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A VALLALATI HUMANTOKE-TENYEZOK SZEREPE
A KKV-K EXPORTJABAN A GLOBALIS
VERSENYKEPESSEGI PROJEKT ADATAI ALAPJAN

THE COMPANY HUMAN CAPITAL'S ROLE IN THE EXPORT OF SMES
BASED ON THE GLOBAL COMPETITIVENESS PROJECT

A szerzék kutatasanak célja, hogy nemzetkozi kontextusban vizsgaljak a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) exportjahoz
kapcsolodé vallalati human tényezdk szerepét. Feltételezésiik szerint a KKV-k exportjanak legfébb akadalyai a belsé valla-
lati tényezék, amelyek az eréforras- és képességalapu (resource-based view — RBV) megkozelitéssel jol vizsgalhatok. Bar a
KKV-kat célz6 hasonloé kutatasok szama korlatozott, kilénosen a fejléd6 gazdasagok esetében, eredményeik hozzajarul-
nak a vallalati human téke RBV szempontbol azonositott elemeinek exporttevékenységben betoltott szerepének mélyebb
megértéséhez. Elemzésik a Globalis Versenyképességi Projekt (Global Competitiveness Project — GCP) keretében 2018 és
2023 kozott végzett felmérések adatain alapul. Az eredmények szerint az exporttevékenység szempontjaboél elengedhe-
tetlen a piacok ismerete és az idegennyelv-tudas. Ugyanakkor fontos a vallalati belsé adminisztrativ rutinok és folyamatok
megfeleld kidolgozottsaga. Az alkalmazottakkal kapcsolatos problémak komoly akadalyt jelenthetnek, igy a belsé konflik-
tusokat kell elséként kezelni. Az 6sztonzési rendszerek finomhangoldsa pedig pozitivan befolyasolja a KKV-k exportjat.

Kulcsszo: vallalati human téke, export, KKV, 6sztonzési rendszer, alkalmazottak kivalésaga, idegen nyelv

This research examines the role of company human capital factors in the export activities of small and medium-sized
enterprises (SMEs) in an international context. The authors hypothesize that the main barriers to SME export lie in internal
company factors, which can be effectively analysed using the resource-based view (RBV) approach. Research focused on
SMEs is limited, especially in developing economies. The results contribute to a deeper understanding of the role of RBV
elements of company human capital in export activities. The analysis is based on data from surveys conducted between
2018 and 2023 within the framework of the Global Competitiveness Project. The results highlight that knowledge of target
markets and foreign language skills are essential for export success. Additionally, well-developed internal administrative
routines and processes are crucial. Employee-related issues can act as significant obstacles, so internal conflicts must be
addressed first. Fine-tuning incentive systems positively contribute to SME export performance.
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Kutatésunk célja, hogy nemzetkdzi kontextusban
vizsgaljuk a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k)
exporttevékenységében szerepet jatszo vallalati human
tényezoket. Alapfeltevésiink szerint a legfébb akada-
lyok a vallalati belsé tényezékben keresenddk, és ezek
jol elemezheték az eréforras- és képességalapu (RBV)
megkdzelitéssel. Az RBV-elmélet szerint a vallalatok
sajat eroforrasaik és képességeik kiaknazasaval érhetnek
el versenyeldnyt, amely kozvetleniil befolyasolja a telje-
sitménytiket (Barney, 1991; Prahalad & Hamel, 1990;
Wernerfelt, 1984).

Az RBV szerint a vallalatok sajat erésségeikre és ver-
senyelonyeikre dsszpontositanak teljesitményiik novelése
érdekében. Az RBV az elmult évtizedekben az egyik leg-
meghatarozobb elméletté valt a vallalati kutatasokban. Az
elmélet szerint az iparagi szereplok kozotti teljesitmény-
beli kiilonbségek a vallalatok altal megszerzett, birtokolt
¢és hasznalt heterogén erdforrasokkal magyarazhatok.
Az RBV atfog6 alkalmazasa (nem csak egy-egy ténye-
z0re 0sszpontositva) kiillondsen fontos a KKV-k szamara,
mivel egyes eréforrasok és képességek konnyen replikal-
hatok (pl. Luo & Child, 2015).

A szakirodalmi attekintés alapjan kevés kutatas foglal-
kozik a KKV-k exporttevékenységére hato belsd tényezok-
kel, és ezek is jellemzden a fejlettebb gazdasagokra vagy
egy-két orszagra korlatozodnak. A Vilagkereskedelmi
Szervezet (WTO, 2016) riportja jelentds kiilonbségeket
azonositott a KKV-k exporthajlandésagaban mind orsza-
gon belill, mind az orszagok kozott. Felmeriil a kérdés,
hogy milyen tényezok allnak e kiilonbségek hatterében,
¢és miért teljesitenek jobban egyes KKV-k az export terén
akar orszagon beliili, akar nemzetkozi Osszehasonlitas-
ban. Bar az ilyen iranyu kutatasok szama nem tekinthetd
magasnak, a meglévok jellemzden a fejlettebb gazdasa-
gokra fokuszalnak (Kahiya, 2018), vagy egy-egy orszagra
Osszpontositanak (pl. Martineau & Pastoriza, 2016).

Az elmult évtizedekben egyre tobb tanulmany fog-
lalkozik a KKV-k nemzetkoziesedésének kérdésével,
azonban a tudas tovabbra is korlatozottnak tekinthetd,
kiilondsen a tobb orszagra kiterjedé kutatdsok hianya
miatt (Martineau & Pastoriza, 2016). Ezek a kutatasok
elengedhetetlenek a vallalkozasok exportjahoz kapcso-
16d6 novekvo heterogenitas megértéséhez (Terjesen et al.,
2016). Morais ¢és Ferreira (2020) 366 cikket elemeztek az
1995 és 2017 kdzotti idoszakbol, és megallapitottak, hogy
a szakirodalom harom f0 teriiletet érint: a nemzetkdziese-
dési folyamatot, a nemzetkozivé valas specifikus tényezoit
¢és a nemzetkdziveé valas teljesitményre gyakorolt hatasat.
Fernandes et al. (2023) bibliometrikus megkozelitéssel
¢és adatkocitacioval azonositottak a KKV-k nemzetkozi-
esedésével kapcsolatos f6 kutatasi iranyokat. Elemzésiik
szerint a nemzetkoziesedés szempontjabol a halozatok, a
kockazati toke, a belsé jellemzok, a tranzakeios koltségek,
valamint az er6forrasok és képességek kapcsolata jatszik
kulcsszerepet.

Kozma ¢és Sass (2019) eredményei alapjan a vizsgalt
hazai vallalatok altalaban a legfejlettebb piacokat céloz-
zak meg, ahol jelentds exportteljesitményt érnek el. A
halozatok szerepe meghatarozo az elsé kilfoldi vevok
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megszerzésében, kiilondsen fontos a tulajdonosok és veze-
tok személyes kapcsolatrendszere. A szerzok szerint a val-
lalatnévekedés és az export szempontjabol a nemzetkdzi
halézatokban valé intenzivebb részvétel kulcsfontossagi.

A KKV-k exportjat vizsgalo kutatdsok soran két
nagyobb kihivast azonositottak: a wvallalaton kiviili
(kiils6) és a vallalaton beliili (bels6) kihivasokat (Koksal
& Kettaneh, 2011; Martineau & Pastoriza, 2016; Toulova
et al., 2015). A bels6 kihivasok megértéséhez az RBV-
megkozelités kinal megfeleld eszkozt, amely szerint a
vallalkozasok egyedi erdforrasai hatarozzak meg nove-
kedési lehetéségeiket (Barney, 1991; Rideg, 2019, 2023;
Wernerfelt, 1984).

Egy cseh mintan végzett kutatas alapjan a KKV-k
kevesebb erdforrassal és képességgel rendelkeznek az
exporthoz, mint a nagyvallalatok (Toulova et al., 2015).
Fliess és Busquets (2006) nemzetkdzi kutatasukban
megallapitottak, hogy a vallalati bels6 akadalyok — kiilo-
ndsen a képességek és kompetenciak hianya — jelentds
szerepet jatszanak a KK'V-k nemzetkdzi piacra [épésének
akadalyozasaban, mig a kiilsé akadalyok kevésbé jelen-
tések. Az RBV tehat kdzponti szerepet jatszik nemcsak a
vallalatok nemzetkoziesedésének megértésében, hanem
a sziikséges erdforrasok azonositasaban is (Chandra et
al., 2020).

Szamos cikk foglalkozik a nemzetkdziesedés kiilso
tényezoivel, amelyekben elemzik az exporttevékenysé-
get, a piacvalasztast, a belépési stratégiakat és a lehet-
séges korlatokat (Cernat et al., 2014; Narayanan, 2015).
Leonidou et al. (2007) attekintették az exportalo KKV-k
kutatasanak 30 évét, hogy azonositsak azokat a vallalaton
kiviili, kiilsé és vallalaton beliili, bels6é tényezdket, ame-
lyek tamogatjak a nemzetkozivé valast. A szerzék egy
osztalyozasi modellt dolgoztak ki, amelyben a human,
pénziigyi, termelési, K+F és marketing-eréforrasok és
képességek jelentik a KKV-k f6 vallalati belsé exportdsz-
tonzoit. Tanulmanyukban megallapitottak, hogy bar az
export szamos elénnyel jarhat a KKV-k szamara, ezeknek
a cégeknek nagy része az elégtelen 6sztonzés miatt tartoz-
kodik az exportmiiveletektdl. Ez a tendencia id6tél, tértdl
¢s iparagtol is fligghet. A szerzok megallapitottak, hogy
a KKV-k exportra dsztonzésében kulcsszerepet jatszhat a
tobbletértékesités, nyereség ¢s ndvekedés elérése, a tétlen
termelési kapacitas jobb kihasznalasa, egyedi/szabadal-
mazott termék kiaknazasa, elkeriilése. A telitett hazai piac
fenyegetése, csokkenti a hazai piaci fiiggdséget, és reagal
a kiilfoldrol érkezod kéretlen megrendelésekre. Kimutattak
azt is, hogy bar szamos egy¢b, az exportra kevésbé hatod
0sztonzo tényezo létezik, ezeket nem szabad alabecsiilni,
mert szerepiik bizonyos feltételek mellett megndvekedhet,
vagy az er0sebb hatasu exportdsztonzok kiegészitdjéve
valhat.

Vakhal (2020) hangstlyozza, hogy a hazai KKV-k
szamara kulcsfontossagh mérfoldké a nemzetkozi
piacra lépés. A szerzd szerint ez leginkabb az exportar-
bevétel alapjan vizsgalhatd, azonban a nemzetkdziese-
dés folyamata alatt nem érthetjiik kizarolag a kozvetlen
kiilkereskedelmet (export, import). Vakhal szerint egy
exportérpartnernek vald beszallitas (kdzvetett export)



ugyanugy vilagpiaci szereplévé teszi a vallalatokat, mint
ha maguk is exportalnanak.

A kiils6 tényez6k meghatarozoak lehetnek a KKV-k
exportlehetdségeinek alakulasaban, de a vallalatok ezeket
egyaltalan nem, vagy csak részben tudjak befolyasolni,
igy jelen tanulmany nem targyalja részletesen oket.

E tanulmany a vallalati human téke szerepére 0ssz-
pontosit az export, mint a nemzetkdziesedés egyik els6
lépése kapcsan, amelyet egy 16 orszag KKV-ainak ver-
senyképességi tényezoit tartalmazo adatbazis alapjan
vizsgalunk RBV-megkozelitéssel. Eredményeink hoz-
zdjarulnak a vallalati human téke exporttevékenység-
ben betdltott szerepének jobb megértéséhez, és tovabbi
iranyt mutathatnak a nemzetkozi iizleti és vallalkozoi
kutatasok szamara.

Elméleti hattér

A tanulmany célja, hogy bemutassa az exporttevékeny-
ség jelentéségét a KKV-szektoron beliil, valamint azo-
kat a belso és kiils6 tényezoket, amelyek akadalyozzak a
KKV-k nemzetkozi piacra 1épését. A keretrendszer meg-
értése érdekében fontos, hogy feltarjuk, mely akadalyok
jelennek meg a vallalaton beliil és kiviil, illetve hogyan
segitheti a vallalati er6forrasok hatékony kihasznalasa az
exporttevékenységet.

Az erdforras- és képességalapu megkozelités hangsi-
lyozza, hogy egy vallalat vagy szervezet versenyelonye
abbol adodik, hogy hogyan képes hatékonyan kihasz-
nalni és kombinalni sajat eréforrasait és képességeit. Az
RBV egyik alapveté mondanivaldja az, hogy a vallalatok
versenyelénye nem csak a kiilsé tényezokon alapul, mint
példaul a piaci kornyezet vagy a technologiai fejlettség,
hanem nagyban fiigg attol, hogy milyen eréforrasokkal
rendelkeznek, és hogyan képesek ezeket az eréforrasokat
kihasznalni (Peteraf, 1993; Prahalad & Hamel, 1990).

Az RBV-megkozelités szerint az erdforrasok négy
alapvet6 tulajdonsaga segithet versenyelonyt teremteni, ha
azokat megfeleléen kombinaljuk és kihasznaljuk:

— Ritkasag: Az er6forrasnak vagy képességnek ritka-
nak kell lennie a piacon. Ha minden véllalat konnyen
hozzaférhet ugyanazokhoz az eréforrasokhoz, akkor
ezek az eréforrasok nem fognak versenyeldnyt biz-
tositani.

— Ertékesség: Az eréforrdsnak vagy képességnek
képesnek kell lennie arra, hogy értéket teremtsen a
vallalat szamara. Példaul novelheti a termelékeny-
séget, csokkentheti a koltségeket, vagy javithatja a
termékek mindségét.

—Nehezen utanozhatosag: Az eréforrasnak vagy
képességnek olyannak kell lennie, amelyet mas val-
lalatok nehezen vagy egyaltalan nem tudnak lema-
solni, vagy utanozni.

— Szervezeti integraltsag: Az eréforrasnak vagy képes-
ségnek be kell épiilnie a vallalat belsd miikodési
rendszereibe ahhoz, hogy hatékonyan ki lehessen
hasznalni. A vallalati struktaranak és folyamatok-
nak képesnek kell lennitik arra, hogy tdmogassak az
er6forrasok hasznositasat.
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Ezek a 6 pontok kiemelik, hogy az erdéforrasok és
képességek azonositasa és azok stratégiai menedzselése
elengedhetetlen a vallalati teljesitmény és versenykeé-
pesség szempontjabol. Emellett ramutatnak arra, hogy a
vallalatoknak hosszu tavi sikeriik érdekében sajat eréfor-
rasaikra és képességeikre kell 6sszpontositaniuk (Barney,
1991; Rideg, 2019, 2023; Wernerfelt, 1984).

A nemzetkoziesedés fogalmat szamos modon definial-
tak. Clipa és Clipa (2011) szerint a nemzetkdzivé valas a
vallalatok stratégiaja, amelynek soran azonositjak a nem-
zetkozi lizleti lehetéségeket €s piacokat, hogy verseny-
elényre tegyenek szert a versenytarsaikkal szemben,
ezért ugy dontenek, hogy kiterjesztik tevékenységiiket
kilfoldre. Incze (2012, p. 31) szerint a ,, nemzetkoziesedés
az a folyamat, amelynek soran a vallalatok figyelmiiket a
nemzetkozi tranzakciok kozvetlen és kozvetett hatasaira
forditjak, és tranzakciokat kétnek mas orszagok vallalata-
ival”. Ez a definicié ramutat az exporttevékenységek sze-

A KKV-k exporttevékenységéhez kapcsolodo leheto-
ségek azonositasakor felmeriil a kérdés, hogy miért éri
meg a KKV-knak a nemzetkdzi piacokra Iépni. Mikesy
(2013) szerint azok a hazai mikro-, kis- és kozépvalla-
latok, amelyek részt vesznek a nemzetkozi folyamatok-
ban, eredményesebbek, mint azok a vallalatok, amelyek
kizarolag belfoldon értékesitik termékeiket. E vallalatok
nagyobb aranyban jarulnak hozza a foglalkoztatas nove-
kedéséhez is. Nemzetkdzi kutatasok eredményei (pl.
Lobo et al., 2020) megerdsitik, hogy a KKV-k szamara
is elényds a nemzetkdzi piacra Iépés, nem csupan szak-
politikai, hanem a vallalat eredményessége szempontja-
bol is. Aspelund és Moen (2005) norvég KKV-k korében
végzett kutatasa szerint a nemzetk6zi folyamatokba vald
bekapcsolodas motivacioi lehetnek a nyereség, a tobblet-
kapacitas kihasznalasa, a nagy kiilfoldi kereslet vagy a
kormanyzati intézkedések.

A nemzetkozivé valas szamos elénnyel jarhat a KKV-k
szamara vallalati szinten, ami nemcsak a vallalat gyorsabb
névekedéséhez jarulhat hozza (Szerb & Ulbert, 2006),
hanem végiil orszagos ¢és regionalis szintli gazdasagi
teljesitmény javulasat is eredményezheti. Az exportalas
elmaradasa azonban gyakran a nemzetkozivé valassal jard
akadalyok lekiizdésének nehézségeire vezethetd vissza. A
KKV-kat gyakran visszatartja a nemzetkdzivé valastol a
pénziigyi és belsé humantdke-eréforrasok hianya, vala-
mint az, hogy ezek a vallalkozasok érzékenyebbek a kiilsé
kornyezeti tényezok valtozasaira (Knight, 2000).

Az Edinburgh Group (2010) szerint a nemzetkdzivé
valas egyik legnagyobb akadalya a szaktudas és az er6-
forrasok hianya, amelyet a tékehidny, a kiilfoldi iizleti
lehetdségek és partnerek ismeretének hianya, a vezetdség
talterheltsége, valamint a kiilfoldi piacok feltarasanak ¢s
megismerésének nehézségei kovetnek. Egy nemzetkozi
felmérés, amely 133 gyartd vallalatot vizsgalt, arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a KKV-k inkabb személy-
kozi kapcsolatokra tamaszkodnak a nemzetkdzi piaci
lehetdségek feltarasaban, mint szisztematikus piacku-
tatasi elemzésekre (Ellis, 2000). Emellett a KKV-k ese-
tében a nemzetkdzi stratégiai dontések gyakran részben
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irracionalisnak tekinthetok (Musso & Francioni, 2014).
Ha a KKV-k a nemzetkozivé valas mellett dontenek,
tovabbra is szembesiilnek a folyamat soran jelentkezd
akadalyokkal.

Kuivalainen et al. (2012) modellje szerint a nemzet-
koziesedésre szamos tényezO hatassal van menedzseri,
vallalati és kornyezeti szinten is. Menedzseri szinten
kiemelt jelentdségli a gondolkodasmod, a vezetdi tapasz-
talat, a vallalkozdi orientacid, azaz a kockazatvallalasi haj-
landosag, a proaktivitas, az innovacios torekvés, a tanulasi
hajlandosag, az iskolazottsag, az életkor, az iizleti isme-
retek, a nyelvtudas, a nemzetkozi tapasztalat, a bizalom
¢és a kapcsolatépitési készség. Vallalati szinten kulcsfon-
tossagu tényezok az eréforrasok megléte (szervezeti toke,
ligyféltdke, tudastoke, a vallalat mérete, életkora), a tudas,
a stratégiai orientacio €és a kapcsolati halo. Kornyezeti
szinten pedig az iparagi tényezok, a kornyezeti dinamika,
a szabalyozoi kdrnyezet, a tavolsag, az orszageredet-ha-
tas (Németh, 2020), valamint a vallalkoz6i 6koszisztémak
(Szerb et al., 2022; Szerb, Lukovszki et al., 2019) befolya-
solo szerepe emelhetd ki.

A European Commission (2010) jelentése szerint a
KKV-k legnagyobb problémai a nemzetkozivé valas soran
a tokéhez és finanszirozashoz vald hozzaférés nehézsége,
valamint a kozdsségi tamogatasok hianya. Tovabbi aka-
dalyozo tényezdként jelenik meg az informaciohiany, a
tajékoztatas és a tanacsadas elégtelensége. A kutatas alap-
jan megallapithato, hogy minél kisebb egy vallalat, annal
nagyobb gondot jelent a képzett munkaerd hianya. A fel-
mérés szerint ezek az akadalyok sokkal nagyobb jelent6-
séggel birnak azon KKV-k szamara, amelyek még csak
tervezik a nemzetkdzi piacra Iépést, mint azok szamara,
amelyek mar aktivak nemzetkozi szinten. A legnagyobb
kiilonbség a nyelvi akadalyok tekintetében mutatkozik
meg, hiszen a mar nemzetkozileg aktiv vallalatok kevésbé
érzik akadalyozonak a nyelvi korlatokat, mint azok, ame-
lyek még csak tervezik a nemzetkozi piacra valo kilépést.
Az EU-EGT piacokon ¢s a harmadik piacokon jelentkez6
akadalyokat vizsgalva megallapithato, hogy a tékehiany
¢és a megfelel6 allami tamogatas hianya az EU-EGT pia-
cokon tevékenykedd vallalatokat jobban érinti, mint az
EU-EGT-n kiviili piacokon mtikddé vallalatokat. Ez arra
utal, hogy a harmadik piacokon mtik6dé vallalatok altala-
ban nagyobbak és tapasztaltabbak.

Az MFB-INDIKATOR 2012-es felmérése a kiilfoldi
értékesitést akadalyozo tényezoket vizsgalta a hazai valla-
latok korében. A kutatas megkiilonbdztette a vallalati belsd
akadalyokat (pl. a termék nem exportképes, kapacitaskor-
latok, hianyos kiilpiaci ismeretek, nem megfeleld human
er6forras ¢és nyelvtudas), valamint a kiilsé akadalyokat
(pl. finanszirozasi nehézségek, mindségi tajékoztatas hia-
nya az exportlehetdségekrol). A kutatds megallapitotta,
hogy a vizsgalt KKV-k korében a legnagyobb akadaly az
volt, hogy az eléallitott termék nem volt exportképes (pl.
magas szallitasi koltségek). Tovabbi akadalyozo tényezo-
ként jelentek meg a finanszirozasi lehetdségek hianya, a
hianyos kiilpiaci ismeretek ¢és a nyelvi problémak. A nem
megfeleld human eréforras, mint akadalyozo tényezd,
a nagyvallalatok esetében is jelentds probléma, sot, a
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nagyvallalatok esetében még inkabb kiemelkedd akadaly-
ként jelenik meg (Mikesy, 2013).

A kutatas soran vizsgalt RBV-tényezék

A human tényezok értelmezése tag keretek kozott mozog,
¢és az RBV kiindulépontjaként ebbdl adodoan tobb kiilon-
boz6 elem vizsgalatat tztiik ki célul, hogy minél telje-
sebb képet kapjunk az elemzés targyarol és keretérol.
Az elemzés keretrendszerét a Globalis Versenyképességi
Projekt (Global Competitiveness Project - GCP) (Lafuente
et al., 2022) biztositotta, igy kiilonds figyelmet forditot-
tunk a human tdke olyan elemeire, amelyek kozvetleniil
vagy kozvetetten kapcsolodnak a projekt altal azonositott
tényez6khoz.

Vizsgalatunk nem kiiloniti el a vallalati human tokét
személyi (egyéni tulajdonban 1évd) és szervezeti (a szer-
vezet altal birtokolt) elemekre, hanem egységes keretben
kezeli ezeket, figyelembe véve azok kapcsolatat a human
tokéhez valo kotddésiik alapjan. Az egyes vizsgalt ténye-
z6k mogotti elemzési megfontolasok és azok kialakitasi
modszerei az 1. mellékletben talalhatok.

A tovabbiakban az 1. abran mutatjuk be az RBV-
megkozelités szerinti elemek egymashoz valo kapcsoloda-
sata GCP keretrendszerében. Elemzésiink k6zéppontjaban
azok az Osszefliggések allnak, amelyeket vastag kerettel
jeloltiink, és amelyek az egyes elemek egymasra gyakorolt
hatéasait hangstlyozzak.

1. dbra
A vizsgalt RBV-elemek keretrendszere
Human t6ke w
Nemzetkoziesedés T Stratégia

Dontéshozatal T 1¢
Ontéshozata A o / ermelés

¢ o7 versenyképesség Y

/ N\

Marketing Egyitittmikodés

N J

Forrés: sajat szerkesztés

Online
jelenlét

Hazai piac és
verseny

Termék és
termékinnovacio

Idegen nyelv ismerete

A KKV-k exporttevékenységében az idegennyelv-tudas
kiemelt jelent6ségli, szinte alapvetd elvarasként jelenik
meg (Balogh & Sipos, 2023). Varga (2015) kutatasa szerint
a magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetdinek nyelvis-
merete jelentds eltéréseket mutat. Mig a vizsgalt mintaban
a vezetok harmada nem besz¢l semmilyen idegen nyelvet,
masok akar két-harom nyelvet is beszélnek. Az eurdpai
integracio ¢€s a nemzetko6zi palyazatokban, programokban
valo részvétel miatt a megfeleld nyelvismeret kulcsfontos-
sagu lenne. Elteté és Udvari (2018) szerint a hazai KKV-k
exporttevékenységét szamos tényezé akadalyozza, bele-
értve az emberi tokével kapcsolatos kihivasokat, mint



példaul a nem elég szakképzett munkaerd és a nyelvtu-
das hianya. A nyelvtudas és a szakképzettség kozotti
Osszefiiggés kiilondsen a mikrovallalkozasok esetében
figyelheté meg, ahol a legnehezebb specifikus munkaerét
talalni.

Alkalmazottakkal kapcsolatos probléma

Gyori (2018) kutatasa alapjan a hazai KKV-k szamara
a munkaerdvel kapcsolatos problémak jelentds akadalyt
jelentenek, masodik helyen allnak a koltségtényezdk
utan. Ide tartoznak a munkaeré nem megfelel6 képzett-
sége, a fluktuacid és a toborzas nehézségei. Balogh és
Sipos (2023) szerint ezek a problémak szoros osszefiig-
gésben allnak a vallalat méretével: minél nagyobb a val-
lalat, annal komplexebb rendszereket kell miikodtetni, és
annal tobb munkaerdével kapcsolatos kihivas meriil fel.
A legjellemzébb problémak kdzé tartozik a munkatarsak
Osztonzése, motivalasa, valamint a képzés és fejlesztés
kérdése.

Tovabbképzésben résztvevdk

Varga (2015) eredményei szerint a magyar KKV-k veze-
téinek tobbsége nem tartja sziikségesnek szervezett
formaban iizleti vallalkozasi ismeretek tanulasat, bar a
vallalatméret novekedésével ez egyre fontosabba valik. A
mikrovallalkozasok vezetdinek csak 20,9%-a, a kozépval-
lalkozasok vezetéinek pedig 41,1%-a talalta fontosnak az
ilyen tovabbképzéseket. A hazai KKV-vezetdk harmada
az elmult harom évben egyaltalan nem vett részt semmi-
lyen képzésben. Richbell et al. (2010) kutatasuk alapjan
kimutattak, hogy a hazai KKV-k csaknem fele (44,9%)
biztosit bels6, 29,4%-uk pedig kiilsé munkaerd-fejlesz-
tést. Szabo (2020) kutatasa szerint a hazai vallalatoknal
a munkaerd fejlesztésének szerepe alulértékelt, holott a
munkaerdhiany elleni hatékony taktika lehetne.

Az OPTEN (2019) alapjan a sikeres KKV-k mar nem
az alkalmazotti Iétszam novekedésében gondolkodnak,
hanem a munkatarsak tovabbképzésében, megtartasaban
vagy mindségi cseréjében, ami jelentds hatékonysagnove-
kedést eredményezett.

Az bszténzési rendszer szofisztikaltsaga

A kompenzacié az emberieréforras-menedzsment egyik
legfontosabb és legérzékenyebb kérdése, amely dontd sze-
repet jatszik a munkavallalok megtartasaban. A nemzet-
kozi szakirodalom kevés informacioval szolgal a KKV-k
kompenzacios gyakorlatarél, mivel a HR és a verseny-
képességi kutatasok tobbsége foként a nagyvallalatokra
Osszpontosit (Cerrato & Depperu, 2011). Bar egyre inkabb
felismerik, hogy a HR stratégiai fontossagu a verseny
sikeré¢hez, a kutatasok mégis ritkan terjednek ki a KKV-
kra (Richbell et al., 2010).

Szamos kutato megallapitotta, hogy a KKV-k
HR-gyakorlatat az alacsony formalizaltsag, a sokféleség,
valamint a funkciok és szervezeti folyamatok atfedése jel-
lemzi (Bacon & Hoque, 2005). Bar a HR-gyakorlatokat
nem minden esetben kiilon HR-osztaly végzi, ahogy a
nagyvallalatoknal szokas, a HR-tevékenységeket a KK V-
kban is el kell végezni (Balogh et al., 2021).
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Az 0sztonzési gyakorlatokat szamos kiilsd és bels6
tényez0 befolyasolja. A bérmegallapitasban a kornyezeti
tényezok, példaul a munkaerdpiac, a szektor és a regiona-
lis versenyképesség is meghatarozoak. Egy perui mintan
végzett kutatas szerint a KKV-k altalaban kevésbé képe-
sek befolyasolni ezeket a kornyezeti tényezoket (Charles &
Sei, 2019). A bels6 szervezeti tényezok azonban nagyobb
hatassal vannak a bérekre: lizleti és HRM-stratégiak, a
szervezeti kultGra, a munkatarsak elvarasai, a kollektiv
szerzOdések ¢és a teljesitményértékelési gyakorlatok mind
szerepet jatszanak. Az alkalmazottak jellemz6i, példaul a
kompetenciak, készségek, tapasztalatok, helyettesitheto-
ség ¢és a kapcsolatok szintén befolyasoljak a bérmegalla-
pitast. A KKV-k esetében ez a komplex, tobbdimenzios
dontéshozatali folyamat gyakran koordinalatlan és ad hoc
modon torténik (Balogh et al., 2021).

Balogh et al. (2021) nemzetkdzi kutatdsuk soran
azt talaltak, hogy a KKV-k kompenzacios rendszerei
kiegyensulyozatlanok, és a vizsgalt cégek 42,7%-anal nem
is léteznek bizonyos elemek. A leggyakrabban alkalma-
zott megoldasok koz¢é tartozik a jutalmazasi rendszer €s
a munka utélagos értékelése, mig a legkevésbé jellemzd
megoldas az alkalmazottak bevonasa a dontéshozatali
folyamatokba.

A vezetés kivaldsaga

A szakirodalom szerint a felsé vezeték nagyobb hatast
gyakorolnak a KK V-k stratégiai dontéseire, igy az export-
tevékenységre is, mint a nagyvallalatok esetében. Ez nem-
csak nemzetk6zi mintakon végzett kutatasok alapjan igaz
(Birley et al., 2016), hanem az [rorszdgban és tengeren-
tali vallalatok korében végzett kutatasok is alatamasztjak
(Child & Hsieh, 2014). A felsé vezetés kognitiv €és pszi-
chologiai orientacioi rendkiviil fontos szerepet jatszanak
a cég nemzetkdzivé valasanak dontéshozatali folyamatai-
ban (Francioni et al., 2015).

Korabbi kutatdsok arra mutattak ra, hogy az iskolai
végzettség jelentds hatast gyakorolhat a stratégiai don-
tések mindségére, kiilondsen a racionalitas tekintetében.
A magasabb iskolai végzettségli felsé vezetdk altalaban
képesek szélesebb kort informacié felhasznalasara, igy
dontéseik is megalapozottabbak (Papadakis, 2006). Ezt a
kovetkeztetést gorog vallalatok korében végzett kutatasok
is megerdsitették. Tan et al. (2020) nemzetkdzi vizsgalata
ramutat arra is, hogy a cégspecifikus vezetdi tudas és a
vezetdk tanulas iranti nyitottsdga meghatarozo tényezo az
exporttevékenység sikerességében.

Alkalmazottak kivalésaga

Kallay (2012) hazai KKV-k koérében végzett kutatasa
soran azt vizsgalta, hogy a versenyképességet jellemzd
mutatok miként korreldlnak a vallalkozasok méretével.
Megallapitotta, hogy minden jelentds mutatd pozitiv
Osszefiiggést mutat a vallalkozas méretével. A nagyobb
cégek alkalmazottai és vezetdi képzettebbek, valamint
tokeintenzitasuk is magasabb. Ezek a vallalatok gyak-
rabban hajtanak végre innovacios projekteket, nagyobb
figyelmet forditanak a kutatas-fejlesztésre, és jobbak a faj-
lagos teljesitménymutatoik is.
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Gyori (2018) kutatasa, amely szintén a hazai KKV-k
korében késziilt, kimutatta, hogy a valaszado vallalko-
zastulajdonosok és vezetdk koziil 65,9%-anak van felso-
foku végzettsége. A pénziigyi €s vallalkozasi ismereteket
a valaszadok kozel kétharmada (63,0%) foként iskolai
tanulmanyok, tovabbképzések és felnéttképzés keretében
sajatitotta el, mig egyharmaduk (37,0%) informalis csa-
tornakon keresztiil, példaul csaladi és barati korbdl, mas
vallalkozasok példaibol vagy sajat tapasztalataik révén
tanult.

Adminisztrativ rutinok fejlettsége

A hazai KKV-k dont6 tobbsége (a kényszervallalkoza-
sok, fantomcégek stb. kivételével) inkabb vallalkozasként,
semmint vallalatként miikodik, abban az értelemben, hogy
alacsony szervezettséggel birnak, és az eredmények nagy-
ban személyhez koétddnek, azaz egyéni teljesitményeken
mulnak. Ezzel szemben a vallalatoknal ilyen nem fordul-
hat eld, mivel azok rendszereken és szabalyokon alapul-
nak, valamilyen szervezeti struktiraban (példaul linearis,
matrix vagy egyéb szervezeti felépités) miikddnek (Szabo,
2016).

Karda (2009) szerint a magyar kis- és kozépvallalko-
zasok tobbsége nem rendelkezik formalizalt stratégiaval.
Noha jovoképpel birnak, ez sokszor nem elég vilagos, és
gyakran zavaros. A KKV-k esetében fontos hangstlyozni,
hogy a vezetdknek meg kell talalniuk az optimalis egyen-
sulyt az operativ menedzsment ¢és a stratégiai vezetdi

feladatok napi szintli megszervezése kozott, hogy bizto-
sitsak a vallalkozas folyamatos ndvekedését.

A kiilonboz6 teriiletekhez kapcsolodo kutatasi ered-
ményeket ¢s jellemzoket az 0sszefoglalo, szintetizald 1.
tablazatban foglaljuk 6ssze.

Modszertan

A minta ismertetése
A kutatas célja a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k)
nemzetkoziesedéséhez kapcsoloddo human tényezdék sze-
repének vizsgalata nemzetk6zi kontextusban. Ehhez a
Globalis Versenyképességi Projekt (GCP — Szerb Laszld
¢s Esteban Lafuente vezetésével) 2018 és 2023 kozott
késziilt felméréseinek adatbazisat hasznaltuk. A GCP a
KKV-k versenyképességének kiilonbozo erdforras-konfi-
guraciokra épilld sajatossagait helyezi el6térbe. Az
adatgytjtést nemzetkozi egyiittmiikodés keretében, fel-
sOoktatasi intézmények human eréforrasaira tamaszkodva
vagy specializalt szolgaltatok bevonasaval végezték el. Az
adatok feldolgozasa egységes standardok alapjan tortént, a
GCP szakmai vezetésének és feliigyeletének iranyitasaval
(Lafuente et al., 2020).

Az adatgyijtés folyamata a kovetkez6képpen zajlott:
a telefonos kapcsolatfelvétel utan személyes talalkozora
keriilt sor, ahol 20 {6 alatti foglalkoztatottsag esetén a val-
lalat operativ mitkodésében is részt vevo tulajdonos, mig 20
fo feletti 1étszamnal egy vezetd tisztségviseld (fliggetleniil

1. tablazat

Az egyes humantéke-tényez6hoéz kapcsolodé kutatasok fokusza és eredményei

Forras Tényezo

Eredmény

Balogh & Sipos, (2023); Varga

@015); Eltets & Udvari (2018) | 0°8en oyelv ismerete

Az idegen nyelv ismerete alapelvaras, ennek ellenére a hazai KK V-vezetok
harmada nem besz¢l idegen nyelvet. A nyelvtudas és a szakképzettség
Osszefiliggésben van a vallalat méretével.

Gyori (2018), Balogh & Sipos
(2023)

Alkalmazottakkal
kapcsolatos probléma

A legfobb akadalyozo tényez6 a koltségtényezd, a munkaeré nem megfe-
lel6 képzettsége, a fluktuacio, toborzas nehézsége. A KKV-szektorban a
legjellemzébb probléma a munkatarsak 6sztonzésével, motivacidjaval, a
képzés-fejlesztéssel kapcsolatos.

Varga (2015), Richbell et al.
(2010), Szab6 (2020), OPTEN
(2019)

Tovabbképzésben
résztvevok

A vallalat méretével nd a tovabbképzések fontossaga. A hazai KKV-
szektor vallalatainak majdnem fele biztosit vallalaton beliili képzést. A
munkavallalok fejlesztésének szerepe kifejezetten nem jelennek meg
a KKV-szektorban. A sikeres KKV-k mar nem az alkalmazotti 1étszam
novekedésében gondolkodnak, hanem a munkatarsak fejlesztésében.

Cerrato & Depperu (2011),
Richbell et al. (2010), Bacon
& Hoque (2005), Balogh et al.
(2021), Charles & Sei (2019)

Osztonzési rendszer
szofisztikaltsaga

A KKV-k HR-gyakorlatat a sokféleség, az alacsony formalizaltsag, vala-
mint a funkciok és a szervezeti folyamatok atfedése jellemzi, a HR gya-
korlatot nem kiilon osztaly végzi. A KKV-k esetében a belsd szervezeti
tényezOk azok, amelyek a béreket erésebben befolyasoljak. A KKV-k
gyakran fizetési kombinaciot alkalmaznak. A leggyakrabban alkalmazott
megoldas a jutalmazasi rendszer, a munka utélagos értékelése.

Birley et al. (2016), Child &
Hsieh (2014), Francioni et al.
(2015), Papadakis (2006), Tan
et al. (2020)

A vezetés kivalosaga

A felsd vezeték nagyobb hatast gyakorolnak a KKV-k stratégiai donté-
seire, a nemzetkozivé valas kérdésére, mint a nagyvallalatok esetében. A
cégspecifikus vezetdi tudas, a tanulas iranti nyitottsag a vezetd részérol
donto fontossagl a nemzetkoziesedés terén.

Alkalmazottak

Kallay (2012), Gy6ri 2018) |20 (0%

A nagyobb cégek alkalmazottai képzettebbek, nagyobb hangsulyt kap a
kutatas-fejlesztés. A vallalkozastulajdonosok kétharmada rendelkezik fel-
s6foku végzettséggel.

Adminisztrativ rutinok

Szabd (2016), Karda (2009) ejletiséee

A hazai KKV-k tobbsége alacsony szervezettségii, az egyéni teljesitmény
személyhez kotott. A hazai KKV-k tobbségének nincs formalizalt straté-
giaja.

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LV. EVF.2024.12.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2024. 12.02

20



a tulajdonosi hattértdl) valaszolt a kérddivre. A kérdéiv
kitoltését kérdezoébiztos segitette, és a valaszok szinte
kizarolag zart kérdésekre épiiltek. Az alkalmazott kérddi-
vet 2013 ota széles korben hasznaljak Magyarorszagon és
nemzetkozi kutatasokban is, ezért a zavar6 vagy félreért-
hetd kérdéseket idokozben korrigaltak vagy toroltek.

A GCP modszertananak hazai és nemzetkozi alkal-
mazasardl, valamint az elemzések validitasarol szold
korabbi publikaciokat roviden bemutatjuk. A GCP altal
alkalmazott RBV-alapti KK V-versenyképességi modszer-
tant 2014-ben dolgoztak ki, és azota szamos kutatas alkal-
mazta azt kiilonboz6 teriileteken, tobbek kozott a csaladi
vallalkozasok (Kovi-Varga et al., 2024; Rideg et al., 2022),
nem parametrikus hatékonysagelemzések (Lafuente &
Vaillant, 2021), eréforras-konfiguraciok (Lafuente et al.,
2020), a KKV-k javadalmazasi rendszereinek vizsgalatara
(Balogh et al., 2021), a versenyképesség Osszefiiggései-
nek keresztvaltozos elemzésére (Dvoulety & Blazkova,
2021), a KKV-k digitalizacios jellemzéinek megértésére
(Lafuente et al., 2023; Lanyi et al., 2021), a marketingstra-
tégiak és versenyképesség kozotti kapcsolat kutatasara
(Moreno-Gomez et al., 2023), az intellektualis téke €s az
innovacio kapcsolatanak empirikus elemzésére (Rideg et
al., 2023), az RBV termékinnovacié empirikus elemzésére
(Lukovszki et al., 2021), az innovacios halézatokban a
KKV-k kozotti egyiittmitkodéses innovacios palyak érté-
kelésére (Lafuente et al., 2023), valamint a versenyképes-
ség ¢s a cash flow generalas kdzotti kapesolat feltarasara
(Markus & Rideg, 2021).
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maradt a vizsgalatban. Fontosnak tartottuk a nemzetkozi
valaszok 6sszehasonlithatosagat, mikozben biztositottuk a
magyar helyzettel valo 6sszemérés lehetdségét. A magyar
minta 879 vallalatot tartalmazott, ami a teljes mintanak
49%-at teszi ki. Véletlen mintavétellel ebbdl 150 vallala-
tot valasztottunk ki a vizsgalatra. A fennmaradé mintan a
tobbi 17 orszag (Bosznia és Hercegovina, Brazilia, Costa
Rica, Cschorszag, Esztorszég, Franciaorszag, Indonézia,
Kolumbia, Lengyelorszag, Mexiko, Németorszag,
Oroszorszag, Pakisztan, Romania, Spanyolorszag,
Svédorszag, Szerbia) nagyobb foldrajzi egységekbe
tomoriiltek (Dél-Amerika, Kelet-Kozép-Eurdpa, Nyugat-
Europa, Tavol-Kelet, Kozel-Kelet). A Kozel-Kelet cso-
portba Osszesen 11 cég keriilt, igy az elemzésbdl kikeriilt
ez a kor, ebbdl adodoan 1.053 vallalat maradt. Végezetiil
a vizsgalt valtozok nem mindegyikére érkezett valasz, a
végsé adathalmazban az Osszes kérdést megvalaszolok
maradtak, ami 953 vallalatot eredményez.

A 2. tablazatban bemutatjuk a minta alapvetd jellem-
z0it az egyes teriileti egységek mentén, ismertetve a val-
lalatok méretkategoriait, piaci tapasztalatait, valamint az
atlagos foglalkoztatotti Iétszamokat. Mindharom (illetve a
méret kiilonb6z6 megjelenitésébdl adododan kettd) tényezd
tekintetében szignifikans kiilonbségek mutatkoznak. A
vallalati méretkategoriak esetében (¥*=56,958; p=0,000)
a nyugat-eurépai mintaban egyértelmiien a kozépvalla-
latok dominalnak (40,9%), mig a legkisebb aranyban a
tavol-keleti mintaban figyelhetok meg (15,7%). A nagyobb
mikrovallalatok dominanciaja a tavol-keleti csoportban a

2. tablazat

A foldrajzi egységek szerint kategorizalt minta 6sszetétele a vallalati méretkategoériak, piaci tapasztalat és
foglalkoztatotti Iétszdm mentén (n=953)

Nna:gry;l:ib Kisebb méretd Nn?g:t?ib Kozépvil- lalat | Piaci Foglal-
mikrovallalat kisvallalat Kisvallalat (5%_2 49) Ossz. | tapasztalat | koztatotti
(5-9) (10-19) (20-49) (év) létszam
db 43 41 33 24 141
Magyarorszag 18,4 29,2
% 30,5 29,1 23,4 17,0 100,0
. db 79 84 88 84 335
Dél-Amerika 18,4 433
% 23,6 25,1 26,3 25,1 100,0
Kelet-Kozép-| db 75 66 52 42 235 5 5
Europa % 31,9 28,1 22,1 17,9 100,0 ’ ’
db 45 14 16 52 127
Nyugat-Europa 16,2 62,8
% 354 11,0 12,6 40,9 100,0
db 44 34 19 18 115
Téavol-Kelet 10,5 23,4
% 38,3 29,6 16,5 15,7 100,0
.. db 286 239 208 220 953
Osszesen 16,5 38,5
% 30,0 25,1 21,8 23,1 100,0

Forras: sajat szerkesztés

Az adatbazisban szereplé 2.055 vallalat valaszaibol
tovabbi szlikitést végeztiink. A 0-4 f6s mikrovallalkoza-
sok esetében a vallalati human toke kiilonb6z6 aspektusai
kevésbé mutathatok ki, illetve az exportkérdések is nehe-
zen azonosithatok. E vallalatok kisziirésével 1.793 vallalat

legszembetlindbb, de a nyugat-eurdpai minta is hasonld
aranyt mutat (35,4%), mig a legkevésbé a dél-amerikai
mintaban jelennek meg (23,6%). A kisebb méretii kisval-
lalatok aranya a nyugat-europai csoportban alacsonyabb
(11,0%), a tobbi teriileti egységben pedig nagysagrendileg
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azonos mértékben vannak képviselve. A nagyobb méretii
kisvallalatok aranya szintén alacsonyabb a nyugat-europai
csoportban (12,6%), mig a tavol-keleti mintaban némileg
nagyobb aranyban (16,5%) jelennek meg. A tobbi teriileti
csoportban ezek hasonldé mértékben lathatok.

Az atlagos foglalkoztatotti 1étszamok is hasonld
mintazatot mutatnak (Levene p=0,000; Welch p=0,000;
ANOVA p=0,000). A legnagyobb atlagos foglalkoztatotti
létszam a nyugat-europai vallalatoknal figyelheté meg
(62,8 0), ket koveti a dél-amerikai csoport (43,3 £6), mig
a kelet-k6zép-eurdpai és a magyar minta szorosan kdveti
egymast (31,7 {6 és 29,2 £0), a legkisebb atlagos létszam-
mal pedig a tavol-keleti vallalatok rendelkeznek (10,5
f6). A piaci tapasztalat szempontjabol (Levene p=0,000;
Welch p=0,000; ANOVA p=0,000) a tavol-keleti vallala-
tok a legfiatalabbak, mig a magyar ¢s a dél-amerikai min-
tak vallalatai érettebbek, a kelet-kdzép-eurdpai, valamint
a nyugat-eurdpai csoport hasonlo piaci tapasztalattal ren-
delkeznek.

A vallalatok f6 tevékenységi iparagai mentén is szig-
nifikans eltérések mutatkoznak az egyes teriileti egységek
kozott (%*=249,553; p=0,000). A mezdgazdasag és az ipar
(kivéve az épitdipart) a legnagyobb aranyban a tavol-ke-
leti csoport vallalataira jellemz6 (45,2%), ezt kovetik a
dél-amerikai vallalatok (30,4%), mig a magyar minta
hasonlé aranyt mutat (26,2%). A nyugat-eurdpai valla-
latok korében azonban ez az iparag kevésbé dominans
(11,8%), és a kelet-kozép-eurodpai csoportban sem sokkal
magasabb az arany (19,6%).

Az épitdipar a legkevésbé a tavol-keleti (3,5%) ¢és
dél-amerikai (5,7%) mintakban jelenik meg, mig a magyar
(12,1%) és nyugat-europai (14,2%) csoportokban az atlag-
tol lényegesen magasabb aranyban képviselteti magat.
A kereskedelem ¢s gépjarmiijavitas iparaga kevésbé lat-
hat6 a nyugat-europai csoportban (12,6%), ezzel szemben
sokkal hangsulyosabb a kelet-k6zép-europai (27,2%) ¢és
a magyar mintaban (24,8%). Dél-Amerikaban és Tavol-
Keleten kozel azonos aranyban jellemzd (18,2%, illetve
18,3%)).

meghatarozoak Magyarorszagon is (36,9%). A tavol-keleti
mintaban azonban a szolgaltatasi szektor nem mutat ilyen
dominanciat (33,0%).

A vizsgalt tényez6k és az alkalmazott statisztikai
eljaras bemutatasa
A kérdoivek kitoltése soran — hasonléan mas kutatasokhoz
(lasd: Douglas & Ryman, 2003; Priem & Butler, 2001) — a
valaszadoknak egy otpontos skalan kellett megitélnitik a
felsorolt eréforrasok és képességek észlelt teljesitményét. A
Likert-tipusu skala 1-es értéke egy adott eréforras és képes-
ség alacsony teljesitményét, mig a 4-es érték kiemelkedden
magas szintjét jelolte. A 0-as érték azt jelezte, hogy az adott
erdforras és képesség a vallalat szamara egyaltalan nem bir
stratégiai jelentdséggel. A skala tobbi pontja lehetoséget
biztositott a valtozok teljesitményének egységes, fokoza-
tos értékelésére és szamszerisitésére. Az 1-t6l 4-ig terjedd
skala megfeleld terjedelmet biztositott a vizsgalt valtozok
teljesitményének megkiilonboztetéséhez és értékeléséhez.
Ezt kovetden kertilt sor a versenyképességi pillérek szami-
tasara (Szerb et al., 2021; Szerb, Rideg et al., 2019). A rész-
letes modszertani informaciok megtalalhatok a GCP mas
tanulmanyaiban is (Lafuente et al., 2020).

Fiiggd valtozonak a nemzetkdzi jelenlétet, vagyis
a hazai piacon kiviili értékesités meglétét valasztot-
tuk. Jelen tanulmany nem az export mértékét vizsgalja,
hanem kizardlag azoknak a tényez6knek az azonositasara
fokuszal, amelyek befolyasoljak az exportalas meglétét.
A vizsgalt vallalatok kozil 563 (59,1%) egyaltalan nem
értékesit kiilfoldon, ezért a fliggd valtozot dummy valto-
zova alakitottuk. Ez a valasztads meghatarozta az alkal-
mazando statisztikai modszert is, igy binaris logisztikus
regressziot alkalmaztunk. Ezzel a modszerrel a vizsgalt
fliggetlen valtozok és a kontrollvaltozok ceteris paribus
(azaz a tobbi valtozo hatasanak kiszlirése mellett) alapjan
azonosithatok azok a tényezok, amelyek befolyasoljak a
vallalat exportalasat, figyelembe véve a hibatag logiszti-
kus eloszlasat. Fontos kiemelni, hogy a regresszios mod-
szertan nem képes ok-okozati 0sszefiiggéseket vizsgalni,

3. tablazat
A fuggetlen valtozok leir6 statisztikaja (n=953)
Atlag | Mediin | Médusz | Széras | Relativ széras | Csiicsossig | Ferdeség
Idegennyelv-ismeret 3,13 4 4 1,18 0,38 0,028 -1,121
Alkalmazottakkal kapcsolatos probléma 2,20 2 1 1,13 0,51 -1,235 0,388
Tovabbképzésben résztvevok 2,29 2 4 1,29 0,56 -1,195 -0,037
Osztonzési rendszer szofisztikaltsaga 1,35 1 0 1,26 0,93 -0,546 0,680
Vezetés kivalosaga 2,35 2 3 1,09 0,46 -0,368 -0,412
Alkalmazottak kivalosaga 2,37 2 3 1,07 0,45 -0,205 -0,490
Adminisztrativ rutinok fejlettsége 2,69 3 4 1,30 0,48 -0,907 -0,556

Forras: sajat szerkesztés

A kereskedelem és gépjarmiijavitason kiviili szolgalta-
tasok a nyugat-eurdpai csoportban dominalnak (61,4%), de
jelentés aranyban talalhatok meg a dél-amerikai (45,7%)
¢és a kelet-kozép-eurdpai mintakban is (43,4%), valamint
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csupan a fiiggetlen valtozok hatasat mutatja meg a fliggd
valtozora. Jelen tanulmany kdzéppontjaban a human téke
fejlesztésével kapcsolatos tényezok exportalasra gyakorolt
hatésa all, és az adatokat ennek megfelelden értelmezziik.



Fiiggetlen valtozoként a GCP keretében azonositott
human tényezoket vettiik figyelembe, amelyek a kovetke-
z06k: idegen nyelv ismerete; alkalmazottakkal kapcsolatos
probléma; tovabbképzésben részt vevok; 0sztonzési rend-
szer szofisztikaltsaga; vezetés kivalosaga; alkalmazottak
kivalésaga; adminisztrativ rutinok fejlettsége. Ezek tobb-
sége 0-4-es skalan mérhetd (lasd 1. melléklet). A valtozok
alapjellemzdi a 3. tablazatban talalhatok.

A binaris logisztikus regresszios modellben minden
valtozot atalakitas nélkiil vontunk be. Kontrollvaltozoként
a logaritmizalt cégkor, a dummyzalt vallalati méret, a
mitkodési orszagesoport, valamint az iparag szerepelt. A
kontrollvaltozok esetében a referenciakategoriakat zaro-
jelben tiintettiik fel az egyenlet ismertetése soran. Az
alkalmazott modell az (1) egyenletben lathaté (Pituch &
Stevens, 2015). Ezek alapjan a

logit(p) = By B X, B, X, . B, X 4B Z +ByZ, B Zy e (1)

ahol:

logit(p) = az export meglétének valoszinisége;

X, a bindris logisztikus regresszio fliggetlen valto-
z6i: idegennyelv-ismeret; alkalmazottakkal kapcsolatos
probléma; tovabbképzésben résztvevok; dsztdonzési rend-
szer szofisztikaltsaga; vezetés kivalosaga; alkalmazottak
kivalosaga; adminisztrativ rutinok fejlettsége;

Z, ;. kontrollvaltozok: logaritmizalt cégkor, véllalati
méret (nagyobb méretii mikrovallalat, 5-9 f6), orszag-
csoport (Magyarorszag), iparag (kereskedelem és gépjar-
mijavitas);

€ = véletlen hiba.

Eredmények

A modelliink eredményeit a 4. tablazat mutatja be. Az
egylitthatokra szamitott omibuszteszt y*-értéke: 258,947,
a szabadsagfok: 32, és a p-érték: 0,000. A klasszifikacios
tabla alapjan a helyes talalati arany a kezdeti 59,1%-r6l
72,8%-ra javult, ami jelentds elérelépést jelez. A Hosmer-
Lemeshow-teszt p-értéke: 0,650, amely azt mutatja, hogy
a binaris logisztikus regresszidos modell josaga elfogad-
hato. A Cox-Snell és a Nagelkerke R? értékek egyarant
magasak (23,7% ¢és 32,1%), ami azt jelenti, hogy a modell
az adatok variancidjanak 32,1%-at magyarazza, ami koze-
pes-magas értéknek szamit a tarsadalomtudomanyi kuta-
tasok teriiletén.

A tablazat tovabbi részében a bevont fliggetlen val-
tozok ¢és a kontrollvaltozok exponencialis f-értékei,
valamint a hozzajuk tartozo szignifikanciaértékek szere-
pelnek. Ezeket, a tobbi tényezd valtozatlansaga mellett
(ceteris paribus), esé¢lyhanyadosként értelmezhetjiik. A
szignifikans Exp(p) értékek alapjan meghatarozhato, hogy
egy adott tényezd mellett, illetve azzal egyiitt hogyan val-
tozik a vallalkozas exportalasi esélye, a tobbi valtozo hata-
sanak kisziirésével.

A kontrollvaltozok koziil Dél-Amerika és Tavol-
Kelet orszagcsoportok esetében Magyarorszaghoz
képest szignifikansan kisebb eséllyel exportalnak
a vallalatok (esélyhanyados: 0,415 ¢és 0,172). Ezzel
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4. tablazat
A binaris logisztikus regresszié eredménye
(egyenlet (1) alapjan)

Bindris regresszi6 valtozoi Exp (B) | Szign.
Idegennyelv-ismeret 1,480%** | 0,000
i::rli:lmazottakkal kapcsolatos prob- 1156*| 0,051
Tovabbképzésben résztvevok 0,969 0,615
Osztonzési rendszer szofisztikaltsaga 1,149%* | 0,044
Vezetés kivalosaga 0,945| 0,524
Alkalmazottak kivalosaga 1,035| 0,700
Adminisztrativ rutinok fejlettsége 1,199%*%| 0,012
Orszagcsoport (referencia: Magyarorszag)

Dél-Amerika 0,415%** | 0,000
Kelet-Kozép-Europa 1,193 | 0,471
Nyugat-Europa 0,742 0,319
Tavol-Kelet 0,172%*%*% 1 0,000
Logaritmizalt cégkor 0,904 | 0,331

Vallalati méret (referencia: Nagyobb
méretli mikrovallalat 5-9 6)

Kisebb méretii kisvallalat 10-19 f6 1,174 0,458
Nagyobb méretii kisvallalat 20-49 £6 1,496* | 0,084
Kozépvallalat 50-249 6 2,643%%% 10,000

Iparag (referencia: Kereskedelem és gépjarmujavitas)

Mezbgazdasag, erdégazdalkodas,

haldszat 0,752 | 0,545
Banyaszat, kofejtés 4917| 0,188
Feldolgozoipar 3,616%**| 0,000
Legkondictonalds 02| 0704
Vizellatas 1,007 | 0,996
EpitSipar 0,749 | 0,351
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas 0,816 0,559
Szallitas, raktarozas 1,255| 0,548
Informacié, kommunikacio 1,688 0,139
Pénziigyi, biztositasi tevékenység 0,770 0,706
Ingatlaniigyletek 0,751 0,564
E:ﬁl;:;;i, tudomanyos, miszaki tevé- 0723 0.276
gﬂ?;ﬁgﬁ;&? szolgaltatast tamo- 0744| 0452
Oktatas 0,165**| 0,023
Human-egészségiigyi, szocialis ellatas 0,000| 1,000
Mivészet, szorakoztatas, szabad id6 0,000 1,000
Egyéb szolgaltatas 0,698 | 0,327

Cox-Snell R% 0,237 Nagelkerke R% 0,321, -2 Loglikelihood:
1 030,612
Konstans: -1,582

***1 szazalékon **5 szézalékon *10 szézalékon szignifikans (kétoldali)
Forrés: sajat szerkesztés

szemben Kelet-Kozép-Eurdépa és Nyugat-Eurdpa cso-

portokhoz képest nincs szignifikans eltérés. Ez azt jelzi,
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hogy Magyarorszag az export terén a fejlettebb Nyugat-
Eurdépaval azonos esélyekkel rendelkezik a vizsgalatba
bevont tényezok figyelembevételével. A logaritmizalt
cégkor nem mutat szignifikans dsszefiiggést, vagyis nincs
jelentds kiilonbség a fiatalabb és idésebb vallalatok expor-
talasi esélyei kozott (bar a mintaban az érettebb vallalatok
dominalnak). A vallalati méret alapjan egyértelmtien lat-
szik, hogy mind a nagyobb méreti kisvallalatok (esély-
hanyados: 1,496), mind a kdzépvallalatok (esélyhanyados:
2,643) nagyobb eséllyel exportalnak.

Az iparagak esetében két szignifikans eltérés figyel-
heté meg a kereskedelem és gépjarmijavitashoz képest.
A feldolgozoiparban jelentésen nagyobb az export esélye
(esélyhanyados: 3,616), mig az oktatas teriiletén Iényege-
sen kisebb (esélyhanyados: 0,165).

A fliggetlen valtozok koziil a hét vizsgalt tényezobol
négy mutat szignifikans Osszefliggést, mindegyik pozi-
tiv irdnyban. A legerésebb Osszefliggést az idegen nyelv
ismerete mutatja, ahol az 1,480-szoros esélyhanyados
egyértelmiien ramutat arra, hogy az exporthoz mini-
mum sziikséges az adott nyelv vagy valamilyen kozvetitd
nyelv ismerete. Ez az eredmény 6sszhangban van Mikesy
(2013), Varga (2015) és Elteté és Udvari (2018) megalla-
pitasaival. Természetesen az is elképzelhetd, hogy a val-
lalatok az exportalas miatt fektettek be az idegen nyelv
ismeretébe, ugyanakkor jelen tanulmanyban ezt a hatast a
tobbi human tékeelem kiszlirése mellett mutatjuk be.

Masodik helyen az adminisztrativ rutinok fejlettsége
szerepel 1,199-szeres esélyhanyadossal. Ez azt jelzi, hogy
a vallalati belsé folyamatok megfelel6 formalizaltsaga €s
adminisztracios tamogatottsaga fontos szerepet jatszik
abban, hogy a vallalat sikeresen kezelje a nemzetkozi
értékesitéshez kapcsolodo kihivasokat. Ez a megallapitas
Osszhangban all Karda (2009) és Szabo (2016) eredménye-
ivel.

Harmadikként az alkalmazottakkal kapcsolatos prob-
lémak jelennek meg, az 1,156-szoros esélyhanyados azt
mutatja, hogy minél kevesebb probléma meril fel az
alkalmazottakkal kapcsolatban (ezen a skalan a 0 azt
jelenti, hogy sulyos problémak vannak tobb szempontbol
is), annal valoszintibb a vallalat exportalasi képessége. Ez
az eredmény megerdsiti Mikesy (2013), Gyori (2018) és
Balogh és Sipos (2023) megallapitasait.

Negyedikként az 0Osztonzési rendszer szofisztikalt-
saga jelenik meg 1,149-szeres esélyhanyadossal. Ez azt
sugallja, hogy a teljesitmény elismerése ¢s a célokhoz
kotodo elvarasok kiilonbozé megkozelitései eldsegitik a
KKV-k exporttevékenységét. Ez 6sszhangban van Balogh
et al. (2021) eredményeivel. A jelen vizsgalatban valo-
szinlisithetd, hogy a megfelel6 kompenzacios rendszer
kialakitasa megelézi az exporttevékenységet, hiszen a
nemzetkozi piacra Iépés magasabb bizonytalansaga sziik-
ségessé teszi a megfeleld 0sztonzo rendszereket az export
sikeres elinditasahoz.

A négy szignifikans tényezot kovetéen érdemes meg-
vizsgalni a nem szignifikans elemeket is. A varakozasok-
kal ellentétben a tovabbképzési formakban valo részvétel
¢s a dolgozok magasabb aranya nem mutatott szignifi-
kans Osszefiiggést az exporttal, ami azt jelzi, hogy ezek
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nem feltétleniil els6dleges 1épések az export eldsegitésé-
ben. Ehhez kapcsoléddan a vezetok és az alkalmazottak
kivalosaga sem mutatott szignifikans eltérést a verseny-
tarsakhoz képest az export folyamataban, ami részben
ellentmond Tan et al. (2020) eredményeinek. Az elemzés
alapjan nem allithato, hogy ezek a tényezok nem fontosak,
azonban a vizsgalt valtozok korében nem ezek azok, ame-
lyek meghatarozzak a KKV-k exportalasat.

Osszefoglalas

Jelen tanulmany abbol a feltevésbdl indult ki, hogy a kis-
¢és kozépvallalkozasok exportalasat leginkabb a vallalati
belsé tényezok akadalyozzak (Fliess & Busquets, 2006),
amelyeket hatékonyan lehet vizsgalni az RBV (er6for-
ras-alapu szemlélet) modszertanaval. A szakirodalom
els6sorban a nagyvallalatokra &sszpontosit, mikdzben
a KKV-k nemzetkdziesedéséhez sziikséges erdforrasok
mennyiségben ¢s tipusban eltéréek (Toulova et al., 2015).
Ebben a térben a vallalati human téke fejlesztése fon-
tos szerepet jatszik, mivel viszonylag kis erdfeszitéssel
olyan szintre fejleszthetd, amely elésegiti a nemzetkozi
piacokra vald belépést. A nemzetkoziesedés folyamata-
ban szamos tényezd vizsgalhatd, de jelen tanulmany az
elso lépések egyikére, az exporttevékenységre helyezi a
fokuszt.

Elemzésiinket a Globalis Versenyképességi Projekt
keretében gytijtott, 16 orszag 953 KKV-janak adataira ala-
poztuk, és binaris logisztikus regressziot alkalmaztunk.
A magas R? értékek azt mutatjak, hogy a kivalasztott
RBV-elemek ¢s a kontrollvaltozok a tarsadalomtudoma-
nyi teriileten kdzepes-magas mértékben magyarazzak a
KKV-k exporttevékenységét. A human téke megkozeli-
tésiink soran a kovetkezd tényezdket vizsgaltuk: idegen-
nyelv-ismeret, alkalmazottakkal kapcsolatos probléma,
tovabbképzéseken résztvevok, Osztonzési rendszer
szofisztikaltsaga, vezetés kivalosaga, alkalmazottak kiva-
l6saga és adminisztrativ rutinok fejlettsége.

Eredményeink alapjan elengedhetetlen a megcélzott
piac alapos ismerete ¢és az ehhez sziikséges idegeny-
nyelv-tudas. Emellett kulcsfontossagt, hogy a vallalati
belsé adminisztrativ rutinok és folyamatok megfeleléen
kidolgozottak legyenek, hogy tamogassak a mindennapi
mitkodést. A kiils6 fokuszu tényezok koziil az alkalmazot-
takkal kapcsolatos problémak akadalyozhatjak az export-
tevékenységet, ezért elsd 1épésként a belsdé konfliktusok
¢és fesziiltségforrasok kezelésére kell Osszpontositani.
Emellett a nemzetkdzi értékesitéshez megfeleld 6szton-
z¢si rendszerre is sziikség van, amely hozzajarul a KKV-k
sikeres exporttevékenységéhez.

Megallapitasaink fontos iizenettel szolgalnak a kuta-
tok, vallalatvezetok ¢és gazdasagpolitikai szakemberek
szdmara egyarant.

A kutatok szamara hozzaadott értéket jelent, hogy a
kutatas soran tobb fejlett ¢s fejlédé orszag adatait egy-
szerre vizsgaltuk. Bar a kulturalis sajatossagokat nem vet-
tiikk figyelembe, igy is lehetdség nyilt a vallalati human téke
¢és az export kapcsolatanak bemutatasara egy viszonylag
magas magyarazo erd mellett. Jelen eredmények jo alapot



biztositanak a késébbi nemzetkdzi kutatasokhoz, mivel
lehetéveé teszik az dsszehasonlitast és azt, hogy megvizs-
galjuk, milyen modon valtozik a vallalati human tdéke
hatasa egyéb tényezOk bevonasa esetén, illetve milyen
elemek mutatnak befolyasold kapcsolatot vagy egyiitt-
mozgast.

A KKV-k vezetéinek érdemes megfontolniuk, hogy a
vallalati human téke mely teriileteinek fejlesztését tartjak
elsédlegesnek az exportcélok elérése érdekében. Az ered-
mények egyértelmiien azt mutatjak, hogy nem sziiksége-
sek kivételes vezetdi képességek vagy kiilonleges szakértoi
csapat, hanem inkabb olyan kollégakra van sziikség, akik
készek a nemzetkozi piacra Iépéshez kapcsolodo kihiva-
sok kezelésére, valamint motivaltak a teljesitmény fenn-
tartasaban. Els6 lIépésként a vallalati belsé folyamatokra
¢és a felel6sségek pontos meghatarozasara érdemes 8ssz-
pontositani, mivel ezek csokkenthetik a belsé konfliktuso-
kat és az altalanos elégedetlenséget. Ezaltal a motivacios
rendszerek is hatékonyabban miikddnek, ami biztositja,
hogy az exporttal kapcsolatos erdfeszitések megfeleld
ellentételezést kapjanak. Nem feltétleniil a tréningek vagy
tovabbképzések jelentik az elsddleges megoldast, hanem a
tamogato keretrendszer kialakitasa, ami a vallalatvezetd
felelossége. Természetesen egy minimalis tudas- és kom-
petenciaszint elérése alapkdvetelmény. A munkatarsak
bevonasa a dontéshozatalba és az ehhez sziikséges vallal-
kozoi szemlélet eldsegitése pedig novelheti az exportalasi
hajlandosagot.

A gazdasagpolitikai szakemberek szamara a kutatas
eredményei fontos iranymutatdst adnak arra vonatko-
zoan, hogy olyan fejlesztési lehetéségeket biztositsanak
a KKV-k szamara, amelyek a kutatasban azonositott
kulcsfontossagu teriiletekre Osszpontositanak. Ez nem
azt jelenti, hogy a tovabbképzések és a human téke fej-
lesztése elhanyagolhatd, hanem azt, hogy a fejlettebb
vallalatiranyitasi rendszerek ¢s a bels6 eréforrasok ossze-
hangolasahoz sziikséges ismeretek ¢s tudas elengedhetet-
len az exportnovekedés szempontjabol. Fontos tovabba a
célzott piacokkal kapcsolatos informaciok megosztasa €s
az 6nallo informacioszerzési képességek fejlesztése is. Ezt
informacios workshopok, a kamarak altal nyujtott szolgal-
tatasok bovitése és a szélesebb korli hozzaférés révén lehet
megvalositani.

A kutatas korlatai kozé tartozik, hogy bar a magyarazo
er6 a tarsadalomtudomanyi kutatasokban kdzepes-magas-
nak tekinthetd, mas versenyképességi tényezok is befolya-
solhatjak az exporttevékenységet. A jovoben tervezziik
tovabbi versenyképességi eréforrasok bevonasat az ered-
mények pontositasa érdekében, hogy azonositani tudjuk a
vallalati human t6ke szerepét mas erdforrasok hatasatol
fiiggetleniil. Egy lehetséges kutatasi irany a vallalkozoi
személyiség exportfolyamatra gyakorolt hatasanak vizs-
galata lehet (Lukovszki, 2011).

Fontos kiemelni, hogy a regresszios modszertan nem
alkalmas ok-okozati Osszefiiggések feltarasara; csupan a
szakmai megfontolasok alapjan, a human tékeelemeket
komplex modon bevont fiiggetlen valtozok egyiittmozga-
sait mutatja a fiiggd valtozo esetében. A kutatas folyta-
tasaként tervezziik tovabbi, a human tékéhez kdzvetleniil
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vagy kozvetve kapcsolodé RBV-elemek bevonasat, vala-
mint SEM (strukturalis egyenletek modellje) segitségével
az iranyok €s hatasok pontositasat.
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1. melléklet

A vizsgalatba bevont RBV-k kompozit indikatorhoz valé kapcsolasanak médszertana

Valtozé

Valtozé értékek

Ertékek kialakitasihoz kapcsolodé tényezd, modszer

Idegennyelv-ismeret

0: senki nem beszél idegen nyelveket;
1: 1 {6 beszél idegen nyelve(ke)t; 2: 2
f6 beszél idegen nyelve(ke)t; 3: 3-5 6
beszél idegen nyelve(ke)t: 3-5; 4: 5-nél
tobb 6 beszél idegen nyelve(ke)t.

Az Osszes nyelvet beszelé 6sszes munkatars 0sszege [db].

Alkalmazottakkal kap-
csolatos probléma

0-mindennel komoly probléma van
(0); 1-6sszes probléma atlaga: 0,1-1,5
kozott; 2-6sszes probléma atlaga: 1,51-
1,79; 2-0sszes probléma atlaga: 1,80-
1,99; 4-semmivel sincs probléma (3)

Sok probléma felsorolva, azt a valaszadé komoly-kis-nincs prob-
Iéma kategoriakban megitéli, majd ennek szamolni az atlagat, és
levonni beldle 1-et. Problémak: Alacsony moral, alacsony munka-
intenzitas. Alkalmazottak kozvetleniil karositottak a céget (lopas).
A szakmunkasok nem rendelkeznek kelld szaktudassal. Az admi-
nisztrativ dolgozok nem rendelkeznek kell6 szaktudassal. Specialis
szakértelem hidnyzik. A k6zépvezetdk vezetdi képességei gyengek.
Az alkalmazottak ellenallnak a valtozasoknak. Az alkalmazottak
nem tudjak befogadni az 0j tudast. Az alkalmazottak nem képesek
az informécidtechnologiai eszkozok (szamitogép, Internet) alkal-
mazasara. Az alkalmazottak innovacios képessége alacsony.

Tovabbképzésben részt-
vevok

0-nem volt tovabbképzés; 1-25% és
alatta; 2-25-50%; 3-50-75%; 4-75%
felett

Alkalmazottak hany [%]-a vett részt az alabbi tovabbképzési for-
makban? Hazon beliili tréning, kiilsé tréning, munkakdri csere/
rotacié harom kérdés koziil a legmagasabb érték.

Osztonzési rendszer
szofisztikaltsaga

0-nincs 0sztonzési rendszere; 1-6sz-
tonzési lehetéségek koziil van 1 db;
2-0sztonzési lehetdségek koziil van
2 db; 3-6sztonzési lehetoségek koziil
van 3 db; 4-0sztonzési lehetdségek
koziil van 4 db vagy annal tobb

Van-e az alabbi 6sztonzési modokbol: Jutalmazasi rendszer, az
elvégzett munka utolagos értékelése; Prémium rendszer, az elére
megallapitott feladatokért; Csoportteljesitményeken alapulo;
Pénziigyi teljesitményeken alapulo; Cafeteria; Dolgozok bevonasa
a dontéshozatalba; Egyéb. Ha van, akkor 1, ha nincs, akkor 0, majd
Osszegezve Oket.

Vezetés kivalosaga

0-ugyanaz, a tobbi versenytrashoz
képest nem megkiilonboztethetd; 1-a
tobbi versenytarshoz képest kismér-
tékben kiilonbozik; 2-hasonl6 a tobbi
versenytarshoz; 3-kevés versenytar-
snak van hasonlo;4-teljesen egyedi a
piacon, a tobbi versenytarsnak ilyen
nincsen

Mit gondol, az alabb felsorolt jellemezdk mennyiben egyediek
az On cége esetében a versenytarsakhoz képest? Kivalo vezetés,
menedzsment.

Alkalmazottak kivalo-
saga

0-ugyanaz, a tobbi versenytrashoz
képest nem megkiilonboztethetd; 1-a
tobbi versenytarshoz képest kismér-
tékben kiilonbozik; 2-hasonld a tébbi
versenytarshoz; 3-kevés versenytar-
snak van hasonlo;4-teljesen egyedi a
piacon, a tobbi versenytarsnak ilyen
nincsen

Mit gondol, az alébb felsorolt jellemez8k mennyiben egyediek az
On cége esetében a versenytarsakhoz képest? Magas motivaltsagu,
lojalis alkalmazottak.

Adminisztrativ rutinok
fejlettsége

0-ha pontszamosszeg: 0; 1-ha pontsza-
mosszeg: 1-2; 2-ha pontszamdsszeg: 3;
3-ha pontszamosszeg: 4; 4-ha pontsza-
mosszeg: 5

0: nem alkalmazza; 1: az alabbi 5 dolog alkalmazasat kovetden a
valaszok pontszamdsszege 4 egyenl6 részre bontva. A kérdések:
Létezik-e irott formaban a szervezeti rendszer felépitése? Létezik-e
mindenki szamara ismert hataskormegosztas, kijel6lt szolgalati
utak? Van-e a vallalatnal kdzépvezetdi szint? Van-e bizonyos funk-
cidknak kiilon felel6s csoportja, osztalya, részlege? Van-e minden
munkakorre munkakori leirds?

Forrés: sajat szerkesztés
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