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A JOVO SZERVEZETENEK VERSENYKEPESSEGE A VALLALATOK
NEMZETKOZIESEDESENEK ASPEKTUSABOL

THE COMPETITIVENESS OF THE FUTURE ORGANISATION FROM
THE PERSPECTIVE OF INTERNATIONALISATION

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézete sajat kutatasi projekt keretében inditott nagymintas kutatast
a magyarorszagi vallalatvezeték korében. A kutatas célja az volt, hogy minél komplexebb kép legyen a Magyarorszagon
mUkodoé szervezetek és vezetdk mukodési gyakorlatardl, a jovd szervezetére és vezetdjére vonatkozéd elképzelésekrdl. A
300 feletti minta 6sszeallitasa jol tukrozi a hazai vallalati szektor 6sszetételét. A kutatdi csapat komplex médon kozelitve
igyekezett feltarni a kullsé kérnyezeti hatasokat, a belsé szervezeti jellemzdket, a stratégiai gondolkodas tartalmat, a nem-
zetkozi ndvekedési terveket, a gatlotényezéket, amelyek meghatarozhatjak a jové vallalatanak sikerét. Jelen tanulmany
célja, a hazai vallalatok versenyképességének elemzése, fokuszalva a nemzetkoziesedés aspektusara. A jovd versenyké-
pessége a vallalat reziliens mikodésének alapja, a mai valtozd kérnyezetben ennek megértése kritikusan fontos tényezo.
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The Institute of Strategy and Management at Corvinus University of Budapest has launched a large sample survey of Hungarian
business leaders in the framework of its own research project. The aim of the research was to get a complex picture of the operating
practices of organisations and managers in Hungary and their perceptions of the organisations and managers of the future. The
sample of more than 300 people reflects the composition of the Hungarian corporate sector. Taking a complex approach, the
research team sought to uncover external environmental influences, internal organisational characteristics, the content of strategic
thinking, international growth plans, and inhibitors that may determine the success of the company of the future. The aim of this
study is to analyse the competitiveness of domestic firms, focusing on the aspect of internationalisation. Future competitiveness is
the basis of a company’s responsiveness, and understanding this is critical in today’s changing environment.
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drasztikus hatassal voltak a vallalatok miikodési kornye-
zetére. Erdekes kutatési kérdés, hogyan definialhatndnk a
jovo vallalatat, milyen jellemzék mentén hatarozhaté meg,
milyen hatasok befolyasoljak leginkabb jovébeni miiko-
désiiket, versenyképességiiket, hogyan tudnak reziliens
moddon tovabb mitkddni ebben a valtozo kdrnyezetben, és
mindez hogyan befolyasolja a jovo vezetdjének szerepét?

Ajévé vallalatat definialni, kutatni jellegzetességeit,
meghatarozni versenyképességét €s sikertényezoit
nem egyszerll feladat. A kiils6 kornyezet turbulensen
és sokszor kiszamithatatlanul valtozik, nehéz eldre latni
a jovo hatasait. A 2008-as gazdasagi vilagvalsagra, a
COVID-19 pandémia, vagy éppen az orosz-ukran haboru
kitorésére sem szamitottak elére a vallalatok, mégis
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A vallalatok sikertényezoéivel (Berényi & Deutsch, 2021),
sikeres novekedésével (Dobak, Hortovanyi & Szabo,
2012), versenyképességével (Szerb, 2010; Szerb et al.,
2014; Szerb & Hornyak, 2016) szamos kutatas foglalkozik,
ahogyan a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség
Kutatokoézpontja (Chikan & Czako, 2006, 2009; Chikan,
Czako, Demeter & Losonci, 2019) is id6érdl idore vizsgalja
a hazai vallalatok versenyképességi tényezdit. A hazai val-
lalati versenyképesség-kutatasok jellemzden az intézmé-
nyi tényezok elemzésére fokuszalnak, és kisebb figyelem
keriil az ugynevezett vallalati belsé tényezok elemzésére
(Szerb, 2010), mikdzben sokszor a belsé tényezdk sze-
repe jelentdsebb a vallalatok versenyképességét tekintve
(Rideg, 2017).

A jovi szervezete és vezetése kutatas kimutatta, hogy
a valaszado vallalatvezetdk fejében a jovO szervezete
egy technologidban haladd, korszerti, folyamatosan fej-
16d6 és innovativ vallalat (Marciniak, 2022). A kérdoiv-
ben szamos teriiletet 6leltiink at, hogy minél atfogobb és
Osszetettebb képet kapjunk a hazai vallalatok jelenlegi
helyzetérdl, mitkodési jellemzoirdl és jovobeli lehetdsé-
geikrdl. Vizsgaltuk milyen kiilsé tényezok hatnak a val-
lalkozas tevékenységére, hogyan irhatd le szervezetiik
mitkddése, hatékonysaga, dontéshozatala, munkafolyama-
tai, mennyire nyitottak az innovacioé vagy a technologiai
ujitasok iranyaba, belsd jellemzdiket vizsgalva belso erd-
forrasaikat, dontéshozatali folyamataikat, vezet6i stilusu-
kat, valamint jovobeli terveiket vizsgaltuk. A lekérdezésbe
a vallalatvezetdket vontunk be, igy az egyes valaszokat az
6 szemszogiikon keresztiil latjuk. Ez adhat egyfajta tor-
zitast, de mindenképpen tanulsagos, hogyan latjak a val-
lalatvezetdk vallalatuk jellemzdit, lehetéségeit és jovobeli
versenyképességi tényezoit.

Jelen tanulmany f6 kutatasi kérdése: Mi jellemzi a
hazai vallalatok versenyképességét és hogyan hat a nem-
zetkoziesedés jellege a versenyképességre? A f6 kutatasi
kérdéseket tamogatd tovabbi kutatasi kérdések: Melyek
azok a tényezdk, amelyek a jovoben versenyképesebbé
tehetik a vallalatokat? Milyen szerepe van a vallalat veze-
tojének a vallalat versenyképességében?

A vallalatok versenyképességét vizsgalva a nemzet-
koziesedést egy kontextusnak tekintem az elemzés szem-
pontjabdl, mely meghatarozhatja a jovo szervezeteinek
versenyképességét, mivel a nemzetkoziesedés sokszor
a versenyképesség egyik dimenzidja. Jelen publikacio
célja hozzajarulni a vallalatok versenyképességének ¢és
jovébeni versenyképességét meghatarozo tényezdinek
mélyebb megértéséhez, a nemzetkdziesedés, mint a ver-
senyképesség egyik o tényezdje szempontjabol.

Az elemzéseket tekintve, kiindulo feltételezésem,
hogy markans kiilonbségek azonosithatok azon vallalatok
kozott, amelyek nyitottak a nemzetkdziesedés iranyaba,
¢és azok kozott, amelyek inkabb a hazai piacra fokuszal-
nak mikodésiikben. Azt feltételezem, hogy azon vallala-
tok, amelyek a nemzetkdzi piacon megjelennek, muszaj,
hogy a technologiaban, fejlesztésekben élenjarjanak,
folyamatosan igyekezzenek megujulni, nyitottak legyen
az innovacio irant, ezaltal a piaci versenyben is verseny-
képesebbek lesznek, batran és proaktiv moédon tekintenek
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a nemzetkoziesedésre, és lehetdségként hasznaljak ki a
vallalat sikeres novekedése érdekében. A publikacio célja
segiteni annak megértését, hogy mennyire fontos a valla-
latok nemzetkozi nyitottsaga a versenyképesség €s a rezi-
liens miikodés szempontjabol.

A vallalatok versenyképességének és
nemzetkoziesedésének kapcsolata

A versenyképesség kutatasa mindig aktualis, mert a ver-
senyhelyzet mind a hazai, mind a nemzetkdzi piacokon
er6sodik, a gazdasagi kornyezet egyre intenzivebben val-
tozik és a vilagjarvany szamos korabbi tendenciat felsza-
molt (Alexa et al., 2019). A kis- és kozépvallalkozasokra
nagy nyomas nehezedik, hogy komplex novekedési stra-
tégiakat kovessenek versenyképességiik novelése, a gyor-
san valtozo nemzetkdzi kornyezettel valo 1épéstartas €s a
fenntarthatosag biztositasa érdekében (Ghag, Acharya &
Khanapuri, 2023). A globalis valsagok idején bekdvetkezo
intenziv, radikalis ¢s dinamikus valtozasok koézepette a
stratégiai menedzsmentnek olyan fejlesztési megoldaso-
kat kell talalnia, amelyek lehet6vé teszik a vallalat sza-
mara, hogy a legjobb teljesitményt nyujtsa, megdrizze
vagy akar javitsa globalis versenyképességét (Dubrovski,
2023). Ebben a sokszor hektikus gazdasagi kdrnyezetben,
a reziliens miikodés segitheti at a vallalatokat abban, hogy
a kisebb-nagyobb, sokszor hirtelen jelentkezd kriziseket
is rugalmasan atvészeljék, ezaltal versenyképességiiket
megorizzék.

A versenyképességet tobb szinten is értelmezhetjiik és
vizsgalhatjuk. A kutatasok alapja lehet nemzetkozi, nem-
zetgazdasagi, iparagi vagy vallalati szintl versenyképes-
ség vizsgalat (Czako, 2000), avagy vizsgalhatjuk makro-,
mezo- ¢és mikroszinten a versenyképességet (Lengyel,
2000), értelemszertien a mikroszint jelenti a vallalatok
szintjét. Jelen tanulmany a vallalati versenyképesség vizs-
galatabol indul ki, és ezt helyezi az elemzések kdzponti
témajava. A vallalati versenyképesség elméletének meg-
alapozasa Porter (1990) munkassagara vezethetd vissza,
melynek f6 kérdése az volt, hogyan szerezzen kompetitiv
elényoket egy vallalat versenytarsaihoz képest.

Somogyi (2009) szakirodalmi attekintésébdl is jol
lathatd a versenyképesség fogalmi megkdzelitésének
sokszinlisége, ahogyan a versenyképesség definicids meg-
hatarozasa is valtozott az idék soran (Chikan et al., 2019).
A versenyképességi kutatasok alapjat a kozgazdasagtudo-
manyi megkdzelitések jelentették, és elsddlegesen mak-
roszinten értelmezték, és tobbnyire a komparativ elénydk
feldl kozelitettek. 1990-es évektdl keriilt el6térbe a gazdal-
kodastudomanyi megkdzelités és mosodott egybe Porter
munkassagaval és megkdzelitésével (Somogyi, 2009),
ahol a versenyképesség immar vallalatok egymashoz
viszonyitott eldnyeként fogalmazodott meg, és a képesség
a vallalat megujulasra, valtozasra vald képességét jelenti
(Chikan et al., 2019). Porter elmélete a mai napig megke-
riilhetetlen eleme a stratégiai menedzsment irodalmanak
(Mészaros, 2010), a mai napig a kapitalizmus mikdodésé-
nek alapvetd mozgatdja a siker, a versenyeldnyre iranyuld
stratégia és megvalositasa (Mészaros, 2020). A porteri
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értelemben versenytarsakhoz viszonyitott versenyképes-
ség-szemlélettel szemben, a belsé tényezékre koncentralo
felfogas képvisel6i szerint, egy vallalat versenyeldnye
sokkal inkabb a vallalat belsé képességeiben keresendd
(Hamel & Prahalad, 1990; Rideg, 2017). A hazai vallala-
tokat vizsgalva is bebizonyosodott, hogy a belsé tényezok
szerepe szoros Osszefliggést mutat a vallalatok versenyké-
pességével (Almasi & Szanyi-Gyenes, 2024), ahol nem-
csak a sikertényezoknek, hanem a gatlotényezdknek is
kiemelt szerepiik van.

A vallalati versenyképesség a vallalat azon képessége,
amelynek segitségével a versenytarsakhoz viszonyitva
képes megfelelni a fogyasztoi igények kielégitésének
(Chikan & Czako, 2006), illetve versenyképes az a val-
lalat, amely ,tartosan tud olyan terméket és szolgal-
tatasokat kinalni a fogyasztoknak, amelyeket azok a
versenytarsak termékeinél inkabb hajlandok a vallalat
szamara nyereséget biztosito feltételek mellett megfizetni”
(Czako & Chikan, 2007, p.3). A versenyképesség vallalati
szintje hazai vagy nemzetkdzi vallalatokhoz képest hata-
rozhaté meg, ¢és a vallalat hosszl tava eredményes miiko-
dését jelenti (Czako, 2005; Somogyi, 2009). A vallalatok
versenyképessége a vallalatok azon képessége, ahogyan
tartésan €s jovedelmezden eldallitanak olyan termékeket
¢s szolgaltatasokat, amelyek kielégitik a nyitott piaci ver-
senyben a vasarlok igényeit arban, minéségben (Lengyel,
2003). A hazai szakirodalomban is folyamatosan boviil-
nek a vallalati versenyképességgel foglalkozo6 tudomanyos
cikkek (Lengyel, 2003; Torok, 2003; Csath, 2005; Czako,
2005; Chikan, 2006; Chikan & Czako, 2009; Némethné
Gal, 2009, 2010; Hagen & Hollo, 2017; Rideg, 2017; Szerb,
2010; Szerb et al., 2014; Sapiné Dudak, 2016; Varga, 2017,
Stocker & Varkonyi, 2022; Szanyi-Gyenes & Almasi,
2023; Almasi & Szanyi-Gyenes, 2024).

A vallalati versenyképességet szamos, kiilonbozo
tényezokre fokuszalo modell magyarazza, amelyek egy-
ben alapot is adnak a vallalati versenyképesség definicio
fejlédésénck. Egyes elméletek a hard és soft tényezok feldl
(McKinsey 7S modellje, Peters & Waterman, 2006), a kiil-
s6-belsd kornyezeti fokusz feldl, vagy a versenytarsak és
iparag feldl kozelitenek (Porter, 2008). Az eréforras-alapu
megkozelitések (Barney, 1991) mellett egyre nagyobb
teret kapnak a képességekre, valtozasi készségekre, stra-
tégiara vagy a vezetdi adottsagokra koncentrald elméle-
tek (Grant, 1991; Hamel & Prahalad, 1990; March, 1991;
Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000),
megalapozva ezzel a bels6 tényezok, vallalati képességek
kiemelt szerepének a versenyképességben. A reziliencia
képessége is a vallalat azon képessége, amely segiti a val-
lalatot a rugalmas alkalmazkodasban a megvaltozott kor-
nyezeti helyzetekben.

Az elmult években a versenyképességgel kapcsolatos
nemzetkozi kutatasok gyakran a KKV-kra dsszpontosi-
tottak, ahol az elemzések kiilonb6zd aspektusokra foku-
szaltak: a versenyképesség ¢s innovacio kozotti kapcesolat
(Janse, Van Den Bosch & Volberda, 2006), reziliencia és
versenyképesség a KKV-vallalatok korében (Angappa,
Bharatendra & Michael, 2011), a tudas- és innovacidalapu
iizleti modellek (Bouncken, Kraus & Roig-Tierno, 2021),
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a KKV-k nemzetkozi fenntarthatd versenyképességi
tényezo6i kozotti ok-okozati Osszefiiggések azonositasa és
megtalalasa (Ghag, Acharya & Khanapuri, 2023), a val-
sag utani nemzetkoziesedés elemzése (Dubrovski, 2023),
fenntarthato és rugalmas novekedés és nemzetkdziesedés
(Babgohari, Esmaelnezhad & Taghizadeh-Yazdi, 2023).

A nemzetkdzi statisztikakat tekintve megallapithatjuk,
hogy a hazai vallalatok lemaradasban vannak. Nemzetkozi
Osszehasonlitasban a hazai vallalatok versenyképessége,
innovacios képessége alacsonynak mondhato. Az Eurostat
innovacios indexét tekintve (Eurdpai Bizottsag, 2023),
Magyarorszag innovacios indexe ugyan novekszik, de az
orszagok kozotti sorrendiséget tekintve 1ényeges fejlodés
nincsen, ugyanugy sereghajtok vagyunk. Az index kisza-
mitasa soran 0sszességében egy dsszetett, sok elembdl allo
indexet képeznek, és olyan tényezoket vesznek példaul
figyelembe, mint a KKV-szektor innovacios tevékenysé-
gét, a technologiaorientalt exporttevékenységet, innovativ
vallalatok regionalis egyiittmikodését, az orszag digita-
lis fejlettségét. Az Eurdpai Unio a DESI-indexszel méri
a tagallamok digitalis fejlettségét, digitalis készségeit. A
digitalis gazdasag €s tarsadalom fejlettségét méro statisz-
tikat tekintve, szintén azt lathatjuk, hogy a tagallamok
kozott megint csak a lista végén allunk, a 27 tagallam
kozott a 22 helyen (Europai Bizottsag, 2022). A vallalko-
zasok digitalizaciojaban ugyan tortént eldrelépés 2021-hez
képest, a magyar vallalkozasok tobbsége nem hasznalja ki
a digitalis technologiak adta lehetdséget, az emberek atla-
gos digitalis képessége elmarad az EU atlagahoz képest.
Innen nézve érdekes, hogy a megkérdezett vallalatvezetok
(Marciniak, 2022) a jové vallalatat digitalisan fejlettnek
képzelik el. Az 0j digitalizacios hullam térnyerése nem
altalanos Magyarorszagon, ugyanakkor az eredményeket
erdsiti, hogy komplexebb digitalis tevékenység inkabb a
technoldgiaintenziv és exportorientalt vallalatokra jel-
lemzd (Losonci et al., 2023).

A versenyképességet alapvetéan a nyereségességgel
¢s a hatékonysaggal mérhetjiik, ugyanakkor a novekedési
ratat és az exportkapacitast is gyakran emlitik a verseny-
képesség sikerkritériumaként (Szerb, 2010). Az a feltéte-
lezés, hogy a nemzetkoziesedés a versenyképesség egyik
alappillére, illetve a nemzetkdzi jelenléttel rendelkezd
vallalatok altalaban versenyképesebbek, a kutatasokban
is rendre eldkeriil (Szerb, 2014; Varga, 2017; Stocker &
Varkonyi, 2022; Szanyi-Gyenes & Almasi, 2023; Almasi
& Szanyi-Gyenes, 2024). A nemzetkozivé valas a verseny-
képesség 1ényeges dimenzidja (Szerb, 2010; Varga, 2017,
Dabic¢ et al., 2020), a kdzvetlen export javitja a vallalko-
zasok termelékenységét (Bernard & Jensen, 1999), még
egyes kutatasok a nemzetkoziesedés tudasanak szerepét
vizsgaltak (Fletcher, Harris & Richey, 2013), valamint mas
kutatasok megallapitottak, hogy a KKV-szektor szamara a
COVID-valsag utan az innovacio és a nemzetkoziveé valas
jelentheti a kiutat (Juergensen, Guimén & Narula, 2020).

A hazai tudomanyos megjelenéseket is tekintve szamos
publikacioval talalkozhatunk, amelyek a hazai vallalatok
eredményességét, versenyképességét elemezték, és mas-
mas aspektus feldl kozelitettek. Almasi & Szanyi-Gyenes
(2021) a magyarorszagi KKV-szektor versenyképességét



vizsgaltak a szervezeti identitas, valamint a vezetd sze-
repének szemszogébol, és arra jutottak, hogy a hazai
KKV-szektor versenyképessége és sikere nagyban fiigg a
vezet6i képességektdl. Mas kutatasok szignifikans Ossze-
fliggést talaltak a vezetdk szerepe ¢és a vallalat innovacios
nyitottsaga kozott (Onodi & Répaczki, 2022). A kompe-
tenciaalaptl versenyképességet vizsgalva, a vallalat ver-
senyképessége az alapvetd kompetencia és a vevoi érték
fliggvénye (Gelei & Kenesei, 2016). A vallalat sikeres
novekedése az innovacio sikeres piacra vitele (Dobak,
Hortovanyi & Szabo, 2012), vagy megint mas megkozeli-
tés szerit a versenyképesség tényezdi a piaci orientacio, a
gyartas, a stratégiai dontéshozatal és az értékesités (Szerb
& Hornyak, 2016). Szerb (2010) KKV-versenyképességi
modellje is kiemelt tényezének azonositja az innovaciot,
a nemzetkoziesedést.

Az elmult idészak nemzetkozi kutatasait tekintve lat-
hatjuk, hogy fokuszba keriiltek a kis- és kozépvallalko-
zasok versenyképességének vizsgalatai. Ami kitlinik a
tablazatbol az az, hogy a versenyképesség szoros kutatasi
kapcsolatot mutat az innovacioval, €s a nemzetkoziesedés
is rendre feltiinik a vizsgalati szempontok ko6zott, a kuta-
tasok pozitiv kapcsolatot talaltak a nemzetkoziesedés és
innovacio, a versenyképesség €s innovacid, a menedzs-
ment és versenyképesség kozott (1. tablazat).
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termék- és folyamatinnovacioja, a KKV-k marketing- és
szervezeti innovacidja, valamint a KKV-k szervezeten
beliili innovacidja (European Commission, 2020), még az
iparban is jelentdsen elmarad az innovacio (Csath, 2021) a
vallalatok csupan 9,2%-at jellemzi folyamatos innovacioé
¢és 28,4%-at az eseti innovacioé. Hamori & Szabo (2010)
részletesen vizsgalta, hogy milyen innovaciot segitd és
innovaciot gatlo tényezokrdl beszélhetiink. Mindezek
mellett tudomanyosan igazoltak, hogy a hazai KKV-
szektor innovacios képessége rendkiviil alacsony (Hamori
& Szabo, 2010, 2012; Hagen & Hollo, 2017).

A hazai vallalatok nemzetkoziesedése szélesen kuta-
tott teriilet (Incze, 2005, 2012; Czako, 2000; Antaloczy &
Sass, 2011; Békés, Halpern & Murakdzy, 2013), az expor-
talo vallalatok altalaban jobban teljesitenek a piaci ver-
senyben, mint a haza piacon miikodé vallalatok (Kazai,
2014; Szerb, Markus & Csapi, 2015; Czako, Juhasz &
Reszegi, 2016; Stocker, 2016, 2019; Stocker & Varkonyi,
2022). A hazai vallalatok exporttevékenysége jellemzden
a kilfoldi nagyvallalatoknal koncentralodik. A miikodo
vallalkozasok arbevételének 34%-a szarmazott exportér-
tékesitésbol, amelynek 80%-at kiilfoldi iranyitast cégek
realizaltak (KSH, 2020). Ahogy a KSH adatait tovabb
vizsgaljuk (2020) megallapithatjuk, hogy a kiilfoldi elle-
nérzés alatt allo cégek arbevételének 55%-a, még a hazai

1. tablazat

Versenyképességi kutatasok az elmult évekbdl

Popa, Soto-Acosta

versenyképesseg és inno-

A kornyezeti dinamizmusok és a versenyképesség moderalo szerepe a befelé ira-

& Martinez- vacio, spanyol KKV-k vizs- Y TR B oreelF 1 6 P
Conesa (2017) il nyulo és a kifelé iranyuld nyilt innovacio kozotti kapcsolatokban.
Varga (2017) versenyképesség-fokozo Versenyképességet fokozo tényezok: innovacio, K+F, folyamatos fejlesztés, haté-

tényezok vizsgalata

kony iizleti modell, stratégiai orientacid, exportpiac, egyiittmiikodések.

Gene, Dayan &

versenyképesség, KKV,

235 KKV vizsgélata az Egyestilt Arab Emirségekben:
a nemzetkozivé valas mértékének, hatasanak vizsgalata,

Gisme (0.0 TS Sresztls, Mo et a nemzetkoziesedés pozitivan befolyasolja az innovacios teljesitményt.
A versenyképesség meghatarozo tényezdinek tekintett egyéb vallalati jellemzok
Dvoulety & . . s 5 B o 1 b R
4 versenyképesség, cseh KKV | vizsgalata (méret, kor, iparag és telephely) a szerzok szignifikans kapcsolatot
Blazkova (2021) a ; e a 2o TR g
talaltak a vallalati méret és a versenyképesség kozott.
Stocker & exportorientalt vallalatok, A piacorientacié 0sszetevoinek vizsgalata, a versenyorientacio volt a legjelentd-
Varkonyi (2022) piaci orientacio vizsgalata sebb hatassal a versenyképességre €s a piaci teljesitményre.
. . versenyképesség, soft Szignifikans kapcsolatot talaltak a vizsgalt versenyképességi elemek (stratégia
Bencsik & Juhasz a o 2 g @ » . Borit & REL
(2023) tényezok, bizalmi jellemzdk | és menedzsment) k6zott, amelyek szintén szignifikans kapcsolatot mutatnak a

hatasanak vizsgalata

véllalati bizalommal.

Ghag, Acharya &

versenyképesség, KKV,
India, versenyképességi

Versenyképességi tényezok kozotti ok-okozati dsszefiiggések azonositasa:
menedzsmentorientacio és a gazdasagi teljesitmény elengedhetetlen a KKV-k

L (AU25) tényezok szamara a nemzetkozi fenntarthato versenyképesseg eléréséhez.
. versenyképesség, nemzet- Versenyképesség ¢s exportorientacio vizsgalata a valsag utan, a menedzsment
Dubrovski (2023) e . . ] . e
koziesedés, szlovén KKV kiemelt szerepének azonositasa.
: a versenyképesség és inno- A termékinnovaciokat bevezeté KKV-k és a masokkal egyiittmiikodé innovativ
Halaskova & "y TR S e Ay z . o
Bedn4t (2023) vacio, K+F indikatorok, KKV-k statisztikailag szignifikdns eredményeket mutatnak a versenyképesség

innovaciod

tekintetében.

Forras: sajat szerkesztés

A KPMG 2017-es felmérése szerint az innovacio az egyik
legfontosabb stratégiai szempont a dinamikusan valtozo
gazdasagi kornyezetben. Nemzetkozi dsszehasonlitasban
(CIS, 2018) a magyarorszagi vallalatok innovacios teljesit-
ménye kifejezetten gyenge, eurdpai 6sszehasonlitasban az
egyik legalacsonyabb. Az eurdpai atlag alatt van a KK'V-k

iranyitast vallalkozasok 13%-a volt nemzetkozi tevékeny-
ség eredménye. A vallalatméret novekedésével pedig az
exportarbevétel aranya is novekedett mindkét kategoria
esetében. Azonban a vallalkozasok méretszerinti megosz-
lasat tekintve a kis- €s kdzepes vallalkozasok dominal-
nak, igy fontos kutatasi kérdés, hogy megértsiik a KKV-k
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innovacios hajlandosagat, stratégiai kezdeményezéseit
és nemzetkoziesedési mintazatat. Kutatasok kimutattak,
hogy a nemzetkozileg aktiv vallalatok, mar a megalakulas
évében megjelentek a nemzetkozi piacon (S. Gubik, 2014).
Ez er6siti a born global felfogast (McDougall, Shane &
Oviatt, 1994), miszerint a vallalatok a kezdetektdl nem-
zetkozi piacokban gondolkodnak, és minden lehetéséget
kihasznalnak a nemzetkdziesedésre.

A nemzetkdzi piacon jelenlévo vallalatoknal a piaci
orientacié dsszetevoi koziil a versenyorientacionak volt a
legmarkansabb hatasa a versenyképességre €s a vallalat
piaci teljesitményére (Stocker & Varkonyi, 2022). A straté-
giai szemlélet és az exportpiacok felé valo nyitottsag meg-
hatarozza a vallalatok versenyképességét (Varga, 2017), a
vallalatok nemzetkoziesedése az innovacios teljesitmény
fontos forrasa (Gelei & Kenesei, 2016). Nagyobb csaladi
vallalkozasoknal vizsgaltak, hogyan reagalnak egy mak-
rogazdasagi sokkra a nemzetkdziesedés szempontjabol
(Fourné, Zschoche, Schwens & Kotha, 2023), eredmé-
nyeik azt mutattak, hogy egy varatlan sokk arra készteti a
vallalkozasokat, hogy Ujrakombinaljak az eréforrasaikat,
majd azokat vallalatspecifikus eldnnyé fejlesztve, végiil
a nemzetkozivé valas mélységének novekedését eredmé-
nyezik.

A kisvallalatok jol meghatarozhaté megkiilonboztetd
jegyekkel rendelkeznek, amelyek markansan megkiilon-
boztetik dket a nagyvallalati nemzetkdziesedési folyama-
toktol (Antaloczy & Sass, 2011; Huszak, 2021). A kis- és
kozépvallalkozasoknak a szervezeti és egyéni készségek
novekedjenek a nemzetkdzi piacokon (Silva, Gonzalez-
Loureiro & Braga, 2021). A nemzetkoziesedés és az iizleti
innovacio6 kapcsolatat kutatva, a KKV-k szervezeti rugal-
massaguk ndvelése érdekében innovaljak tizleti modelljii-
ket (Eriksson, Heikkild & Nummela, 2022), a reziliencia
kritikus forrasa pedig a digitalizacio, a stratégiai egyiitt-
mikddés, az eréforrasok agilis felhasznalasa.

Sok magyar vallalat meg sem probal terjeszkedni,
mert ugy vélik, hogy termékeik nem piacképesek kiil-
foldon, vagy mert tal kicsinek vélik magukat (Huszak,
2021). Egy 500 cég korében végzett felmérés alapjan, a
hazai KKV-k mindossze 6tdde végez exporttevékenységet
(Budapest Bank, 2017). Magyarorszagon azok a vallalatok
tudnak sikeresek lenni, amelyek ki mernek lépni a globa-
lis piacra (Békés, Halpern & Murakoézi, 2013). A kiilpiaci
aktivitas elinditasa jellemzden a novekedési palyan 1évé
vallalatokra jellemz6 (Huszak, 2021). A jovo szervezet
adatbazisban (Marciniak, 2022) a valaszadok csaknem
fele valaszolta, hogy jelen van a nemzetkozi piacon, igy
kifejezetten érdekes elemzéseknek adhat terepet.

A kutatas modszertana

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi
Intézete sajat kvantitativ adatfelvételen alapulé nagymin-
tas kutatast inditott. A kutatas célja volt a hazai gazda-
sagi szereplokre nézve szamos szempontbol reprezentativ
adatbazis dsszeallitasa. A kutatoi csapat dsszetettségének
koszonhetben egy széles szakmai szervezeti és vezetési

témat lefedd, Osszetett adatbazist sikeriilt felépiteni. A
vallalati versenyképességet tekintve a kutatas nem a szer-
vezet teljesitménymutatoira fokuszalt, hanem a vallalati
mitkodéshez sziikséges szervezeti €s vezet6i megoldasok
feltérképezésére. A kérddiv véglegesitése utan, az adatfel-
vételre 2022 tavaszan keriilt sor, a végso, tisztitott adatba-
zis 2022 harmadik negyedévében allt rendelkezésre.

A lekérdezés soran vizsgaltuk, mely kornyezeti ténye-
z0k hatasat érzékelik a leginkabb befolyasolo tényezonek
a vallalatvezetok, a vallalatok nyitottsagat a technologiai
ujitasok, innovaciok irant, a pandémia okozta hatasokat,
a stratégia folyamatos megujitasat, a stratégia lebontasat
alsobb szervezeti szintekre, a vezetdi stilust, a vallalat
rugalmas alkalmazkodasat, dontési szinteket a stratégiai
kérdésekben, a novekedés gatlo tényezdit, az iizletmenet
folytonossagat, a vallalatok nemzetkdzi jelenlétét, a digi-
talizaciora vonatkozo kérdéseket, a vallalaton beliili adat-
elemzés jellemzdit, valamint jovébeli fejlesztési terveket.
Ebbdl is jol latszik, hogy az adatbazis rendkiviil komplex
¢és Osszetett, mely érdekes elemzéseknek ad teret.

Mintajellemzés

A mintajellemzésre vonatkozo részletes leiras megtalal-
hato a kutatasi jelentésben (Marciniak, 2022), itt csak a
jelen publikacié megértése szempontjabol fontos jellem-
z6ket emeljiik ki. A felmérés célcsoportja a mikrovallalko-
zasoknal nagyobb, egyéni vallalkozokat nem tartalmazo
Magyarorszagon mikodo, legalabb 50 fot foglalkoztatd
regisztralt tarsas vallalkozas, melyek legalabb 100 forint
arbevétellel rendelkeznek. Ennél a vallalati méretnél felté-
teleztiik, hogy a vallalatnak olyasfajta strukttraja, jellem-
z6je lehet, ami a vizsgalt tényez6khoz viszonyitva értékes
informaciokkal szolgalhat. A mintaba 305 f6 keriilt be, a
minta reprezentativ a hazai vallalatokra vonatkozoan (lét-
szamkategoriara, régios megoszlasra, valamint tevékeny-
ségi korre tekintettel reprezentativ).

A valaszadokat tekintve a tipikus valaszado kozép-ma-
gyarorszagi, magyar tulajdonban 1évé kozépvallalat elsé
szamu vezetdje volt. A mintabeli vallalatok megoszlasa
létszamkategoria szerint a 2. tablazatban lathato.

2. tablazat
Mintaba kerulé vallalatok
Létszamkategoéria szerint db %
kozépvallalat 163 53%
kozép-nagyvallalat 91 30%
nagyvallalat 51 17%

Forrés: sajat szerkesztés

A valaszaddkat tekintve tobbségében elsé szam vezetok
valaszoltak a kérdéivre, majd egyéb stratégiai dontésho-
70k, illetve elsé szamu vezetd ala rendelt dontéshozok (3.
tablazat).

A vallalatok tulajdonosi hatterét tekintve a mintaba
keriil6 vallalatok jelentds hanyada (74,43%-a) tobbségében
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magyar magantulajdonban van, 18,03%-ban fele aranyu
vagy tobbségi kiilfoldi tulajdonban van és 7,54%-ban
tobbségében magyar allami vagy onkormanyzati tulaj-
donban vannak. A mintabeli vallalatok tevékenységiik
szerinti megoszlasa jol tiikrozi a teljes sokasagot, igy a
feldolgozoipar teszi ki a minta tobb mint egyharmadat
(37,1%). Székhelyiiket tekintve a vallalatok 34,9%-a buda-
pesti, tovabbi 13,5%-a Pest megyei, azaz kdzép-magyaror-
szagi régioban talalhatd a mintabeli vallalatok kozel fele.
A vallalatok dontd tobbsége magyar magantulajdonban
van, a valaszadok atlagosan 25 éves munkatapasztalattal
rendelkeznek.

3. tablazat
A valaszadok pozicidi és megoszlasuk

Valaszadok fo %
CEQ, els6 szamu vezetd 135 41,5%
CX(?, els6 szamu vezetd ala rendelt dontés- 7 21,8%
hozo
egyéb stratégiai dontéshozo 119 36,6%

Forrés: sajat szerkesztés

A kutatas eredményeinek bemutatasa

A kutatas els6 eredményei megtalalhatok a jovo szerve-
zete és vezetése kutatasi gyorsjelentésben (Marciniak,
2022). Jelen publikacié eredményeit a I1. Innovacios kon-
ferencia — Hidak és utak, technologiai menedzsment szek-
cigjaban ismertették, ahol a szekcié kiemelt eléadasa lett.
Ebben a tanulmanyban szeretném Osszefoglalni a kutatas
els6é eredményeit, a hazai vallalkozasok versenyképessé-
gét elemezve a nemzetkdzi piacon jelenlévo és a hazai pia-
con mitkodo vallalatok jellemzdire fokuszalva.

A jovo szervezete a kornyezeti valtozasokat proak-
tivan kezeli, varatlan hatasok esetén is reziliens mddon
képes tovabb miikddni, szervezeti strukturajat kevés hie-
rarchiaszint jellemzi, halézatos strukturaban gondolko-
dik, folyamatosan ujraszervez6dé projektek jellemzik,
ahol a szervezeti hatarok elmosdodnak, tudasmegosz-
tasra épit, nyitott az innovacio és a technologiai ujitasok
iranyaba. Ezek segitik abban, hogy a jovében is ver-
senyképes maradjon, illetve a megvaltozott kdrnyezeti
helyzetekben is reziliens modon legyen képes tovabb
mikddni.

A kutatas soran célunk volt a jovo szervezetét és jovo
vezetdjét, mint kifejezést meghatarozni. A lekérdezés
soran tudatosan nem definialtuk azt, hogy mit értiink a
kifejezés alatt, hanem interjualanyainkat kértik meg,
hogy fogalmazzak meg sajat szavas valaszaikkal, 6k
hogyan definialnak a jovo szervezetét és a jovo vezetdjét
(Keérjiik, hogy fogalmazza meg néhany szoban/révid mon-
datban, hogy mi jut eszebe, ha az a kifejezest hallja, hogy a
,,JOVO szervezete”? Hogyan tudna jellemezni, kériil irni?).
A valaszadok koziil tizendten nem tudtak értelmezni a
kérdést, igy 290 valaszado valasza keriilt be a szabadsza-
vas elemzési mintaba. A szoelemzést tekintve 89 valasz-
opcid és 566 eléfordulast szamoltunk &ssze (Marciniak,
2022). A valaszopciokat szervezeti alrendszerekre bontva
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kategorizaltuk és elemeztiik. A valaszadok fejében a jovo
szervezete egy erdsen emberkdzpontu szervezet, ahol
a vezetdnek is kitlintetett szerepe van, €s kicsit hattérbe
szorultak a strukturalis-technologiai-stratégiai valaszok
(4. tablazat).

4. tablazat
A jovo szervezete szabadszavas valaszok
kategorizalasa

ténvezék emberi- vezetdi struk- | techno- | straté-
y kulturalis turalis | logiai giai

LGOI o 21 16 9 6

sok szama

% 42% 24% 18% 10% 7%

Forras: Marciniak, R. (szerk,) (2022) alapjan sajat szerkesztés

Néhany valaszt kiemelve, a jovO szervezete: ,,Gyorsan
és pozitivan reagal a valtozasokra, mindig napra kész.
Elore megy a fejlesztésekben. Innovativ, megujito.
Fontos szamara a munkatarsak elismerése, tamogatasa.
Emberi kériilményeket biztosit a dolgozoinak. A jové
szervezete olyan, mint egy élé organizmus, evolucios
céljai vannak, folyamatosan fejlodik és hatékonyabba
teszi a fennmaradast. Alkalmazkodik a valtozasokhoz.
Digitalisan fejlett cég. A technologiai fejlodés folya-
matosan torténé alkalmazasa, a piaci igényekhez valo
gyors alkalmazkodas.”

A valaszokat tigynevezett kemény (automatizalt, jol
szervezett, pénziigyileg stabil, technologiaban halado)
és puha tényezok (alkalmazkodo, megujulasra képes,
képezett munkaerével rendelkezd, emberkézpontu, dina-
mikus, egyiittmiikédo, jo vezetdkkel rendelkezd) szerint
is kategorizalva, az eredmények egy kiegyensulyozott
képet mutatnak. Az eléforduléd valaszok 51%-ban inkabb
kemény (tervezés, struktura, infrastruktira, kontroll),
még 49%-ban inkabb puha (emberek, kultura, tamogatas,
kozos értekek) szervezeti jellemzdékkel irtak le a jovo szer-
vezetét.

Osszességében a hazai vallalatvezetdk fejében a jovo
szervezete er0sen emberkdzpontu jellemzokkel bir, a
szervezetet a szervezeti kultira nagyban meghatarozza
¢és a jovo szervezete nem képzelhetd el vezetd nélkiil. A
szabadszavas valaszokat attekintve, a valaszadok szavai-
val meghatarozva a jov6 szervezete: ,,gvorsan és poziti-
van reagal a valtozasokra; elére megy a fejlesztésekben;
innovativ, megujulo; folyamatosan fejlédik; gazdasagi-
lag stabil; stabil hattérrel rendelkezo, tébb labon adllo;
jol szervezett; jol koriilhatarolt feladatokkal miikodik;
fogékony a megujulasra;, modern; digitalizal; hatékony,
képzett munkaerével rendelkezik; tudasbazisra épit;
kornyezettudatos, uj tavlatokban gondolkodik;, mostani
helyzetet tuléld szervezet”. A jovoképesség, a megujuloké-
pesség, a reziliencia a vallalatok tulélésének kulcskérdése
lesz (5. tablazat).

Az 5. tablazat szerint az egyes kulcsszavakat beka-
tegorizalva az eléfordulasok szamossagaval, akkor a jovo
szervezetének meghatarozasa: egy technologiaban halado,
korszerti, folyamatosan fejlédd, innovativ, a kornyezetei
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elvarasokhoz alkalmazkodo, digitalisan érett, meguju-
lasra képes vallalat. Az is jol lathato, hogy az ujitas, az
innovacié a technologia kiemelt szerepet jatszik a jovo-
képes vallalat meghatarozasa soran, ahogy a rugalmas
alkalmazkodas, megtjulas a reziliens miikodés alapja,
erre érdemes figyelemmel lenniiik azon vallalatvezetdk-
nek, akik jovoképes, versenyképes vallalatot szeretnének
mikddtetni.

5. tablazat
Milyen a jové szervezete?

A jovo Eléfordulasok Villalatvezetok
szervezete (db) valaszai
A mindenkori modern
Tl " tthnolégia alkalma-
halado zasa 2
Nyitott az uj technolo-
giai megoldasokra
Korszerii eszkozokkel
rendelkezik
Korszerti 46 Korszerii, megbizhato
technologiat alkal-
mazo
Folyamatosan 39 Stratégiailag fejlédo-
fejlodo képes vallalat
Innovativ 35 U mego,ldd?“ok
Innovativ cég
Kornyezeti elva-
rasokhoz alkal- 35 Rugalmasan miikodd
mazkodo
Digitalisan fejlett, dig-
italizalt
Digitalisan érett 30 Digitalizacio és tech-
nikai fejlédésben élen
jaro szervezet
Fogékony a meguju-
Megujulasra ldsra . q
ke 29 Folyamatos fejleszteé-
épes 2 o
sek segitik az eloreme-
netelt

Forrés: sajat szerkesztés

A szakirodalmi attekintésben olvashattuk, hogy a valla-
lati versenyképességi kutatdsokban a nemzetkdziesedés
a vallalatok versenyképességének egyik visszatérd ténye-
z0je, ¢és a kutatas egyik kiindulo feltételezése volt, hogy
kiilonbségek azonosithatok a nemzetkdzi piacon miikodo
¢és a csak hazai piaccal megelégedd vallalatok kozott. A
szabadszavas valaszokat tekintve is lathato a jellemzok-
ben valo kiilonbozdéség. A nemzetkdzi piacon jelenlévo
vallalatvezetdk valaszaiban hangstlyosabban dominaltak
az ,innovativ, digitalis, megujulas, ujszerii, technologia-
ban halado” kifejezések, ebbdl arra kovetkeztethetiink,
hogy e vallalatok nyitottabbak az ujitasok, az innovacid
iranyaba, fontosabb szamukra a vallalat digitalis fejlesz-
tése, ezaltal a globalis versenyben nagyobb hangsulyt fek-
tetnek az innovaciora, megujulasra és digitalizaciora, ami
versenyel6nyt biztosithat szamukra. Feltételezhetd, hogy
nagyobb sziikségiik is van a nemzetkdzi versenykornye-
zetben eziranyu fejlesztésekre.

A mukodési kornyezet és kilsé tényezdk
hatasai

Vizsgaltuk, a vallalatvezetdk hogyan érzékelik a vallalat
mitkodési kornyezetét, mely kiilsé tényezok hatasat érzé-
kelik a leginkabb befolyasolo tényezonek. A szervezetek
reziliens mikddésének feltétele a kornyezeti kihivasokhoz
valé minél rugalmasabb alkalmazkodas, igy fontos meg-
érteniink, hogy a vallalatvezetdk hogyan érzékelik miko-
désiikre hato tényezdket, hogy be tudjuk azonositani,
melyek a legrelevansabbnak vélt jové versenyképességét
meghatarozo tényezok. Arra kértiik a valaszadokat, hogy
egy 1-5-ig terjedd skalan értékeljék, hogy a sziikebb és
tagabb kornyezetben megfigyelhetd tendencidk mennyire
erdsen hatnak a szervezetiikre. A skalas értékelés szam-
szerli 6sszehasonlitast tesz lehetove.

7
1. abra
A kiilsé kornyezeti tényez6k hatasa
tulajdonosaink véltozd evaréasai 3,48
globalis természeti kihivasok 3,87
tarsadalmi és kulturélis véltozasok 3,88
COVID-19 jarvény 3,93
technoléeiai valtozésok. digitalizicid 4,08
véltozo itikia, jogszabalyok 4,19
munkaerépiaci valtoza 4,19
termékeink/szolgaltatasaink piacanak valtozasai 4,21
pénzpiaci valtozasok 4,29
a sziikséges inputok piacanak valtozasai 4,37
0 1 2 3 4 5

= Magyarézat: 1-es egyaltalan nem hat, 5-6s nagyon erésen hat

Forras: Marciniak, R. (szerk,) (2022) alapjan sajat szerkesztés

A vallalatvezeték a kornyezeti hatasokat atlagosan
4,05-6s erbsséglinek itélték a teljes mintara és minden
szegmensre vonatkozoan. Az 1. abrardl jol kiolvashato,
hogy a valaszadok 0Osszességében a sziikebb kornye-
zetre vonatkozd négy piaci szegmens (értékesitési piac,
beszerzési piac, munkaerdpiac és pénzpiac) befolyasold
hatasat érzékelik atlagosan a legmagasabbra. A technolo-
giai, digitalizacios tendenciak ugyan kihivast jelentenek,
am ezek hatasanak érzékelése a kozvetlen kornyezeti
hatasok utan van. Szeretnék visszautalni a szabadszavas
elemzéshez, ahol a vallalatvezetdk a jovo szervezetét
ban élenjaro szervezetként irtak koriil. Tovabbi megal-
lapitas, hogy a globalis kdrnyezeti kihivasokat, ennek
hatasait érzékelik atlagosan a legkevésbé. A mintakat
keresve azt talaljuk, hogy a globalis kdrnyezeti kihiva-
sokra, fenntarthatosagra iranyuld hatasokat a kiilfoldi
tulajdonu cégek magasabbra értékelték.

A stratégia szerepe a jovo szervezetében

A vallalatok stratégiai valaszadasi képességét 1-5-ig ter-
jedd skalan mértiik. A vallalat stratégiai dontése, hogy
nemzetkozi piacra 1ép vagy sem, hogy innoval-e, hogy
digitalis technologiakat alkalmaz-e, mind meghatarozzak
a vallalat versenyképességét. A dontések meghozatala-
ban pedig a vallalat vezetdjének, a menedzsmentnek van
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kiemelt szerepe. A valaszado vallalatvezetdk kifejezetten
jora értékelték szervezetiik kiilonbozé megkozelitések
szerinti stratégiai valaszképességiiket (atlagosan min-
den tényezore tekintettel 4.15 értékkel). Szeretném ujra
kiemelni, hogy minden értéket a vallalatvezetd szemszo-
gébdl és percepcidjaval latunk. Természetesen ebbdl faka-
doan torzito hatasukkal is tisztaban kell lenni (2. abra).

2. 4bra
A stratégiai valaszadasi képesség

vevdkkel kozos értékteremtés

4,01
digitalis érettség

4,04

képesség Uj lehetGségek feltarasara

4,18

alapvetd cél kovetése

4,19

rugalmas alkalmazkodds ké

4,20

versenyelény folyamatos j kezdeményeésekkel

4,22

képesség a hatékony végrehajtasra, é itésre

4,24
1 2 3 4 5

Forrés: Marciniak, R. (szerk.) (2022) alapjan sajat szerkesztés

A vallalatvezetdk talan talzott magabiztossagat mutat-
hatja, hogy a valaszadok a teljes mintaban atlagosan 4,15
értekkel értettek egyet azzal, hogy vallalatuk felkésziil-
ten, rugalmasan ¢és gyorsan képes valaszolni a stratégia
szintjén a megvaltozott helyzetekre. A megkérdezett stra-
tégiai valaszadasi képesség kategoriak egyike sem keriilt
atlagosan 4 alatti értékre az oOtfoku skalan. A rugalmas
alkalmazkodasi képesség is 4,2-es atlagos értéket kapott a
mintaban. Az egyes értékeket tekintve nincs jelentds eltérés
a kategoriak kozott, ellenben az egyes kategoridk sorren-
diségét érdemes lehet megfigyelni. Mindenképpen pozitiv
magabiztossagnak értékelhetjiik, hogy a vallalatvezetok
ilyen pozitiv képpel vannak vallalataik stratégiai valasza-
dasi képességét tekintve, erre valoban lehet a jovében is
épiteni, és hozzajarulhat a vallalat reziliens miikddéséhez.
A leger6sebb stratégiai valaszadasi képesség a folyamatok
hatékonysagaban, tokéletesitésében van, a folyamatos 1j
kezdeményezésekben a versenyelony fenntartasa érdeké-
ben, valamint a rugalmas alkalmazkodasi képességben.

A teljes minta atlagos értékeit és sorrendiségét tekintve
a digitalis érettség marad le, pedig visszautalva a szabad
szavas valaszokra, ahol a jovo szervezetének jellemzése-
kor a digitalizacio az egyik kulcsjellemzoként keriilt ki. A
legkevesebb pontszamot a vevokkel kozos értékteremtés
kapta, pedig a legjellemzobb kiilsé tényezék befolyasold
erejénél a kozvetlen vevoi kornyezet hatasat atlagosan a
legerésebbnek érzékelték a valaszadok.

Az eredményekben az eltéréseket keresve, azt lathat-
juk, hogy a kiilfoldi tulajdonu vallalatok minden straté-
giai képesség tekintetében magasabb értéket értek el. A
dontéen hazai magantulajdonban 1év6 vallalatok viszont
éppen a rugalmas alkalmazkodasi képességiiket emelték
ki a leginkabb.

A novekedés gatlotényezdi
a jovo szervezetében

A noOvekedésnek, a sikeres miikodésnek vannak siker-
tényez6i, ahogy gatlotényezoi is. A kutatds soran azt
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vizsgaltuk, hogy a vallalatvezetk milyen ndvekedési
gatlotényezoket latnak szervezeten belill. Arra kértiik a
valaszadokat, hogy értékeljek 1-5-ig terjedd skalan meny-
nyire jellemzd szervezetiikben a munkavallalok moti-
valtsaganak hianya, a munkatarsak specialis szaktudasa,
nyelvtudasa, a munkatarsak valtozas iranti nyitottsaga, a
munkatarsak digitalizacios képzettsége.

A gatlotényezoket Osszevetve a vallalati stratégia
ismertségével, azoknal a vallalatoknal, ahol jellemzbéen
(csak) a cégvezetd ismeri a stratégiat, célokat, ott szignifi-
kansabban erdsebb a gatld tényezdk percepcidja (Almasi
& Szanyi-Gyenes, 2024). Viszont jelentdsen alacsonyabb
a fiiggés azon vallalatoknal, ahol az alsobb szervezeti
egységek is ismerik a vallalati célokat, ezaltal lehetéségiik
van azonosulni a célokkal, és ennek érdekében eredmé-
nyesebben dolgozni. Az egyes gatlotényezoket tekintve a
legjellemzdbb gatlotényezok: a munkatarsak ellenallnak a
valtozasoknak, nincs meg a munkatarsak motivaltsaga, a
munkatarsak nem képesek az informaciotechnologiai esz-
kozok megfeleld alkalmazasara. A vallalat sikeres alkal-
mazkodoképességehez, gyors valtoztatasi képességéhez
sziikséges a munkatarsak alkalmazkodoképessége is.

Az eredményeket tovabb vizsgalva azt tapasztaltuk,
hogy a nemzetkozi piacon jelenlévd vallalatoknal min-
den vizsgalt gatlotényezé kisebb hatassal jelentkezik.
Feltételezhetden, a nemzetkdzi jelenlét olyan képessége-
ket fejleszt vallalaton beliil, mely a munkatarsak egyftitt-
miikodését, alkalmazkodoképességét is megkdveteli,
illetve feltételezhetd, hogy kevésbé jelentkezik példaul a
specialis szakértelem vagy nyelvtudas hianya, hiszen a
nemzetkozi piacra 1épéssel a hianyzo vallalati képessége-
ket is kiépitettek.

A nemzetkozi piacon jelen lIévé vallalatok
jellemzaéi

Az adatbazis 0sszetételét tekintve, a mintaba keriild val-
lalatok kozel fele (51%-a) valaszolt igennel arra a kér-
désre, hogy jelenleg is jelen van-e¢ a nemzetkozi piacon. A
valaszado vallalatok 15 szazalékanak csupan hosszl tavu
célkitlizési kozott szerepel, de a valaszadok 7 szazaléka
mar kozéptavon is el tudna képzelni a nemzetkdzi piacra
Iépést, de a minta dsszetettségét tekintve, e vallalatok nin-
csenek jelen a nemzetkozi piacon (6. tablazat).

6. tablazat
A hazai véllalatok nemzetkozi jelenléte

Jelen van-e vallalatuk a nemzetkozi piacon? | n=305| %
most is jelen vannak a nemzetkdzi piacon 157 | 51%
hosszt tavu célkitiizéseik kozott szerepel a 45 15%
nemzetkdzi piacra 1épés

kozéptavu céljaik kozott szerepel 22 7%
nem tervezzilink megjelenni 81 |[27%
nemzetkozi piacokon

Forrés: sajat szerkesztés

A szamokat tekintve mindenképpen kihangsulyo-
zandd, hogy a minta megoszlasa a nemzetkoziesedés
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tekintetben nem tekinthetd reprezentativnak a hazai
vallalkozasok KSH-statisztikai adatait tekintve, de
a mintafelvételnél nem is volt ez elvaras. Az eredmé-
nyek kiértékelésekor azonban jo elemzési alapot adhat
a kozos mintazatok és egyediségek feltérképezésére,
a nemzetkdzi piacon jelenlévd és a csak hazai piacra
fokuszalo vallalatok kozott.

Ahogy az a minta jellemzésénél olvashato volt, a min-
taba az 50 fonél nagyobb Magyarorszagon regisztralt tar-
sas vallalkozasok keriiltek bele, igy a statisztikai adatokat
tekintve, Osszehasonlitasképpen érdemes megjegyezni,
hogy a teljes sokasagot tekintve, az exportald vallalatok
aranya alacsonyabb szazalékot mutat az elemzett min-
taban nemzetkozi piacon jelenlévé valaszadok aranyat
tekintve (7. tablazat).

7. tablazat
A vallalati méret és export aranya 2019

vallalatok osszes vallalat | exportalo exportalo
1étszam- kategérian vallalatok | vallalatok
kategérianként beliil szama %
50-249 5146 1633 31,73%
250- 1019 240 23,55%
0sszesen 6165 1873 30,38%

Forras: KSH (2020) alapjan sajét szerkesztés

2020-ban a kis- és kozépvallalkozasok kiilkereskedelem-
bdl valo részesedése az import 37, az export 24%-at tette
ki. A nagyvallalati kor (250 f6 és afeletti vallalkozasok)
szerepe meghatarozo, részaranyuk mindkét iranyban egy-
arant 50% koriil alakult (KSH, 2020). A statisztikai ada-
tokbol kiolvashato, hogy a 2020-as évben, a koronavirus
miatti valsag kovetkezménye az unids tagorszagokkal
folytatott szolgaltatas-kiilkereskedelem visszaesése az
el6z6 évhez viszonyitottan.

Versenyképesebb az a vallalat, amely nemzetkdzi
jelenléttel is bir, és nem csak a hazai piacon mikddik.
A nemzetk6zi piacra 1épés gyakran innovacios kihivast
is jelent a vallalatoknak, hiszen a nemzetk6zi verseny-
kornyezetben torekedni kell az egyediségre, meguju-
lasra, innovacioéra. A versenyképességi dsszefliggéseket
tekintve az eredmények az mutatjak, amely vallalat
nyitott az innovaciora, az versenyképesebb lesz, hiszen
nyitottabbak a digitalis technologidk alkalmazasa irant,
kockazatvallalobban alkalmazzak a technologiai ujita-
sokat, szivesebben kisérleteznek, de a COVID okozta
pandémia idején is eredményesebben reagaltak a varat-
lan kornyezeti kihivasokra, és kiemelten teljesitettek a
munkafolyamatok hatékonysaganak tokéletesitésében,
uj gyakorlatok feltarasaban, ezaltal versenyképesebbek
lehettek hazai tarsaiknal.

A nemzetkdzi piacon jelenlévd vallalatok 92%-a
kiemelkedden teljesit a szokasos munkafolyamatok haté-
kony végrehajtasaban és tovabbi tokéletesitésében, 89%-a
kiemelkedden teljesit a szokasos munkafolyamatok
hatékony végrehajtasaban és tovabbi tokéletesitésében,
88%-a folyamatosan uj stratégiai kezdeményezésekkel
igyekszik fenntarthatd versenyelényoket elérni, 84%-a
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rugalmas alkalmazkodassal még a jelentds és varatlan
kornyezeti kihivasoknak is képes eredményesen megfe-
lelni, amennyiben a magas értékli valaszokat 0sszegez-
ziik.

8. tablazat
A nemzetkozi piacon jelenlévd vallalatok és stratégia

Nemzetkozi piacon jelenlévo
vallalatok

folyamatosan 1j stratégiai kez-
deményezésekkel  igyekszik
fenntarthatd versenyelényoket
elérni

kiemelkedden teljesit a szo-
kasos munkafolyamatok
hatékony végrehajtasaban és
tovabbi tokéletesitésében
kiemelkedden teljesit a teljesen
Uj lehetoségek feltarasaban és a
kisérletezésben

rugalmas  alkalmazkodassal
még a jelentds és varatlan kor-
nyezeti kihivasoknak is képes
eredményesen megfelelni.

a digitalis  technologidkra
kiemelten figyel, azaz alkal-
mazasukhoz-fejlesztésiikhoz
er6forrasokat rendel

0% (4% |[8% |35% |53%

0% (2% [6% |42% |51%

1% 3% 7% [41% |48%

1% [3% |[13% |44% |40%

0% (4% [11% |45% |39%

Forras: sajat szerkesztés

Az elsd eredményeket tekintve, altalanossagban azt
mondhatjuk, hogy a nemzetkozi piacon jelen 1évo val-
lalatok a vizsgalt dimenzidkban mind eredményesebbek
voltak ¢és jobb értékeket mutattak. E vallalatok folya-
matosan Uj stratégiai kezdeményezésekkel igyekez-
nek fenntartani a versenyeldnyt, jellemzébb az egyéni
szintre bontott stratégiai terv, a dontéshozatali folyamat
jol meghatarozott és ismert az érintettek eldtt, a ren-
delkezésre 4llo informaciokat beépitik a dontéshozatali
folyamatba, a pandémia idején is eredményebben reagal-
tak a varatlanul megvaltozott kornyezeti kihivasokhoz,
jobban figyelnek a digitalis technolégiak alkalmazasara,
¢s jobban teljesitenek a munkafolyamatok hatékonysaga-
nak teljesitésében.

A vallalat kockazatvallalasi hajlandosagat vizsgal-
tuk a technologiai Ujitasok kapcsan. Harom valaszop-
ci6 koziil lehetett valasztani: (1) téreksziink a legujabb,
élenjaro technologiat alkalmazni, e vallalatok azok,
amelyek kockazatvallald modon merik a legujabb tech-
nologiadkat alkalmazni, (2) kisérleteziink a legujabb
technologiakkal, de csak bizonyitott esetben vezetjiik
be, (3) a mar elterjedt, bevalt és bizonyitott technologi-
dkat preferaljuk, a kockazatkeriilé vallalatok csoportja
(9. tablazat).

A szazalékos megoszlast tekintve elmondhatjuk, hogy
a nemzetkozi jelenléttel miikodo vallalatok jobban integ-
ralodnak a globalis értéklancokba, keresik a versenykeé-
pességet adni képes elénydket, ezért feltételezhetéen
batrabban, kockazatvallalobban alkalmazzak a legujabb,
¢lenjar6 technologiai megoldasokat. Mig a csak hazai



piacra fokuszalo vallalatokat inkabb a kisérletezés jel-
lemzi, de magasabb aranyban kockazatkeriild magatartast
folytatnak, és a csak mar bevalt €s bizonyitott technologi-
akat alkalmazzak.

9. tablazat
Technolégiai ujitasok és kockazatvallalas

nemzetkozi hazai
technologiai ujitasok/ | teljes piacon piacon
minta minta | jelenlévé miikodo
vallalatok | vallalatok
Szervezetiinkben
torerlfszunk az c?le?rheto 40% 48% 27%
legujabb, élenjaro tech-
nologiakat alkalmazni.
Szervezetiinkben kisér-
leteziink a legujabb
technologlak.kal, de cs_ak 41% 39% 46%
akkor vezetjiik be, ami-
kor egyértelmiien bizo-
nyitotta hasznossagat.
Szervezetlink a mar
elterjedt, bevalt, bizo- o o o
nyitott technologiakat B e 2075
preferalja.

Forras: sajat szerkesztés

A technoldgiai ujitasokkal kapcsolatos kockazatvallalast
Osszevethetjiikk a vallalat mérete szerinti kategoriakkal.
A teljes mintat tekintve a vallalatok 53%-a kozépvallalat,
30%-a kozép-nagyvallalat és 17%-a nagyvallalat, mely
aranyok megfelelnek a hazai vallalati szektor dsszetételé-
nek. A nemzetkozi piacon 1évé vallalatok (n=157) 45%-a
kozépvallalat, 30%-a kozép-nagyvallalat és 25%-a nagy-
vallalat, az aranyok a nagyvallalatok felé¢ hiiznak a teljes
mintahoz viszonyitva.

A vallalatok arbevétel szerinti elemzését tekintve,
az eredményekbdl az lathatd, hogy a technologiai val-
tozasok — ideértve a digitalizacios kihivasokat — jelen-
tésebb kérdéseket vetnek fel a nagyobb vallalatoknal,
cégekre vannak. A kisebbeknél mas jellegii kihivasokat
jelentenek, de a klasszikus nagyobb vallalatok szerve-
zeti jellemzoéivel (kialakult menedzsment, szervezeti
kultara). A kezdeti ndvekedési szakaszon tuljutva,
legkevésbé fontos az uj lehetoségek feltarasa és kisérle-
tezése — a helyi piacok kielégitése a fokuszban —, nem
meriil fel a nemzetkoziesedés kérdése. Az egyes gatlo
tényezoket elemezve a masodik arbevétel-kategoria-
ban jelentkezik leginkabb problémanak, valdsziniileg
a novekedés soran most szembesiilnek egy sor ndveke-
dést gatld tényezdvel, a munkatarsak ellenalnak a val-
tozasnak, ahogyan a munkatarsak alacsony innovacios
képességét is 0k érzékelik a leginkabb nehezitd ténye-
zOnek. Inkabb a nagyvallalatokra jellemz6, hogy van a
stratégiabol egyéni szintre lebontott és szamszerisitett
tizleti terv és rendszeresen vizsgaljak a terv-tény eltéré-
seket (10. tablazat).
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10. tablazat
Technolégiai ujitasok

50-99
fé kozott

100-249
f6 kozott

250
fo felett

Technolégiai wjitasok/
létszamkategoriak

Szervezetiinkben torek-
sziink az elérhetd legujabb,
¢élenjaro technologiakat
alkalmazni.

34% 40% 54%

Szervezetiinkben kisérle-
teziink a legtjabb techno-
logiakkal, de csak akkor
vezetjiikk be, amikor egyér-
telmiien bizonyitotta hasz-
nossagat.

Szervezetiink a mar elter-
jedt, bevalt, bizonyitott tech-

49% 38% 25%

17% 23% 21%

noldgiakat preferalja.

Forrés: sajat szerkesztés

A vallalat kockazatvallalasi hajlandosagat a technologiai
ujitasok kapcsan vizsgalva, azt lathatjuk, hogy a nagyobb
vallalatok torekednek inkabb az élenjaré technologiat
alkalmazni és a kisebb vallalatok inkabb a mar bizonyitott
technologiakat preferaljak.

Miért nem nemzetkoziesednek a vallalatok?

Tekintve, hogy a vizsgalt tényezék mentén a nemzetkozi
piacok felé nyitott vallalkozasok mind eredményesebbnek
bizonyultak, ezaltal rugalmasan képesek miikodni a gyor-
san valtozo kornyezeti feltételek mellett, joggal vetddhet
fel a kérdés, hogy akkor miért elégszenek meg egyes val-
lalatok a hazai jelenléttel, és miért nem akarnak a nemzet-
kozi folyamatokba bekapcsolodni.

A megkérdezett vallalatvezetdk elmondasa szerint 49
szazalék nincs jelen a nemzetkozi piacon, de 27 szazalék
nem is tervez bekapcsolodni a nemzetkdzi folyamatokba.
A valaszadok 21%-a azzal indokolta, hogy nincs ra eréfor-
rasuk és 12%-uk azzal, hogy nincs szaktudasuk ¢és tapasz-
talatuk. Itt koszon vissza az az elméleti gondolat, hogy
a vallalat belsd soft tényezdinek kiemelt szerepiik van a
novekedésben, a versenyképességben.

11. tablazat
Miért nem nemzetkoéziesednek a vallalatok?

Miért nem terveznek nemzetkozi piacon megjelenni | %
nincs eréforrasuk 21
nincs elegend6 tokéjiik 7
nincs szaktudasuk és tapasztalatuk 12
egyeb okbol (szabadszavas valasz) 44
nem tudja, nem valaszol 15

Forrés: sajat szerkesztés

A szabadszavas valaszokat tekintve, a valaszadok jellem-
z6en a tevekenység jellegével vagy a hazai piac elégsé-
ges méretével indokoltak: ,,a hazai piac a cél; szamunkra
elegend6 a hazai piac; a hazai piac lefedése a cél; célunk
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a magyar lakossag kiszolgalasa”. A vallalat mérete egy-
ben meghatarozta a piaci fokuszt, még a kisebb vallalatok
lokalis jelleggel indokoltak, addig a nagyobb vallalatok a
hazai piac lefedésével (12. tablazat).

12. tablazat
Miért nem nemzetkoéziesednek a vallalatok —
arbevétel szerint kategorizalva?

\,lallalfltok Miért nem nemzetkoziesednek
arbevétele a vallalatok?
(2021) .

Nincs ilyen torekvésiink
Tevekenységgel nem dsszeegyeztetheto
Lokalis jelleg

100-300 milli6 Ft
kozott

Helyi vallalkozas vagyunk
Nekiink itt van a piac
Szamunkra a hazai piac elegendo

301-700 milli6 Ft
kozott

701 milli6 és 1,49 | Tevékenység miatt

Mrd Ft kozott | A szolgadltatasunkkal nem megoldhato
1,5 52,5 M Ft Magya{"o;iszagon ajolgozt{nk
Kozott A hazai piac lefedése a cél

A hazai piacot elégitjiik ki

A magyar piac maximalis kielégitése a cél
Célunk a magyar lakossag kiszolgaldasa
Magyar elvarasoknak valo megfelelés

2,5 Mrd Ft felett

Forrés: sajat szerkesztés

JOvo stratégiai iranyok a jovo
versenyképességét illetéen

A Jovo szervezete a vallalatvezetok szerint: ,,gyorsan és
pozitivan reagal a valtozasokra, elére megy a fejleszte-
sekben; innovativ;, megujulo; folyamatosan fejlodik; gaz-
dasagilag stabil; stabil hattérrel rendelkezd; t6bb labon
allo; jol szervezett, jol koriilhatarolt feladatokkal miiko-
dik; fogékony a megujulasra;, modern; digitalizal; haté-
kony, képzett munkaerdvel rendelkezik; tudasbdzisra épit;
kérnyezettudatos, uj tavlatokban gondolkodik; mostani
helyzetet tulél”.

A jovoképesség, a megljuloképesség a gyorsan val-
toz6 kornyezeti feltételek mellett a vallalat versenyképes-
ségét meghatarozza. Az a vallalat lehet jovoallo, amely

reziliens modon képes mitkodni. A megkérdezett vallalat-
vezetdk jovébeni terveit tekintve, a valaszaddk tobb mint
70%-a inkabb tervezi az 1j, digitalis technologiak beveze-
tését a tamogatd tevékenységei/folyamatai hatékonyabba
tételehez, a jelenlegi marketingtevékenységiik fejleszté-
sét, a menedzsmentkészségek fejlesztését és az alkalma-
zottak képességeinek a fejlesztését. A nemzetk6zi piacon
jelenlévé vallalatoknal pedig hangsulyos jovébeli terv a
menedzsmentkészségek fejlesztése és az alkalmazottak
képességeinek a fejlesztése (13. tablazat).

Osszegzés

A hazai vallalatok versenyképességének kutatdsa min-
dig aktualis kérdés és mind a hazai, mind a nemzetkozi
kutatasok széles teriiletet dlelnek at. A J6vO szervezete €s
vezetése kutatas soran a vallalatok jovoképességét, jovo-
beli versenyképességi tényezoit kerestiik. A PwC 2022-es
vezérigazgatoi felmérése szerint a vallalat valtozatlansaga
mellett a vallalkozasuk tiz év mulva mar nem fog létezni.
Ez is mutatja a vallalatok valtozasi, alkalmazkodasi
képességének fontossagat. A vallalatok versenyképessége
a hosszu tavu sikeres fennmaradasuk egyik kulcskér-
dése. A nemzetkdzi aktivitas szignifikansan Osszefiigg a
vallalati eredményességgel és innovacios aktivitassal (S.
Gubik, 2014). Jelen publikacié célja volt a hazai vallalatok
versenyképességét vizsgalni a nemzetkodziesedés szem-
sz0gébol.

Az eredményekbdl megerdsitést nyert, hogy jol

azonosithaté mintazatok jellemzik a nemzetkoézi
jelenléttel biro vallalatokat

A tanulmany kiinduld feltételezése volt, hogy kiilonbsé-
gek azonosithatok a nemzetkdzi jelenléttel rendelkezd €s a
hazai piacra fokuszalo vallalatok kozott. Ez a feltételezés
megerésitést nyert, a nemzetkdzi piacon jelenlévd valla-
latok minden vizsgalt dimenzié mentén elkiiloniiltek a
hazai piacon miikodé vallalatoktdl, és jobb eredményeket
mutattak, ami versenyképesebbé teheti 6ket. A nemzet-
kozi piacon jelenlévo vallalatok nyitottabbak az innovacio,
a digitalizacio iranyaba, batrabban alkalmaznak tech-
nologiai Ujitasokat, jellemzobb a stratégia folyamatos

13. tablazat

A vallalatok jévébeli tervei

Jovébeli tervek/értékek 1-5-ig 1 2 3 4 5

?g;ec}é%gilis technologiak bevezetését a tamogato tevékenységeink/folyamataink hatékonyabba 3% | 12% | 13% | 54% | 16%
uj 'te.crl.lrnolc’)giék bevezetését a fotevékenységeink/elsddleges folyamataink digitalis transzfor- 3% | 15% | 18% | 46% | 16%
maciojahoz

a jelenlegihez képest részletesebb, egyéni szintre lebontott szervezeti célokat megfogalmazasat| 4% | 21% | 19% | 46% | 10%
a jelenlegi marketingtevékenységiink fejlesztését 2% | 10% | 13% | 54% | 19%
az informacios rendszerek és a szervezet adatvezérelt miikodésének fejlesztését 3% | 13% | 19% | 49% | 15%
a human erdforrds minél nagyobb aranyu kivaltasat technologiaval 8% | 24% | 22% | 36% | 8%
a menedzsmentkészségek fejlesztését 2% | 10% | 16% | 50% | 22%
az alkalmazottak képességeinek a fejlesztését 1% 7% | 15% | 51% | 25%
a nemzetkdzi piacokon vald erdteljesebb megjelenését 12% | 10% | 13% | 45% | 17%

Forrés: sajat szerkesztés
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megUjitasa és a stratégia egyéni szintre lebontasa. Ezzel
novelhetik versenyképességiiket. A megallapitas egybe-
cseng mas kutatasokkal, miszerint a nemzetk6zi piacon
jelenlévo vallalatok versenyképesebbnek bizonyulnak.

A versenyképesség szempontjabol kritikus
tényezd a digitalizacids és innovacios nyitottsag
A valaszadok szerint a jovo vallalata digitalisan érett,
¢és az elérhetd legtijabb technoldgiakat kell alkalmazza,
mégis a vallalatokvezetdk a digitalizacio hatasat mint
kiils6 tényezot kevéssé érzékelik befolyasolo tényezonek.
Az eredmények azt mutattak, hogy a nemzetkdzi piacon
jelenlévo vallalatok atlagosan jobban figyelnek a digitalis
technologiakra, és alkalmazasukhoz-fejlesztésiikhoz erd-
forrasokat is rendelnek. Ezzel egyiitt nyitottabbak az elér-
heté legujabb, élenjard technologidkat alkalmazasaban,
kockazatvallalobb mdodon nyitottak az ujitasok iranyaba.
Az is beigazolodott, hogy a nemzetkdzi piacon is jelen
lévé vallalatok erdsebbnek érzékelik a technologia, ezen
beliil a digitalizaci6 hatasat, és nagyobb figyelmet fordita-
nak a digitalis technologiak hasznalatara (Szanyi-Gyenes
& Almasi, 2023), az eredményeket tovabb erdsiti, hogy a
komplexebb digitalis tevékenység inkabb a technologiain-
tenziv és exportorientalt vallalatokra jellemzé (Losonci
et al., 2023). A statisztikai adatokat vizsgalva, a magyar
vallalatok lemaradasban vannak a digitalizacios fejleszté-
sekkel (Eurdpai Bizottsag, 2022) és az eurdpai innovacios
rangsorban is (Eurdpai Bizottsag, 2023). Ezért a hazai val-
lalatok versenyképességének ndvelése érdekében sokkal
nyitottabbnak és tamogatobbnak kellene lennie a digitali-
zacios és az innovacios fejlesztésekkel kapcsolatban.

A véllalat vezetdjének meghatarozo szerepe

A vallalatok vezetdjének kiemelt szerepe van az adott val-
lalat sikeres mikddésében (Szanyi-Gyenes, 2021), szig-
nifikans dsszefiiggés mutathato ki a vezetdk szerepe ¢€s a
vallalatok innovaciora valo nyitottsaga kozott (Onodi &
Répaczki, 2022), ahogyan a jovo vezetdjének tamogatnia
kell a szervezet innovacids nyitottsagat, a szervezeten
beliili kreativitast és a szervezet megtijulasat. Radikalis és
dinamikus valtozasok kdzepette a stratégiai menedzsment
szerepe felértékelddik a globalis versenyképesség fenntar-
tasa érdekében (Dubrovski, 2023). A vallalatok vezetdinek
arra kell 6sszpontositaniuk, hogy megerdsitsék képessé-
geiket a nemzetkdzi versenyképesség kihivasainak keze-
lésére a kevesebb tapasztalat €s informacié miatt (Ghag,
Acharya & Khanapuri, 2023).

A vizsgalt dimenziok mentén a szervezet vezetdjének
kiemelt szerepe van, hiszen a vallalat vezetdjének feladata,
hogy meghatarozza a stratégiai iranyokat, dontsén a nem-
zetkozi piacra lépésrdl, tamogassa a szervezet innovacios
fejlesztéseit. A nemzetkdzi piacon megjelend vallalatok-
nal atlagosan kevésbé jelentkezett a menedzsment tudas
gatlotényezokeént, és jellemzébb volt a tamogatd-motivalo
vezet6i jellemzOk pozitivabb értékelése. A valaszadok
szerint jellemzdbb, hogy a problémak megoldasa kozben
tobbféle perspektivat is keresnek, lelkesitéen beszélnek a
megoldandé problémakroél, a jovordl meggy6zo képet fes-
tenek.
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A vallalatvezetoknek vitathatatlan szerepiikk van
abban, hogyan érzékelik a kiilsé hatasokat, minek tulaj-
donitanak jelentdséget, a stratégia iranyokat mennyire
alakitjak rugalmasan, és mennyire hozzak be a dontés-
hozatalba az alsobb szervezeti szinteket. A nemzetkozi
piacon jelenlévo vallalatok atlagosan magasabbra értékel-
tek szervezetiik folyamatos stratégiai kezdeményezéseit
a versenyel6ny fenntartasa érdekében, jellemzobb az 1j
lehetéségek feltarasa, és a rugalmasabb alkalmazkodas
varatlan kornyezeti kihivasokra, és jellemzobb, hogy
egyéni szintre is lebontjak a stratégiai terveket.

A jovo szervezete ,,gyorsan és pozitivan reagdl a
valtozasokra, elore megy a fejlesztésekben; innovativ,
megujito; fontos a munkatarsak elismerése, tamoga-
tasa. A jovo szervezete olyan mint egy él6 organizmus,
evolucios céljai vannak, folyamatosan fejlodik, és hate-
konyabba teszi a fennmaradast; alkalmazkodik a valto-
zasokhoz. Digitalisan fejlett cég; a technologiai fejlédés
folyamatosan torténd alkalmazasa, a piaci igényekhez
valo gyors alkalmazkodas jellemzi” A jovo stratégiai
iranyait tekintve a valaszadok 0j technologiak és uj digi-
talis technologidk bevezetését tervezik, hangsulyossa
tennék a menedzsment képességek és az alkalmazottak
képességeinek fejlesztését, valamint a nemzetkdzi piaco-
kon valé erételjesebb megjelenés is szerepel a jovobeli
tervek kozott.

Jelen publikacié célja volt, hogy tudomanyos ered-
ményekkel jaruljon hozza a hazai vallalatok versenykeé-
pességének mélyebb megértéséhez, a nemzetkozi piacon
jelenlévo vallalatok jellemzdinek aspektusabol. A bemu-
tatott eredmények statisztikai megoszlasok, ok-okozati
kapcsolatot nem vizsgaltunk. Az adatbazis tovabbi bévebb
elemzéseknek adhat teret, ahol ok-okozati hatasokat is ki
lehet mutatni. A kutatasi eredményeket a vallalatvezetok
szemszdgébdl és percepcidjaval lattuk, amit érdemes lehet
Osszevetni egy kovetkezd fazisban vallalateredményes-
ségi mutatokkal is.
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