagy kreativitas.

Hamori és Szabo (2012) hazai vallalatokat vizsgalo
kutatasaban az innovaciot gatldé és tamogatd tényezodket
mertek fel. Kiilon kitértek a valaszado sajat percepcidjara
¢és a megkérdezettek véleményére a témaval kapcsolatban.
Szintén vizsgaltak az innovaciot kényszerité okokat és a
szervezeten beliil felmeriilé akadalyozé tényezdéket, majd
ezeket dsszevetve alakitottak ki véleményiiket. Ezek alap-



jéan arra jutottak, hogy a kiilsé tényezok koziil a verseny,
a piac szerkezete és a versenytarsak szamossaga, domi-
nancigja befolyasolja, mennyire érzékelnek innovacios
nyomast a cégek dontéshozoi. A kiilsé nyomas azonban
inkabb a termékinnovaciot sztonzi, és a folyamatinnova-
ciot, szervezetfejlesztést inkabb visszafogja, mert a kor-
latos erdforrast a vezeté a termékinnovacié szolgalataba
allitja. A tudasmegosztast ¢s fejlesztést, fejlodést generald
halozatosodas, vagy ennek ellenzése mogott szintén gyak-
ran jelenik meg a vezetdi attitiid és a szervezet kulturalis
elemei. A valaszadok belsé gatlo tényezok kozott leghang-
sulyosabbnak a napi teendékkel valo talzott leterheltséget
emelték ki, majd a meglévé rutinokhoz valé ragaszkodas,
a gyenge Osztonzoérendszer, a munkatarsak tehetséghia-
nya, [T-technologiaval dsszefiiggd tudashiany, a kotott és
innovaciot nem tamogaté munkakori rendszer jelent meg.

Dontési folyamat és vezetdi sajatossagok

A dontések irodalmaban megjelent a vezet6i dontés mel-
lett a szervezeti dimenzié (March, 2005), ahol a vezetési
stilus mellett a dontés, mint folyamat kétértelmiisége is
szerepet kap. Ebben a megkozelitésben a szervezet valasz-
tasi lehet6ségek Osszessége, kérdések és érzelmek halma-
za, megoldasi javaslatok és opciok bonyolult viszonyrend-
szere. March értelmezésében a szervezeti dontés 1ényeges
aspektusa az id6 és az id6zités, ezért felhivja a figyelmet
a dontések stratégiai beagyazottsagara és kdvetkezménye-
ire. Az is lényeges szempont, hogy a vallalat/vezetd sajat
dontése all a valtozas mogott (példaul nemzetkozi piacra
1épés, 1) termék bevezetése), amikor proaktivan tud részt
venni a valtozasban, vagy kiils6 kdrnyezeti kihivasokra
kell passzivan reagalnia (példaul COVID, jogszabalyval-
tozasok stb.). A szervezeti dontésnél nemcsak a folyamat
aktualis id6igénye szamit, hanem minden multbeli tapasz-
talat, korabbi dontések tarhaza, akar az elvetett lehetdsé-
geket is beleértve. A dontések szemeteskosar modelljében
(March, 2005) olyan exogén szervezeti folyamatok hatnak
a dontésre, mint a problémak, megoldasok, résztvevok és
dontési lehetéségek, valamint ezek kapcsolata. A dontési
folyamat strukturajara hatassal van a szervezeti felépités,
az informaciohoz vald hozzaférés, ezek hierarchikus vagy
specialis felépitése. Ezért lényegesnek tartottuk a donté-
sek feltaro jellegli vizsgalatat és a dontési sajatossagok
Osszevetését a vezetd mellett olyan szervezeti folyamatok-
kal, mint példaul az informacidaramlas, vagy a dontések
szerepldinek szama egy adott vallalatban. Ez alapjan a sa-
jat kutatasban a dontési folyamat és vezetd kapcsolataval
foglalkoztunk elsésorban.

A kutatas hattere és célja

Jelen tanulmany a fenti tudomanyos eredményeket és az
eddig megjelent hazai vallalatok versenyképességét vizs-
galo kutatasok korét kivanja bdviteni. Elemzéseinket a
,»JOVO szervezete” kutatocsoport tagjaiként a hazai val-
lalati szektorra tekintve reprezentativ mintan végeztiink.
A ,Jov6 szervezete” kutatas keretében azt vizsgaltuk,
hogyan viszonyul a hazai vallalati szektor a jovébeli el-
varasokhoz, milyen fejlddési iranyokat érzékel, mit tesz
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annak érdekében, hogy “haladjon a korral” és megorizze
versenyképességét (Marciniak et al., 2022). Ehhez széles-
korlien, részletesen és szamos teriiletre koncentralva
kérdeztiilk meg a hazai vallalatok vezetdit. A 300 folotti
mintaszam jo elemzési lehetdséget biztosit kutatoi szem-
pontbdl. Jelen cikk célja a rendelkezésre alldé mintan a
hazai vallalatok versenyképességének jobb megértése a
versenyképességet gatlo belso tényezdinek szempontjabdl.

Ahogyan lathattuk a 2. tablazatban felsorolt gatlo té-
nyezdket, a szervezet és vezetés témakdrben olyan ver-
senyképességet gatld teriiletekre kérdeztiink ra, mint pél-
daul a menedzsment tudasanak és vezetdi képességeinek
hianyossagai, a valtozasokkal kapcsolatos szervezeti el-
lenallas, a munkamoral és a motivacié problémai.

Jelen kutatasban a versenyképesség néhany kulcs-
tényez6jére, mint nemzetkdziesedés, innovacio, admi-
nisztrativ rutinok koncentraltunk és ezeket elemeztiik a
gatlo tényezokkel 6sszevetve. Olyan mintazatot kerestiik,
amely segithet kategorizalni, milyen ismérvei vannak a
versenyképes és a lemarado vallalkozasoknak. Kerestiik
azokat a jellemzden egyiittjard hatasokat, amelyek gatol-
jak a cégeket a ndvekedésben, a tartos versenyelény meg-
szerzésében.

A ,,J6vO szervezete” kutatasban ezért tartottuk meg-
hatarozonak, hogy a vallalatok jelen helyzetét is vizsgalva
egyben arrdl is képet kapjunk, milyen képet alkot a vallalat
¢és a kornyezet jovojeérdl, a vezetd és a szervezet szerepeérol
a vezetd. Mindez meghatarozza az elkdvetkez6 években a
dontéseit, beruhazasait, a vallalat stratégiai iranyvonalat,
vagyis a cég jovobeli versenyképességét.

A kutatas modszertana és kutatasi minta

Az elemzések alapjat a Budapesti Corvinus Egyetem Ve-
zetéstudomanyi Intézetének kutatasi projektje adta. A
JOVO szervezetét és vezetdjét vizsgalod kutatasi projekt ke-
retében a hazai vallalatok vezetdit kerestiilk meg, és egy
részletes jelenre €s jovore vonatkozo, kiilso és belsd té-
nyezOkre iranyuld kérdoives adatfelvételt kezdeményez-
tliink. Jelen kutatas fokusza szempontjabol kiilonosen fon-
tos, hogy a megkérdezettek jelentds hanyada elsé szamu
vezetd (ligyvezetd, vezérigazgatd vagy elnok), a tovabbi
valaszadok pedig az elsé szamu vezetd ala rendelt veze-
ték, valamint egy¢b pozicidban 1évo stratégiai dontésekért
felelds vezetok.

A felmérés célcsoportjabol kizartuk a legkisebb val-
lalatokat, azzal a feltevéssel, hogy nem kapnank relevans
valaszokat. Igy a megcélzott minta az 50 fét vagy annal
tobbet foglalkoztatd regisztralt tarsas vallalkozasok kore
volt. Az adatbazist tekintve, 6sszesen 1369 vallalat keriilt
megkeresésre, melybdl 22,35%-os valaszadasi arannyal,
Osszesen 305 vallalat keriilt a mintaba.

A ,,JOvO szervezete és vezetése” kutatas szamos 6nalld
témateriiletet fedett le, mint példaul a digitalizacio, tizleti
célu adatelemzés, dontéshozatal, munkavégzés maodja, ve-
zetési stilus (Marciniak et al., 2022). A kutatasban a bels6
gatlo tényezokre, stratégiara és nemzetkdziesedésre vonat-
koz6 kérdéscsoport a sajat munkank, ezeket a tényezoket
pedig dsszevetettiik mas tényezokkel, hogy komplex képet
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kapjunk a hazai vallalatok versenyképességérél. A ver-
senyképességet gatlo tényezok osszeallitasa soran korabbi
szekunder ¢és sajat kutatasi eredményeket vettiink alapul
(Almasi, 2019). Vizsgaltuk a munkamoral és motivacio,
az innovacios képesség és a valtozasokkal szembeni el-
lenallas, a kiilonb6z6 szakértelem (példaul értékesitdi, di-
gitalizacioval Osszefliggd) ¢s a menedzsment-tudashiany
percepcidjat. Tovabbi sajat elemzésekben 0Osszefiiggést
talaltunk a digitalizacio és a nemzetkoziesedés kozott, a
nemzetkozi piacon is jelenlévd vallalatok erésebbnek ér-
z¢ékelik a technologia, ezen beliil a digitalizacio hatéasat,
¢és nagyobb figyelmet forditanak a digitalis technologiak
alkalmazasara (Szanyi-Gyenes & Almasi, 2023). Az ész-
lelésre alapozott értékelés nyilvanvaloan torzitasokat tar-
talmaz, példaul a kevésbé versenyképes vallalatok vezet6i
talértékelik sajat képességeiket (Szerb & Voros, 2019). A
célmeghatarozas hianyossagai megjelennek a vezetdi pre-
ferenciakban, mely jelent6sen korlatozza az innovaciot €s
szertani megkozelitéseket és szekunder kutatasi eredmé-
nyeket beépitettiik a sajat kutatasunkba is.

Kutatasi eredmények

A versenyképesség gatlé tényezdi a hazai
vallalatoknal

Az egyes tényezdket és kérdéscsoportokat kereszt-
tabla-, korrelacio- és ANOVA elemzéssel analizaltuk
(SPSS-program alkalmazasaval). A gyakorisag ¢s eloszlas
mellett igy sikeriilt szignifikans kapcsolatot kimutatnunk
az egyes teriiletek kozott. Az elemzés jelenlegi szakasza-
ban a kovetkez6 eredményeket emelnénk ki:

Stratégia

A valaszadokat megkértiik, hogy szabad szavas valasszal
irjak le, szerintiik milyen lesz a jovo szervezete, milyen té-
nyezOk mentén tudnak leirni jellemzdiket. A valaszadok
nagy része ugyan azt vallotta, hogy a jovo szervezete egy
technologiaban halado, folyamatosan fejl6do, innovativ és
digitalisan érett vallalat, a stratégidjukban azonban ez ke-
veésbé jelenik meg. A stratégia lebontasat, ismertségét, a
vallalatok innovacios nyitottsagat és a tovabbi vizsgalt té-
nyezoéket Stfokt Likert-skalan mértiik. A valaszadok ugy
gondoljak, hogy elegendd a cégvezetonek tisztaban lennie
a vallalati célokkal, és tobben maximum egy szilik korrel,
tipikusan a kozépvezetokkel osztjak csak meg a vallalati
stratégiat. Toliikk markansan kiilonboznek azok a vallala-
tok, ahol a munkatarsak nagy része ismeri a vallalati cé-
lokat, vagy ahol létezik és a teljes szervezet szamara is-
mert a stratégia, és akar egyénre lebontott szamszerusitett
iizleti tervvel is rendelkeznek. A stratégia ismertsége és
adatalapu lebontasa, a terv-tény adatok vallalati elemzése
egylitt jar a digitalizaciot is aktivan alkalmazo szervezeti
mikodéssel. Azoknal a vallalatoknal, ahol egyszemélyes
dontés és vezetés jellemz0, szignifikansan alacsonyabb az
esély, hogy kiemelkedden teljesit a vallalat a teljesen Uj
lehetéségek feltarasaban (Sig.: 0,001), a meglévé munka-
folyamatok hatékonysaganak ndvelésében (Sig.: 0,000).
Kevésbé jellemzd rajuk, hogy 1j stratégiai kezdeményezé-

sekkel igyekeznek fenntarthato versenyelonyt elérni a ver-
senytarsakkal szemben (Sig.: 0,000), eréforrast rendelnek
a digitalizacidhoz és az 1j technologidk alkalmazasahoz
(Sig. 0,000), és rugalmas alkalmazkodassal még a varatlan
kornyezeti kihivasoknak (példaul COVID-19) is képesek
eredményesen megfelelni (Sig. 0,003).

Azokat a vallalatokat vizsgalva, amelyek jelenleg is je-
len vannak a nemzetkdzi piacon (a valaszadok 51%-a) azt
mondhatjuk, hogy folyamatosan 0] stratégiai kezdemé-
nyezésekkel igyekeznek fenntartani a versenyelOnyiiket.
E vallalatok esetében jellemz6 az egyéni szintre lebontott
iizleti terv, a dontéshozatali folyamataik jol meghatarozot-
tak, és ismert az érintettek elétt. Ahogy az 1. abran is lat-
hatd, a nemzetkozi piacon jelenlévd vallalatok 53%-a tel-
jes mértékig egyetért azzal, hogy szervezete folyamatosan
Uj stratégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntarthatd
versenyelényt elérni, addig azok a vallalatok, amelyek
nincsenek jelen a nemzetkdzi piacon 39%-ban valaszoltak
ugyanezt, ez pedig kihat egy sor jovobeni lehetdségre, és
szignifikans kapcsolatot mutat mas vizsgalt tényezdékkel.

1. dbra
A stratégia megujitdsa a nemzetkoziesedés
faggvényében
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N= 156

Ertékek jelentése: 1 egyéltalén nem jellemzd, hogy folyamatosan Uj stra-
tégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntarthato versenyelényoket elérni
a versenytarsaival szemben, 5: teljes mértékben igaz, hogy folyamatosan
Uj stratégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntarthato versenyeldnyoket
elérni a versenytarsaival szemben.

Forrés: sajat szerkesztés

Nemzetkoéziesedés
A gatlo tényezoket tovabb vizsgalva, mintazatokat keres-
ve, azt véltiik felfedezni, hogy jelentdsen kiilonboznek a
nemzetkozi piacon jelenlévo vallalatok jellemzoéi, a kiza-
rolag hazai piacon miikddo tarsaiknal. Amennyiben egy
vallalat a nemzetkozi piacon is jelenlévd vallalatok cso-
portjaba tartozik, szignifikansan kevésbé érzékel gatlo té-
nyezéket s a versenyképességgel dsszefiiggd mutatokban
is rendre magasabb értékeket képvisel.

A valaszado vallalatokat tekintve, a 305 f6s mintabol,
a vallalatok kozel fele most is jelen van a nemzetkozi pia-
con, ezért is relevans kérdés annak vizsgalata, hogy milyen
mintazatok és mogottes tényezok vannak a nemzetkozi pi-
acon jelenlévd és csak hazai piacon miikddo vallalatok ko-
z6tt. Szintén bizonyitott mas kutatasokbol (Szerb, 2011),
hogy a nemzetkozi jelenlét versenyképességben sikere-
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sebb vallalatokat jelent. Ezt tekintve érdekesség, hogy a
valaszadok egynegyede nem is tervez megjelenni nemzet-
kozi porondon, a nemzetkozi piacra lépés sem kozéptavi,
sem hosszl tavu céljaik kdzott nem szerepel.

3. tablazat
Vallalatok nemzetkézi jelenlétének aranya

a mintaban
Jelen van-e a vallalatok nemzetkozi piacon? db | %
Most is jelen vannak nemzetkdzi piacon 157 | 51
Hosszu tava célkittizések kozott szerepel 45 | 15
Koézéptavu célkittizések kozott szerepel 22 7
Nem terveziink megjelenni nemzetkdzi piacon 81 | 27

Forrés: sajat szerkesztés

Ami kifejezetten erésségiik lehet versenyképességi szem-
pontbdl, hogy a jelen sokszor rapid kiilsé kdrnyezeti valto-
zasaira, igy konkrétan a COVID idején is eredményeseb-
ben reagaltak a varatlan kornyezeti kihivasokra.

Felmeriil a kérdés, hogy a nemzetkoziesedés latvanyos
elonyei ellenére miért nem tervezi sok hazai vallalat, hogy
kiilfoldi piacokon is megméretteti magat. A valaszokat
kategorizalva, a valaszadok 21%-a azt valaszolta, hogy
nincs eréforrasuk a nemzetkdzi piacra 1épéshez, 12%-uk-
nak nincs elegend6 szaktudasa és tapasztalata, és 7%-uk
pedig nem rendelkezik elegendd tékével. Amennyiben ki-
csit mélyebbre tekintiink, a nemzetkdziesedést nem terve-
z6 véllalatok 44 szazaléka szabadszavas indoklast tett, és
az alabbiakkal indokoltak, hogy nem is terveznek a nem-
zetk6zi versenyben részt venni: ,,hazai piac a cél; helyi
vallalkozas vagyunk; szamunkra a hazai piac elegendo;
a hazai piac lefedése a cél; tevékenységiinkkel nem Osz-
szeegyeztethetd”). A hazai piaccal vald megelégedésiiket
bekategorizalva az eredmények alapjan azt mondhatjuk,
hogy a vallalatok nagy részének nincs is motivacidja a
nemzetkodzi novekedésre, de nem is fektetnek energiat a
bels6 képzésekbe, hiszen valaszaik alapjan nincs erdéforra-
suk, megfelel6 szaktudasuk és tapasztalatuk.

Tudasmenedzsment

A szervezeti tanulds, az Uj tudas hatékony becsatornazasa
a vallalati folyamatokba szintén lényeges tényezé a ver-
senyképesség folyamatos megtartasa szempontjabol. Az
eredményeket tekintve, azoknal a vallalatoknal vesznek
részt kevésbé a mas szervezetekkel torténd tudasmegosz-
tasban, ahol a vezetdk erds gatld tényezének érzik a mun-
katarsak motivacios és szakértelem/tudas hianyossagait,
IT-eszkozok ismeretét €s hasznalatat, innovacios képessé-
geit (Sig.: 0,003). Ezen feliil a vezetdk igy itélik meg, hogy
a munkatarsak nagy része ellenall a valtozasoknak és nem
képes az uj tudas befogadasara (Sig.: 0,001). Az eredmé-
nyeket értelmezve azt mondhatjuk, hogy a lemarado val-
lalatok vezetdi Ggy érzik, az altaluk vezetett szervezet sok
szempontbol nem alkalmas a fejlédésre, fejlesztésre, ez
pedig a versenyben hatraltato tényezd lehet. Még negati-
vabb képet kaptunk, amikor a nyilt innovaciora vonatkozo
allitasokat vetettiik dssze a gatlo tényezokkel. Itt a fentie-
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ken tal megjelent még az alacsony munkamoral, a specia-
lis szakértelem hianya és az elégtelen menedzsmenttudas
és vezetOi képesség.

Innovacié
A versenyképesség egyik lényeges tényezdje a vallalatok
innovacios képessége, amely teriileten rdaadasul a hivata-
los statisztikakat tekintve a hazai vallalatok jelentés lema-
radasban vannak a tobbi EU-tagallamhoz képest. A valla-
latok innovacios tevékenységét a technologiai ujitasokkal
kapcsolatban vizsgaltuk és kockazatkeriilé stratégiajuk
alapjan csoportositottuk oket. Ezaltal elkiilonitettiik azo-
kat a vallalatokat, amelyek csak a mar elterjedt, mashol
bevalt és bizonyitott technologiakat alkalmazzak, és azo-
kat a cégeket, akik kisérleteznek ugyan, de csak akkor ve-
zetnek be 1j eljarast, technologiat, amikor mar bizonyitott
a hasznossaga. A harmadik csoportot azok a vallalatok
alkottak, akik rendszeres belsé fejlesztésekkel torekednek
az ¢lenjarod technologiakat alkalmazni. Ezt a kockazatval-
lalasi hajlandosagot ¢és Ujitasi készséget vetettiik dssze az
egyes gatlo tényezokkel. Szignifikans kapcsolatot tudtunk
igazolni a kockazatkeriilé és innovacioban inkabb kovetd
magatartas és a gatlo tényezdk kozott. A legersebb gatld
tényezonek a munkatarsak motivacios hianyossagait emli-
tettek a vezetdk (Sig: 0,007), és a szervezetben a jellemzd,
alacsonynak itélt IT-tudas hatasa is kiemelked6 volt (Sig.:
0,007). A kisérletez6, innovativ vallalatok kisebb arany-
ban érezték jellemzonek a gatlod tényezok jelenlétét a szer-
vezetben, és ezek koziil 1ényegesen kevesebb is jelent meg.
A nemzetkdzi piacra 1épés gyakran egyiitt jar egy ero-
sebb innovaciods hajlandosaggal, kockazatvallalassal. Az
eredményeink jelentds kiilonbséget mutatnak a hazai és a
nemzetko6zi piacon tevékenykedd hazai vallalatok kozott.
A 2. abrardl leolvashatjuk, hogy a nemzetkdzi piacon 1évo
vallalatok nagyobb aranyban térekednek az elérhetd, élen-
jaro technologiakat alkalmazni, még a csak hazai piacon
miikddo vallalatok jellemzdéen inkabb bevalt, mar bizonyi-
tott technologiakat hasznalnak.

2. abra
Az innovacio tipusa, mértéke a nemzetkoziesedés
faggvényében

Kockazatvallalasi hajlandésag az Gjitdsok irdnt
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Szervezetiinkben téreksziink az ~ Szervezetiinkben kisérleteziink a Szervezetiink csak a mar elterjedt,
elérhet6 lehtjabb, élenjaré  legtjabb technologiakkal, de csak bevalt, bizonyitott technoldgiakat
technologiakat azonnal alkalmazni  akkor vezetjiik be Gket, amikor preferalja
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m Nemzetkézi piacon jelen van M Hosszu tavi terv M Révid tévi terv = Hazai piacon van jelen

Forrés: sajat szerkesztés

Magyarazat: Nemzetkézi piacon mar jelen lévé vallalatok, Hosszu tavon
vagy Rovid tavon a nemzetkézi piacra lépést tervezé vallalatok, illetve Csak
hazai piacon tevékenykedé vallalatokat tekintve hany szézalékuk valasztot-
ta az egyes vélaszopciokat.
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A halozatosodo, nyilt innovacioban és szervezetek kozotti
tudasmegosztasban élen jaro cégeknél szintén kevesebb
szervezeti akadalyrol szamoltak be a vezetok. Az 0j tudas
becsatornazasa, az innovativ technologiak kisérletezése
vagy alkalmazasa terén tovabbi sajatossagok is mutatkoz-
tak. Ugy tiinik, a vallalat mérete meghatarozo: minél na-
gyobb egy szervezet, annal valosziniibb, hogy részt vesz
mas szervezetekkel torténd tudasmegosztasban. Az inno-
vacioban azonban a kisebbnek szamito vallalatok a kisér-
letezdbbek, a nagyvallalatok inkabb a gyors bevezetésben
jarnak élen.

Dontési folyamat és vezetdi sajatossagok

A dontéshozatali rutinokat azért vizsgaltuk kiemelten,
mert korabbi kutatasi eredményeink azt bizonyitottak,
hogy az egyediil donté vezetdk percepcidi torzitottabbak,
¢és az informacidaramlas, dontéshozatali folyamatok, bel-
s6 tudasmegosztas zartabb és alacsonyabb szinvonalu.
Azok a vallalatok, ahol kettd vagy tobb dontéshozo volt,
kénytelenek voltak aktivabban kommunikalni, érvelni,
ehhez adatokra volt sziikségiik, ami alaposabb tervezési
rutinokat és aktivabb kommunikaciot, informacioaram-
las, szervezeti bevonodast jelentett. Ezt az egyditt jarast és
kolesonos hatast ezen az adatbazison is sikerilt kimutatni.
Azoknal a mintaban szerepld vallalatoknal, ahol egy veze-
té a dontéshozo, szignifikansan erésebbnek érezték a gat-
16 tényezOk hatasat az alacsony munkamoral (Sig.: 0,000),
hianyzo szakértelem és menedzsmenttudas (Sig.: 0,042),
munkavallalok motivalatlansaga (Sig. 0,000) kérdések-
ben, és ugy itélték meg, hogy a munkatarsak ellenallnak a
valtozasoknak (Sig.: 0,001), valamint nem nyitottak az 0j
tudas befogadasara (Sig.: 0,001). Ezzel szemben, azoknal
a vallalatoknal, ahol tobb vezetd vesz részt a dontéshoza-
talban, a gatlo tényezok kevésbé hatraltatjak a vallalat mi-
kodését a vezetdk percepcioi alapjan.

Eredmények 6sszegzése

Jelen kutatasban a hazai vallalatok jovébeni versenyké-
pességének mélyebb megértésére koncentralva, a verseny-
képességet gatlod belso tényezok elemzésére fokuszaltunk,
arra kerestiik a valaszt, hogy milyen tényezok gatoljak a
vallalatokat a jovObeni sikeres névekedésben. A vallalati
sikert gatlo belso tényezoket, melyek szerepét kiilon vizs-
galtuk a ,,Jov6 szervezete és vezetése” kutatas soran. Eb-
ben a tanulmanyban elemeztiik a nemzetkdziesedés, mint
legszignifikansabbnak bizonyult tényezd hatasat, vala-
mint az egyéni ¢és vallalati magatartasi hatasok fontossaga
miatt a stratégia, tudasfejlesztés, innovacio, informacida-
ramlas ¢és dontési folyamatok dimenzioi mentén. Azokra
a teriiletekre sziikitettiik az elemzést, amire a vezetonek
direkt hatasa van, és a vezetd percepcidjan keresztiil mér-
tiik a vallalati sikert gatlo tényezoket. A statisztikai ered-
mények reprezentativ mintan igazolodtak, ezaltal relevans
iizenetekkel birnak a hazai vallalati mikddés és verseny-
képesség megértése szempontjabol. Az elemzéseknél a
belsé miikddési tényezdkre fokuszaltunk és tobb aspektus
feldl kozelitettiink, ugy mint stratégia, nemzetkoziesedés,
innovacio, tuddsmenedzsment és dontési folyamatok.

A hazai vallalatvezetdk fejében a jovo szervezete erd-
sen emberkozpontu jellemzokkel bir, ahol meghatarozé
szerepiilk van a szervezeti-kulturalis tényezoknek, vala-
mint szervezet 1évén kiemelt szerepe van ebben a vezet6i
aspektusnak is (Marciniak et al., 2022). A kutatok mar
régéta meghatarozo jelentdséget tulajdonitanak a vezetd
szerepének a vallalat sikerében (Handy, 1986; Peters &
Waterman, 1986; Bacsi, Szécsné Kovats, Takacs & To-
arniczky, 2006), a vallalat innovacios tevékenységében
(Onodi & Répaczki, 2022), az innovativ véllalkozoi ka-
rakterrel, mivel a vezetd feladata, hogy “lehetdségeket
tarjon fel, értsen meg és hozzon létre” (Farkas, Malovics
& Kincsesné, 2017, p. 65). Ezzel egybehangzoan azt lat-
hatjuk, hogy maguk a vallalat érintettjei is ugy véleked-
nek, hogy a jovo sikerében kiemelt szerepe van a vallalat
vezetdinek.

A vallalatvezetok 51%-ban inkabb kemény és 49%-
ban inkabb puha szervezeti jellemzokkel irtak koriil a jovo
szervezetét (Marciniak et al., 2022), amibdl kiolvashatjuk
a belsé tényezok kiemelt fontossagat versenyképességi
szempontbol. Ez egybecseng a szakirodalmi attekintésnél
is taglalt elvarassal, hogy a soft és hard tényezok kozotti
egyensulyra kell torekedni (Kaplan & Norton, 2000). A
korabbi hazai versenyképesség-kutatasokban mar megje-
lent, hogy a vezetdk a vallalat sikerével a hard tényezdket
¢és egzakt, jellemzden pénziigyi-eredményességi mutato-
kat emelnek ki (Chikan & Czako, 2009). Ezzel szemben,
amikor a versenyképességet hatraltatd tényezoket kellett
felsorolniuk, leginkabb a soft faktorokat, példaul a don-
tési folyamatok elégtelenségét, a menedzsmenttudas hi-
anyossagait, a limitalt szervezeti tanulasi képeségeket és
hatékonysagi problémakat emelték ki. A sajat adatbazis
elemzésével is meg tudjuk erdsiteni, hogy a vallalatok ve-
zet6i hasonloan vélekednek: ugyan a direkt kérdéseknél
kiemelik a soft tényezOk fontossagat, a tevékenységgel
kapcsolatos kérdéseknél jellemzden a racionalis, mérhetd,
kompetitiv tényezék (eredményesség, nyereségesség stb.)
dominaltak.

A stratégia ismertsége ¢€s adatalapu lebontasa, a terv-
tény adatok vallalati elemzése egyiitt jar a digitalizaciot is
aktivan alkalmazo szervezeti miikodéssel. Azoknal a val-
lalatoknal, ahol egyszemélyes dontés és vezetés jellemzd,
szignifikansan alacsonyabb az esély, hogy kiemelkedden
teljesit a vallalat az 0j lehetdségek feltarasaban, kevésbé
jellemzé rajuk, hogy 1j stratégiai kezdeményezésekkel
igyekeznek fenntarthatd versenyelényt elérni a verseny-
tarsakkal szemben, valamint, hogy eréforrast rendelnek
a digitalizaciohoz ¢és az ) technologiak alkalmazasahoz.
Ezaltal a rugalmas alkalmazkodasi képességiik csokken, a
varatlan kihivasokra nehezebben reagalnak, igy jovébeni
versenyképességi lehetdségeik korlatozottabbak.

Amennyiben egy vallalat a nemzetkozi piacon is je-
lenlévé vallalatok csoportjaba tartozik, szignifikansan
kevésbé érzékel gatlo tényezoket és a versenyképességgel
Osszefiiggd mutatokban is rendre magasabb értékeket kép-
visel, jellemzobb az Gjszerii technologidk alkalmazasa, a
kockazatvallalo stratégia, rugalmasabb alkalmazkodas, a
folyamatos lehetéségek keresése, az egyéni szintre lebon-
tott stratégia, nyitottabbak az ujitasok iranyaba, kevésbé
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jellemzd a gatlo tényezok hatasa, igy a jovo versenykeé-
pességében is eredményesebbnek bizonyulhatnak a csak
hazai piacra fokuszalo vallalatoknal.

Az eredményeket tekintve, azoknal a vallalatoknal
vesznek részt kevésbé a mas szervezetekkel torténd tudas-
megosztasban, ahol a vezetdk erds gatlo tényezonek érzik
a munkatarsak motivacios és szakértelem/tudas hianyos-
sagait, [T-eszkdzok ismeretét és hasznalatat, innovacios
képességeit. A vezetdk gy itélik meg, hogy a munkatar-
sak nagy része ellenall a valtozasoknak €s nem képes az
uj tudas befogadasara, ezalapjan azt mondhatjuk, hogy a
lemarado vallalatok vezetdi ugy érzik, az altaluk vezetett
szervezet sok szempontbol nem alkalmas a fejlédésre, fej-
lesztésre, ez pedig a versenyben hatraltato tényez6 lehet a
jovében.

A Kkisérletez6, innovativ vallalatok kisebb aranyban
érezték jellemzének a gatlo tényezok jelenlétét a szerve-
zetben, és ezek koziil 1ényegesen kevesebb is jelent meg.
Az innovacioban a kisebbnek szamité vallalatok a kisér-
letezdbbek, a nagyvallalatok inkabb a gyors bevezetésben
jarnak az élen. A nemzetkozi piacra Iépés gyakran egyiitt
jar egy erdsebb innovacios hajlandosaggal, kockazatvalla-
lassal. Azt mondhatjuk, hogy az ujitasok iranti nyitottsag,
a kisérletezés csokkentheti a gatld tényezoket, ndvelheti a
nemzetkozi piacra lépési hajlandosagot, ezaltal verseny-
képesebb szerepet érhet el a vallalat a jovoben.

A dontési folyamatokat vizsgalva, azok a vallalatok,
ahol ketté vagy tobb dontéshozoé volt, kénytelenek voltak
aktivabban kommunikalni, ami alaposabb tervezési ruti-
nokat és aktivabb kommunikaciot, informacidaramlast,
szervezeti bevonodast jelentett. Az egyvezetds valla-
latoknal erésebbnek érezték a gatld tényezok hatdsat az
alacsony munkamoral, hianyzo6 szakértelem és menedzs-
menttudas, munkavallalok motivalatlansaga teriiletein, és
ugy itélték meg, hogy a munkatarsak ellenallnak a valtoza-
soknak, valamint nem nyitottak az uj tudas befogadasara.
Ezzel szemben, azoknal a vallalatoknal, ahol tobb vezetd
vesz részt a dontéshozatalban, a gatld tényezok kevésbé
hatraltatjak a vallalat mikodését a vezetok percepcidi
alapjan. Ezek alapjan arra az eredményre jutottunk, hogy
a jovo versenyképessége szempontjabol meghatarozo je-
lent6séggel birhat a dontéshozatali folyamat mindsége €s
versenyképesebbnek, eredményesebbnek bizonyulhatnak
azok a vallalatok, ahol tobb személy érintett a dontések
meghozatalaban.

Természetesen az eredmények érvényességét arnyalja,
hogy a kutatas korlataibol adéddan a mintaban a termeld
vallalatok dominalnak. Ezenkiviil percepcioalapt értéke-
1ést kértiink a valaszadoktol, akik a vallalatok vezet6 be-
osztasu személyei.

Konkluzio

A ,,Jov6 szervezete €s vezetés” kutatocsoport arra kereste
a valaszt, hogy milyen lehet majd a jov6 szervezete és ve-
zetdje, vajon milyen kihivasokra kell majd valaszt talalnia
a vallalatok vezetdinek, és milyen tényezok hatarozzak
majd meg egy vallalat sikerét. Jelen tanulmanyban a szer-
z0k a vallalatok versenyképességére hato gatlo tényezok
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szerepét elemeztek, és igyekeztek szignifikans hatasokat,
jol meghatarozhato mintakat és egyiittjarasokat beazono-
sitani.

Bizonyitani tudtuk a mas kutatasokban is felmeriild
tudéaspercepcio torzitasait is: a mintan szintén az az ered-
mény sziiletett, hogy a versenyképességi tényezékben
gyengébb teljesitményt mutatd vallalatok vezetdi sajat
képességeiket feliilértékelik a sikeresebb cégvezetokhoz
képest. Azok a vezeték gondoljak tigy, hogy a cégiikre
kevésbé jellemzok a gatlo tényezok, akiknek vallalatainal
a dontéshozatal kozpontositott, egyszereplds, az informa-
cidaramlas ¢és tudasmegosztas zart és hianyos, a stratégia
ismertsége a szervezetben alacsony.

Erdemes a vezeték szama alapjan is tovabb vizsgalod-
ni: sajat korabbi kutatas (Almasi, 2019) és a JovO szerve-
zete és vezetése kutatas eredményei is azt igazoltak, hogy
van Osszefliggés a vezetok szama ¢és a vallalati siker kozott,
azonban a KVI versenyképesség-kutatas nagyobb adatba-
zisan nem teljesiilt ez a hipotézis (Szerb et al., 2014). Az
eltérés adodhat a mintavalasztasi kritériumok eltéréseibol
is, de feltevésiink szerint ebben a témaban nem csak a ve-
zetok szama a dontd. Adataink alapjan hasonloan fontos
a dontéshozatali folyamat bevonas része (példaul kdzép-
vezetdk hataskorei), a szervezetre jellemzd informacioa-
ramlas és tudasmegosztas, a vezetd és a szervezet kozotti
aktivabb interakcio (példaul lefelé a stratégia megosztasa
a szervezeti tagokkal, vagy felfelé az innovativ dtletek be-
csatornazasa a vezet6khoz). Ezt a bevonast az eredmények
alapjan nagyban segiti a vallalati digitalizacio. A verseny-
képesség-kutatasokban jellemzden a vallalatok 1T-fejlett-
ségét, rendszer- és eszkozellatottsagat és automatizaciojat,
az innovaciok szamat, tipusat, koltségaranyat vizsgaltak.
Tobb nemzetkdzi kutatas (Galy & Sauceda, 2014; Schlich-
ter, Klyver & Haug, 2018) azzal foglalkozik, milyen szin-
tl a szervezeti illeszkedése a bevezetett IT-rendszerek-
nek, milyen Osszetettségli célelvarasokat tamasztottak a
beruhazassal kapcsolatban, milyen a vezetdi-szervezeti
elkotelezettség. Az empirikus kutatasok alapjan latszik,
hogy a digitalizacié akkor noveli jelentdsen a vallalatok
sikerességét, ha az integracido minél magasabb szinti, €s
nem elszigetelt funkcionalis teriiletek hatékonysagjavitasa
vagy koltségesokkentés a vezetd altal kittizott cél (példaul
egy CRM- vagy raktarkészletmodul bevezetéssel).

A nemzetkoziesedés hasonldan vezetdi kézpontu te-
riilet: jellemzden nem ad hoc dontés kovetkezménye a
kiilfoldi piaci terjeszkedés, ezért a stratégia fejlettsége,
részletessége €s szervezeti kommunikacioja eléfeltétele a
nemzetk6zivé valasnak.

Az eredmények az alabbi tanulsagokkal szolgalhatnak
a vallalatok szamara, hogy a jovoben versenyképesebbek
legyenek, hatékonyabban miikddjenek és sikeresebbek le-
gyenek, és csokkenjenck a szervezeten beliil a gatlo té-
nyezok:

1. Javasolt, hogy a dontéshozatali folyamatokban, a
stratégiailag fontos kérdésekben tobb vezetd, szer-
vezeti szerepld is részese legyen a dontéshozatalnak,
ezaltal az adatelemzés, dontés-elékészités, napi ruti-
nok is hatékonyabban valosulnak meg. Ennek ered-
ményeképpen hatékonyabb dontések sziilethetnek,
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a szervezetek nyitottabbak lesznek, jellemzobb lesz
a stratégia lebontdsa, a munkatarsak bevonodasa
megteremtddik és csokkennek a gatld tényezok.

2. A versenyképesebb miikddés érdekében javasolt
keresni azon stratégiai lehetdségeket, ahol a vallala-
tok bekapcsolodhatnak a nemzetk6zi folyamatokba,
ezaltal a szervezet nyitottabb lesz az Gjitasok, inno-
vacio6 iranyaban, az U lehetéségek eredményesebb
miikodést hozhatnak, a munkatarsak motivaltabbak
lesznek, ezaltal a gatlo tényezok hatasa is csokken.

3. Az innovacio és digitalizaci6 specifikacioja, beveze-
tése minél széleskoriibben, a teljes szervezet bevo-
nasaval, folyamatos informacio- és tudasmegosztas-
ra épiilve torténjen meg. Ez eldsegiti a kapcsolodod
teriiletek, folyamatok fejlesztését is, ami pozitiv
hatassal van a vallalatok sikerességére, versenyké-
pességére.
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