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RESOURCES AND CAPABILITIES IN THE CONTEXT OF FIRM
COMPETITIVENESS - LESSONS FROM AN EMPIRICAL STUDY

A vallalati er6forrasok és képességek kézépponti szerepe a stratégiai menedzsmentben az 1990-es évtized 6ta egyértelmd,
miutan az eréforras-alapu iskola (resource-based view, RBV) ramutatott, hogy a vallalatok heterogenitasa alapveté ha-
2018-2019-ben elvégzett kérddives felmérés adatai alapjan fékomponens- és klaszterelemzés segitségével azt vizsgaljak,
mennyire tarhatok fel jellemzd mintazatok a vallalatok altal kdvetett stratégiai magatartasban és ezek hatassal voltak-e
versenyképességikre. Fé kovetkeztetésik, hogy ,nincs kirdlyi Ut”, de egyes stratégiak nagyobb aranyban kecsegtettek
j6 eredménnyel. El6térbe kerlltek a vallalati mikodés belsé dimenzidi, igy azok a vallalatok, amelyek eréforrasaik és ké-
pességeik fejlesztésére koncentraltak, nagyobb aranyban kertltek a kiemelked6 versenyképességu vallalatok csoportjaba.
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The central role of corporate resources and capabilities in strategic management has been clear since the 1990s, when the
resource-based view (RBV) demonstrated that the heterogeneity of firms has a fundamental impact on their strategy. In
this article, based on data from a questionnaire survey conducted by the Centre for Competitiveness Research at Corvinus
University of Budapest in 2018-2019, the authors use principal component and cluster analysis to investigate the extent to
which characteristic patterns in the strategic behaviour of firms can be identified and whether these have had an impact
on their competitiveness. Their main conclusion is that there is ,,no silver bullet”, but some strategies have a higher chan-
ce of success. The internal dimensions of corporate operations have become increasingly important, so companies which
focused on improving their resources and capabilities were more likely to be in the group of highly competitive firms.
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biztositjak ezek hatékony, versenyelényt eredményezd
fel- és kihasznalasat. Kutatasunkban azt a kérdést kivan-
juk megvalaszolni, hogy melyek azok az eréforrasok és
képességek, amelyek a magyar vallalatok esetén felhalmo-
zodtak ebben az idészakban, és mennyire képezhetik ezek
egy sikeres stratégiai ndvekedés és adaptacio alapjat.

A kérdodives elemzést feldolgozo gyorsjelentés (Chi-
kan, Czako, Losonci & Kiss-Dobronyi, 2019) alapveto-

ikkiinkben a Budapesti Corvinus Egyetem Verseny-

képességi Kutatokozpontja altal immaron hatodik
alkalommal, legutobb 2018-2019-ben lebonyolitott valla-
latvezetdi felmérés adatait hasznaljuk fel. Empirikus ada-
lékkal kivanunk szolgalni ahhoz az évtizedes stratégiai
menedzsment vitdhoz, hogy vajon mennyire hatarozza
meg a vallalati stratégiak sikerét a vallalat rendelkezésére
allo erdforrasok mindsége és azon képességek, amelyek
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en pozitiv képet fest a vizsgalt idészakban bekdvetkezett
tendencidkrol. A tobb évtizedre visszanytld hasonlo
felmérések soran eldszor volt tapasztalhatd, hogy a val-
lalatvezetOk inkabb a vallalaton beliili, semmint a kiilsé
kornyezetbdl eredd korlatokban lattak sajat innovacios tel-
jesitményiik korlatait. A vallalatok eltéré versenyképessé-
ge szamos tényezore vezethetd vissza. A vallalati verseny-
képességi index (tovabbiakban VVI) a vallalatok iizleti
teljesitményét, miikédoképessegét és valtozasképességét
értékeld komplex mutatéoszam (Wimmer & Csesznak,
2021), amely atfogoan értékeli a vizsgalatba bevont val-
lalatok versenyképességét, megkiilonboztetve kiemelkedd
¢s atlagos versenyképességii vallalatokat. Az adattisztitast
kdvetden eldbbi csoportba 133, utoébbiba 87 vallalat keriilt
a Magyarorszagon miikddo, onalldé jogi személyiséggel
rendelkezd, 50 fonél tobb alkalmazottat foglalkoztato 234
vallalatot tartalmazo teljes mintabol. A legtobb valaszado
az elkotelezett vezetdket és a munkavallalokat tekintette a
legfontosabb vallalati eréforrasnak, amit a piaci (vevoi €s
szallitoi kapcsolatrendszer) és a szervezet alkalmazkodo-
képessége kovetett (Chikan et al., 2019).

A 2018-2019-es adatfelvétel a korabbi lekérdezésekhez
képest merében uj kutatasi kérdések vizsgalatat indokolja.
Sajat vizsgalatunk szempontjabol a vdltozasképesség di-
menzidja (piaci kapcsolatok, emberi felkésziiltség, szerve-
zeti valtozasképesség) kiemelt jelentéségili, mivel a dina-
mikus képességek megkozelitése alapjan a versenyelony
forrasat biztositd képességeknek idében valtozniuk kell.
Ezzel 6sszefiiggésben érdekes vizsgalni, hogy a gazdasagi
felivelés éveiben felhalmozodott eréforrasok és képessé-
gek mennyire szolgalhatnak alapjaul egy valsag altal atirt
kornyezetben torténd sikeres adaptacionak. A prosperitas
iddszakaban az egyik legfontosabb kérdés, hogy a gazda-
sagi szereplok mennyire sikeresen tudjak ,,meglovagolni”
a felivelés id6szakat és képesek-e jol safarkodni a pozitiv
kiilsé kornyezet adta lehetéségekkel, kihasznalva és fej-
lesztve eréforrasaikat és képességeiket. A 2018-2019-es
lekérdezés egy olyan idészakra vonatkozik, amikor a ha-
zai gazdasagi szektorok teljesitménye dinamikusan nétt.
A vizsgalt id6szak vonatkozasaban a hazai gazdasagi sze-
replék optimizmusat tiikrozi az ipari beruhdzasok dina-
mikdja, ami folyamatosan emelkedett 2015 és 2019 kozott.

1. dbra
A nemzetgazdasagi beruhazasok teljesitményértéke
az ipar nemzetgazdasagi dgaiban
(2009-es valtozatlan aron)

300 000
2000000

250 000

1500 000 200 000

Millié Ft
Millié Ft

1000 000 150000

100 000

500 000
50 000

0 0
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

m Feldolgozdipar e Banydszat (jobb tengely) Energiellatas (jobb tengely)

Forrés: sajat szerkesztés a KSH adatai alapjan

CIKKEK, TANULMANYOK

Az 1. abra kivaléan mutatja az adatbazisban meghatarozo
sulyu feldolgozdipari vallalatok beruhazasainak dinami-
kus novekedését, ami 2015 és 2019 kozott tobb, mint 60%-
kal emelkedett nemzetgazdasagi szinten. Természetesen
a beruhazasok értékének megugrasa csupan egyetlen in-
dikator, de jol alatamasztja a gyorsjelentés (Chikan et al.,
2019) azon megallapitasat, hogy a mitkodési kornyezetrol
alkotott cégvezetdi vélemények leginkabb egy pozitiv,
felivel6 gazdasagi ciklus kontextusaba illeszkedden értel-
mezhetdk.

Empirikus elemzésiinknek kiilonds jelentdséget ad,
hogy a 2020-as vilagjarvany probara tette az egyes gazda-
sagok ¢és vallalatok valsagallosagat. gy a kérdéivre adott
valaszok egyfajta , pre-covid” helyzetképnek tekinthetok,
amibdl lesziirhetd, hogy az egyes gazdasagi szereplok
milyen tényezdket allitottak stratégiajuk kozéppontjaba a
gazdasagi prosperitas éveiben.

Az eréforrasok és képességek témakorével foglalko-
z6 empirikus kutatdsoknak nem csupan a vilagjarvany
okozta gazdasagi turbulencia, de az is kiilonds aktualitast
biztosit, hogy az a menedzsergeneracio, amely az 1990-es
¢évtized masodik felétdl tanulmanyai soran mar elsajatitot-
ta az erdforras-alapu iskola (resource-based view, RBV)
elméletét, mostanra jelentds szamban valt fels6 vezetove.
Ezek a vezet6k fokozatosan veszik at a stafétat az 1980-as
évek sikerkdnyvén, Porter (1980) Versenystratégia cimd, a
,kapun kiviili” piaci er6hatasokat és az ezek alapjan kiva-
lasztando stratégiai poziciot kozéppontba allité megkdze-
litésén szocializalddott vallalatvezetOktol, és torekszenek
arra, hogy keress¢k a vallalati heterogenitasbol szarmazo,
sajat vallalatukra jellemz6 egyedi és fenntarthato elényd-
ket.

A tovabbiakban el6bb roviden attekintjiik az erdfor-
ras-alapi megkozelités és az ebbdl kiagazé dinamikus
képességek iskolajanak elméletét, majd az elemzési mod-
szertan ismertetését kovetden értelmezziik a feltaro jel-
legli klaszterelemzés eredményeit és azokat dsszevetjiik a
Wimmer és Csesznak (2021) altal leirt teljesitményklasz-
terekkel, a VVI szerinti megoszlassal, illetve harom, al-
talunk kiemelten fontosnak tartott kontrollvaltozdval, az
exportarany, a csaladi tulajdon és a formalizalt tervezés
mutatészamaival.

Er6forrasok és képességek a stratégiai
menedzsment elméletében

Az elmult harom évtizedben a stratégiai menedzsment
er6forras-alapi megkdzelitése vitathatatlanul a tudo-
manyteriilet egyik legbefolyasosabb megkozelitéséve valt.
A vallalatok heterogenitasabol eredd kiilonbségek eltérd
stratégiakat eredményeznek, amelyek visszavezethetdk a
rendelkezésre all6 erdéforrasok és képeségek kiilonbségére
¢és ezek felhasznalasi modjara. Az erdforras-alapu iskola
kovetéi a vallalati teljesitménykiilonbségek elsddleges
magyarazatat az egyenldtlen eréforras-ellatottsagban és
a rendelkezésre allo erdéforrasok kombinalasanak eltérd
képességében latjak, szemben Michael Porter (1980) meg-
kozelitésével, aki a vallalatra hatd iparagi erdket tartja
meghatarozonak a sikeres stratégiai pozicid megszerzése
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szempontjabol. Az RBV kovetdi ugy érvelnek, hogy a tel-
jesitménykiilonbségeket elsésorban a rendelkezésre allo
erdéforrasok eltéré hasznositasa és nem az eltérd iparagak
eltéré vonzereje okozza. Az iskola az egyedi, nehezen
masolhato eréforrasok fontossagat hangstlyozza a telje-
sitmény fenntartasa szempontjabol (Rumelt, Schendel &
Teece, 1991). Wernerfelt (1984) a Porter altal kidolgozott
elemzési keretben szerepld piaci belépési korlat fogalma
mellett, ami a mar piacon 1évo vallalatok és a potencialis
uj belépdk kozotti kapcsolatra utal, bevezeti az erdfor-
ras-poziciobol eredd korlat fogalmat, ami a mar aktiv pi-
aci szerepldk kozotti, az egyenldtlen eréforras-allokacio-
bol eredd hatasokat tiikkrozi. Grant a versenyelony zalogat
abban latja, hogy ,,olyan stratégiat valasszunk, amely a
legjobban haszndlja ki a cég erdforrasait a kiilsd leheto-
segek fiiggvényében” (Grant, 1991, p. 115). Hamel és Pra-
halad (1990) a vallalati stratégak o feladataként a vallalat
alapvetd képességeinek fejlesztését hatarozza meg, mivel
ezek jelentik az Uj iizletagi fejlesztések forrasait. Porter
1985-0s cikkében, valamint Barney 1991-ben megjelent
tanulmanyaban az id6, mint tényezé nem keriil emlitésre.
Egyik szerz6 sem emliti, hogy a versenyeldnynek mennyi
ideig kell fenn allnia, hogy azt tartésnak lehessen nevezni
(Barney, Ketchen & Wright, 2021). Barney ¢s szerzétarsai
legujabb tanulmanyukban gy fogalmaznak: , egy vdlla-
latnak akkor van tartos versenyelonye, ha a versenytar-
sai idovel nehezen valositjak meg ugyanazt a mennyiségii
gazdasagi értékteremtést” (Barney et al., 2021, p. 1938).
Az eréforras-alapi megkozelités célja valaszt adni arra a
kérdésre, hogy a kdzel ugyanazon a piacon €s iparagban
mikodo vallalatok teljesitményében miért vannak — adott
esetben Iényegi — kiilonbségek. Ployhart (2021) hivja fel
a figyelmet arra, hogy a menedzsment-szakirodalom ke-
veset tud arrol, hogy mikor vagy miért eredményeznek a
kiilonb6z6 human eréforrasok kiilonbozo vallalati teljesit-
ményt, legyen sz6 innovaciorol vagy pénziigyi eredmény-
r6l. Fontos megallapitasa, hogy kiilonbozo teljesitmények,
magatartasok és kimenetelek eltérden kapcsolodnak a ki-
alakulo versenyelonyhdz.

A legtobb gazdasagelméleti megkozelités nem vizs-
galja a vallalati heterogenitast, azaz azt, hogy mi kiilon-
boztet meg egy vallalatot a tobbitdl. Az ausztriai modell
vallalkozo6i elemei (entrepreneurial elements) kivételével
a gazdasagi modellek hanyagoljak az egyensulyhianyt,
melyben a vallalatok és a menedzserek operalnak. Wer-
nerfelt (1995) az RBV megsziiletési mérfoldkovének sza-
mitd 1984-es cikkére visszatekintve kiemeli, hogy annak
létrejottét jelentds részben az inspiralta, hogy a hagyoma-
nyos piaci megkozelitések alapjan nem talalt valaszt arra,
hogy ha minden MBA-t végzett menedzser megtanulja a
legvonzobb piaci rések azonositasat és ez alapjan hoz iiz-
leti dontést, vajon ki lesz az, aki ténylegesen meg is szerzi
azokat és kdzben miért nem rombolja le a verseny a von-
zer6t? Az eréforrasok és képességek eltérése olyan ma-
gyarazatot adott a kérdésre, ami nem cafolta a racionalis
dontéshozatal altalanos elméletét, hanem kiegészitette azt.

Az erdforras-alapi megkozelités hasznos keretrend-
szer, hogy megvizsgaljuk miben rejlik egy vallalat sike-
re, azonban nem ad pontos valaszt arra a kérdésre, hogy
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egyes vallalatok miért kiilonboznek a tobbitdl. Azon erd-
forrasaink, amik ritkak, értékesek, nehezen masolhatok
¢és nem helyettesithetdk, nem elegenddk, hogy egy vallalat
versenyelényre tegyen szert dinamikus piacokon (Tee-
ce, Pisano & Shuen, 1997; Sirmon & Hitt, 2003). Barney
(1991) hatarozta meg el6szor azt a keretrendszert, amely
alapjan azonosithatok azok a belsd vallalati eréforrasok,
amelyek segitségével tartds versenyeldny érheto el. A kez-
detben VRIN modellt, ahol a mozaiksz6 utolsé betiije a
nem-helyettesithetdségre utalt, felvaltotta a szervezeti be-
agyazottsag, igy jott létre a ma jol ismert VRIO modell
(Balaton & Hortovanyi, szerk. 2018). Egy vallalkozasnak
sziiksége van bizonyos képességekre, hogy a rendelkezés-
re allo eréforrasait maximalisan kihasznalja (Eisenhardt
& Martin, 2003; Chirico, 2007). A dinamikus képességek
a meglévo tudason, illetve az 0j tudas létrehozasan alap-
szanak.

A legfontosabb analitikus megkiilonboztetés a képes-
ségek kozott a hétkoznapi és a dinamikus kozott van. Te-
ece és szerzotarsai (1997) ugy definialjak a dinamikus ké-
pességet, mint a vallalat azon képességét, hogy — reagalva
a gyors kornyezeti valtozasokra, — integralja, kiépitse és
ujra konfiguralja a belsé és kiilsd kompetenciakat. Teece
egy késoébbi cikkében (2016) Ggy fogalmaz, hogy a hét-
koznapi képességek az adminisztrativ, operativ ¢s iranyi-
tasi funkciok ellatasat jelenti, mig a dinamikus képessé-
gek magasabb szintii tevékenységek, melyekkel a vallalat
Uj képességeket fejleszthet és hatékonyan koordinalhatja a
belsé és kiilsd képességeket, annak érdekében, hogy for-
malja a kornyezetét.

A hétkoznapi képességek (ordinary capabilites) lehetd-
veé tesznek bizonyos foku elégséget (s esetleg kivalosagot)
egy jol koriilhatarolt feladat elvégzésében. Ezek beépiiltek
(1) a képzett személyzet valamilyen kombinaciojaba, bele-
értve bizonyos koriilmények kozott a fiiggetlen vallalko-
zokat, (2) a 1étesitményekbe ¢és felszerelésekbe, (3) a folya-
matokba és rutinokba, ideértve minden tdmogaté muiszaki
kézikonyvet és (4) az elvégzett munka megszerzéséhez
sziikkséges adminisztrativ koordinacioba (Teece, 2016).
»Mig a hétkoznapi képességek a dolgok ,,jo” elvégzésérdl,
a dinamikus képességek arrol szolnak, hogy a megfeleld
dolgokat csinaljuk a megfelel6 idében” (Teece, 2016, p.
210). Ahhoz, hogy ezeket kiépitsiik, a feltételek megko-
vetelik az iizleti kdrnyezet és a technologiai lehetéségek
elozetes értékelését, komplex menedzsment-Osszetételt €s
a valtozasorientalt szervezeti kultara felépitését.

Az erdforras-alapu nézépont tovabbra is aktualis, le-
gyen szO stratégiai humanerdforras-menedzsmentrol
(Shaw, 2021), start-upokrol (Zahra, 2021) vagy multinacio-
nalis vallalatokrol (Beamish & Chakravarty, 2021). Az er6-
forras-alapu elmélet megsziiletésének 30. évforduldjara az
egyik legrangosabb menedzsmenttudomannyal foglalkozd
amerikai folyoirat a Journal of Management kiilonszamot
szentelt az RBV-vel kapcsolatos publikacioknak és tovabbi
kutatasi teriiletek kijeldlésének, bemutatasanak. Az eréfor-
ras-alapu megkozelités konyvtarnyi szakirodalmanak és az
iskola fejlédésének bemutatasa nem célja elemzésiinknek,
erre tobb, a Vezetéstudomanyban megjelent kivalo cikk tett
kisérletet az elmult években. Tari (2019) a stratégiai me-



nedzsment torténetének elmult negyedszazadat atfogo cik-
kében nagy teret szentel az RBV fejlédésének és felhivja a
figyelmet arra, hogy az iskola — hasonloan a Porter altal ki-
dolgozott strukturaelemzés ottényezés modelljéhez — maig
erdteljes hatast gyakorol a stratégiaimenedzsment-elmélet
¢és -gyakorlat fejlodésére. Cikke felhivja a figyelmet arra,
hogy az RBV kovetdi tovabbra is keresik a vallalati kom-
petenciak és képességek eredetének feltarasat, amit részben
a statikus szemlélettél a dinamikus felé torténd tovabbfej-
lesztés (dinamikus képességek iskolaja), részben a jo gya-
korlatok (practice-based view) integralasa (Bromiley &
Rau, 2014) biztosithat.

Hasonlé dilemmat fogalmaz meg Mészaros (2010),
aki szerint az RBV elmélete tovabbra is ,tartja magat”,
de egyelére adds marad azzal, hogy expliciten megvala-
szolja, honnan szarmaznak a képességek, amelyekre tuda-
tos stratégia épithetd. Deutsch, Mészaros & Szabo (2017)
harom teriiletet kiemelve foglalja 6ssze az eréforras-alapu
elméletet ért legfobb kritikakat: (1) a versenyeldny hossza
tavu fenntarthatosaga, (2) az alapveto képességek alapveto
rugalmatlan jellege ¢és a (3) VRIO modszertan gyakorlat-
ban nehéz alkalmazhatosagat.

Balaton (2019) az RBV fejlédése szempontjabol harom
fazist kiilonboztet meg: az elsét a komplex képességek elo-
térbe keriilése jellemzi, hiszen minél nehezebben kiismer-
hetd egy versenytars szamara, hogy egy képesség hogyan
fejti ki hatasat, annal kevésbé lesz konnyt azt lemasolnia.
A masodik fejlédési fazis a dinamizalodas, az eréforrasok
¢és képességek idébeni értékének beemelése az elméletbe,
majd a harmadik — McGrath (2013) transient advantage
megkozelitése alapjan — annak felismerése, hogy a valla-
lat altal megszerzett versenyelény mindig csak atmeneti
lehet és a szervezeti tanulas révén a vallalatnak azon kell
dolgoznia, hogy az atmeneti versenyeldnydk lancolatabol
alakitson ki hosszabb tavon fenntarthato tartos elényt.

Habar nem célunk az RBV-t ért kritikak széles és teljes
kort bemutatasa, fontosnak tartjuk a téma emlitését. Mint
minden elméletet, igy az eréforras-alapt nézetet is szamos
kritika érte. A legfébb kritikakat Priem & Butler (2001)
fogalmazta meg, amelyek alapjan az elmélet (1) tautologi-
kus, (2) nem ismeri fel, hogy kiilonb6z6 erdéforras-konfi-
guraciok is generalhatnak ugyanakkora gazdasagi hoz-
zaadott értéket és mégsem képezik a tartds versenyelony
alapjat, (3) a termékpiaci szerep kidolgozasanak a hianya,
(4) valamint, hogy az elmélet kevés normativ elemet tar-
talmaz. A kritikak nem multak el nyomtalanul, Barney
(2001) valaszcikkben reagalt és az elmélet tovabb fejlodott
az elmult évtizedekben. Enriquez-de-la-O (2015) részletes
irodalomfeldolgozast ad az RBV dinamikus képességek
iranyaba torténd tovabbfejlodésérdl, ramutatva az RBV
statikus szemléletének korlataira és arra, hogyan probalta
orvosolni ezt a problémat a dinamikus képességek iskola-
ja. Felsmann (2016) az intézményi tényezok fontossagara
hivja fel a figyelmet, hogy bar az RBV elsédlegesen a val-
lalaton beliili tényezdkre koncentral, nem hagyhato figyel-
men kiviil a stratégiai illeszkedés, a sikeres stratégianak
egyszerre kell konzisztensnek lennie a kiilsé kornyezettel
¢és a belso adottsagokkal. A szervezeti tanulas modjat és
a rutinokat a szervezet normai és kultirdja szabalyozza,
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igy egy adott eréforras vagy képesség feletti ellendrzés
mértéke a vallalaton beliili és azt koriilvevé formalis és
informalis strukturaktol fiigg.

Lukovszki, Rideg & Sipos (2020) az RBV elméleti
keretrendszerét a kis- és kozépvallalkozasok innovacios
teljesitményének elemzésére alkalmazzak. Empirikus ku-
tatasuk célja, hogy azonositsak azokat a belsd tényezoket,
amelyek leginkabb hozzajarulnak az eréforrashiannyal
kiizd6 kisvallalatok innovacios sikereihez. Cikkiikben a
vallalati képességeket és erdforrasokat az innovacié input
tényezoiként definialjak, amelyek befolyasoljak az innova-
cios teljesitményt. Kutatasukat nagymintas adatbazison, a
Global Competitiveness Project vallalati szintii adatainak
felhaszndlaséval végezték. Ot hipotézist vizsgilnak az
egyes vallalati funkciok hatasat elemezve a vallalati ter-
meék (€s szolgaltatas) innovaciokra. Megallapitasuk szerint
két szervezeti funkcid, a menedzsment ¢és a K+F képessé-
gek azok, amelyek leginkabb befolyasoljak a vallalkoza-
sok innovacios hatékonysagat.

Tanulmanyunk empirikus részében harom kontroll-
valtozo6 (1) exportorientacio, (2) csaladi tulajdon és (3) a
formalis stratégiai tervezés kapcsolatat vetettiik dssze a
feltart klaszterekkel. Az exportorientacio és a tulajdonosi
hattér kiilonosen fontos attributumok a versenyképesség
vizsgalataban (Czako, Juhasz & Reszegi, 2016). A szerzok
kvalitativ és kvantitativ kutatasukban Osszevetették tiz,
exportban sikeres cég pénziigyi mutatdit 4641 magantu-
lajdonu vallalat eredményeivel. Ramutattak, hogy énma-
gaban a kiilfoldi vagy belfoldi tulajdon nem jelzi elére a
vallalati teljesitménykiilonbségeket, viszont kimutattak
azt is, hogy az exportintenziv vallalatok pénziigyi mutatoi
jobbak, mint a nem exportalo belfdldi cégeké. A verseny-
képesség szempontjabol ez csupan egy valtozo, azonban
fontos, hogy az ,.export kéz a kézben jar a jovedelmezo-
séggel” (Czako, Juhiasz & Reszegi, 2016, p. 12). Onmaga-
ban viszont nem elegendd, a vallalatoknak hatékonynak,
jovedelmezonek, értékteremtonek és tanulasra is képes-
nek kell lenniiik egyszerre.

A csaladi vallalkozasok sokszinlisége ma mar ismert
(Wieszt & Drotos, 2018) igy kiilondsen izgalmas annak a
vizsgalata, hogy a versenyképességi adatbazisban milyen
volumenben jelennek meg csaladi vallalatok, és mennyire
sorolhatok a versenyképesek vagy éppen a lemaradok cso-
portjaba. A formalis stratégiai tervezés a csaladi - és nem
csaladi vallalatok professzionalizalodasanak egyarant fon-
tos eleme (Karpati, 2021). Az, hogy a vallalatok mennyire
tudatosan vizsgaljak a valtozo kornyezetet, milyen mérték-
ben vannak tisztaban a sajat képességeikkel, erésségeikkel
¢és ezt hogyan épitik be a vallalati stratégiaba mind a stra-
tégiaalkotas, mind a megvalodsitas soran egy olyan tényezo,
ami meghatarozhatja a vallalat a versenyképességét.

A formalis tervezés alkalmazasa a vallalatok stratégi-
ai gyakorlataban idében és jelentdségében valtozo, akar
azonos iparagon beliili vallalatok esetében is (Demeter,
Losonci, Szasz & Racz, 2020). Kutatasunkban ezért fon-
tosnak tartottuk azt is megvizsgalni, milyen mértékben
oszlanak meg a formalis tervezést alkalmazo és ilyen esz-
kozoket nem hasznal6 vallalatok az egyes altalunk azono-
sitott klasztereken beliil.
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Alkalmazott adatelemzési modszerek

Cikkiinkben azt vizsgaljuk, hogy mennyire tarhatok fel
jellemz6 mintazatok a vallalatok altal kovetett stratégiai
magatartasban és ezek hatassal voltak-e versenyképessé-
giikre. Az elemzéshez a 2018-as Versenyképességi Kuta-
tas Vezérkérd6ivebdl hasznaltunk valtozokat. A kérddives
adatfelvétel modszertanat és a vallalati minta jellemzdit
Wimmer és Csesznak (2021), valamint Chikan et al. (2019)
részletesen bemutattak, igy annak ismertetésétol eltekin-
tiink. A kérdéives felmérés dontéen vallalatvezetdi onér-
tékelésre épiilt, a kérdésekre foként 6tfokozata Likert-ska-
lan kellett valaszt adnia a megkérdezett vezetdknek. A
kérddivesomag 6t kérddivbol allt, a felsévezetdi (igyne-
vezett ,,Vezér” kérd6éiv) mellett az egyes funkcionalis ve-
zetdk (termelés, pénziigy, kereskedelem) is részt vettek a
kérdodivek kitoltésében. Tekintettel arra, hogy a stratégi-
ai vezetés jellemzden az elsészamu vezetd feladatkorébe
tartozik, igy cikkiinkben a Vezér kérddiv adatait vontuk
tovabbi elemzés ald. A Vezér kérdéiv azon valtozoit alkal-
maztuk, melyek a képességek, eréforrasok megitéléseérol
szoltak: erdforrasok, képességek szervezeti szinten (16
valtozo), vezetés képességei (16 valtozo), tudasmenedzs-
ment értékelése a vallalatnal (6 véltozo). Osszesen 38 val-
tozot vontunk be az elemzésbe, melyeket tovabbi elem-
zések soran kontrollvaltozokkal egészitettiink ki. Ilyen
kontrollvaltozok voltak az exportorientacio, a formalizalt
tervezés megléte és a csaladi tulajdon. Feltaro kutatasunk
f6 kérdése az volt, hogy a vizsgalati mintabdl képezhe-
tok-¢ egymastol jol elkiiloniilé klaszterek és amennyiben
igen, ugy azok mennyiben kiilonboznek versenyképessé-
giik tekintetében. A Versenyképességi Kutatas soran fel-
vett minta 234 megfigyelési egységet tartalmazott, ebbdl a
faktor és klaszterelemzés soran 184 megfigyelési egységet
vontunk be az elemzésbe, ennyien valaszoltak a vizsgalt
valamennyi valtozora a kérddiv kitdltése soran.

Faktoranalizis

A kutatas soran el6szor a kivalasztott 38 valtozo dimenzi-
oinak szamat kivantuk csokkenteni, ezért faktorelemzést
végeztiink. A faktoranalizis-eljaras célja a dimenziocsok-
kentés a valtozok szamanak redukalasaval. A faktorana-
lizis 1ényege, hogy az egyes valtozok kozott kapcsolatok,
korrelaciok figyelhetok meg €s a segitségével 0j valtozokat
képezhetiink (Sziile, 2016). A modszert két nagy csoportra
lehet osztani: 1) a feltaro jellegli faktoranalizisre, amely-
nek célja, hogy Uj faktorokat hozzunk létre és a 2) meg-
er6sitd faktoranalizisre, amely célja, hogy egy mar meglé-
v6 modellt teszteljen. Tanulmanyunkban a feltaro jellegii
faktoranalizist alkalmaztuk.

Sziile (2016) alapjan a faktoranalizis f6 célkitiizése,
hogy meghatarozzon un. mogottes vagy latens valtozokat
(faktorokat), amelyek magyarazzak a modellbe bevont val-
tozok teljes variancigjat. A faktorelemzés feltételezi, hogy
a valtozokat kozos és egyedi tényezok hatarozzak meg, igy
minden egyedi tényezd nem korrelal egymassal és a kdzos
faktorokkal. Az eljaras soran ugyanilyen fontos tényezo a
korrelacios koefficiensek bemutatéasa: (1) az egyszerti line-
aris korrelacios koefficiens két valtozo kozotti kapcsolatot
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ir le (ha a kapcsolat két valtozo kozott nem linearis akkor a
korrelacios koefficiens nem megfelel§ statisztikai elemzési
madszer a valtozok kozotti erdsségre), (2) a részleges korre-
lacios koefficiens két valtozo kozotti kapesolat linearitasat
irja le, mikdzben egy vagy tobb tovabbi valtozo hatasait is
kontrollalja. A korrelacios koefficiensek leggyakoribb hasz-
nalata a KMO teszt soran meriil fel, amely a modell és a
sokasag ,,megfelel6ségét” vizsgalja. A belsé konzisztencia
érvényességének mérésére a Cronbach-alfa mutatot alkal-
maztuk és fokomponensenként szamoltuk ki.

A faktoranalizis adatainak ,,kinyerésére” szamos elja-
ras 1étezik (Kovacs, 2011 idézi Sziile, 2016), amelyek ko-
ziil a két leginkabb alkalmazott a fékomponens-elemzés
(principal component analysis) és a feltaré faktoranalizis
(principal axis factoring). A feltar6 jellegli faktorelemzé-
sen belill két modszertant kiilonboztet meg a szakiroda-
lom: 1) a fékomponens-elemzést (principal component
analysis) ¢és 2) a kozosfaktor-analizist (common factor
analysis). A fokomponens-elemzés soran a faktorok név-
vel is ellathatok (a komponensmatrix alapjan). Annak ér-
dekében, hogy egyszeriibb struktira jojjon 1étre, érdemes
egy rotalt komponensmatrixot elkésziteni (George & Mal-
lery, 2007 idézi Sziile, 2016).

Klaszterelemzés

A faktorelemzés utan, a dimenzidk csokkentésével, a
megfigyelési egységeket kivantuk csoportokba rendezni,
ezért klaszterelemzést végeztiink. A klaszterelemzés {6
célja, hogy elére nem ismert besorolas esetében is feltarja
a halmazon beliil egymashoz leginkabb hasonlitd tagok
csoportjat (Kovacs, 2014). A klaszterez0 modszerek két
csoportjat kiilonboztetjiik meg a hierarchikus és a nem
hierarchikus osztalyozast. A hierarchikus klaszterelem-
z¢st altalaban kisebb adathalmaz esetén alkalmazzak, mig
nagyobb adatmennyiség esetén érdemes a k-kdzépponta
klaszterelemzés modszertanat valasztani (Sziile, 2016). Je-
len tanulmanyban k-kézéppont nem hierarchikus klasz-
terelemzést végeztiink. A k-kdzéppontu klaszterelemzés
f6 célja, hogy azonositson viszonylag homogén esetcso-
portokat meghatarozott szamu klaszterek mentén (a klasz-
terek ezen szamat jelzi a k érték) (Sziile, 2016), a klaszte-
rek tavolsagat pedig az euklideszi tavolsag jelzi (Kovacs,
2014; Sziile, 2016). A klaszterek idealis szamanak megha-
tarozasara viszont tobb modszert is alkalmaztunk, és ezek
Osszevetésével dontottiik el a klaszterek szamat.

Kereszttabla-elemzés

A klaszterazonositok elmentésével elemezhetd, hogy mas
valtozok tekintetében mennyire térnek el az egyes klasz-
terek egymastol. Ennek érdekében a klaszterazonosito
¢és a kivalasztott kontrollvaltozok kozotti kapcsolatokat
vizsgaltuk meg. A klaszterazonosité nominalis valtozo,
a kivalasztott kontrollvaltozok is nominalis valtozok, igy
asszociacios vizsgalatot végeztiink a kozottiik 1évo kap-
csolatok feltarasara kereszttabla-elemzéssel. A kereszt-
tabla-elemzés segitségével a valtozok kozotti kapcesolat
meglétét és erdsségét lehet megvizsgalni két nominalis,
két ordinalis vagy pedig egy ordinalis és egy nominalis
mérési szintll valtozora (Fliszar, Kovacs, Szepesvary, &



Sziile, 2016). Kereszttabla-elemzésnél két valtozo kdzot-
ti fliggetlenségi hipotézist vizsgalunk, és a nullhipotézis
(fuiggetlenség) elvetésekor az asszociacios kapcsolat erds-
ségét mérjiik (Kovacs, 2014). A valtozok kozotti kapcsolat
vizsgalatanak értékelésére a Cramer V mutatot alkalmaz-
tuk. Ennek értéke 0 és 1 kdzé eshet. A Cramer V esetében
0,3 alatt gyenge, 0,3 és 0,7 kdzott kdzepes, 0,7 folott erds
kapcsolatot feltételeziink.

A feltaro kutatas eredményei

Fékomponensek meghatarozasa
A fékomponens-elemzéssel az volt a célunk, hogy a vizs-
galt valtozokat csoportositsuk, melynek révén a tovabbi
elemzések soran kevesebb, Osszevont valtozoval tudunk
tovabb dolgozni. Ezért fékomponens-elemzést futtattunk,
Varimax rotacioval. A végsé modellbe 34 valtozot vontunk
be. Azon valtozokat, amelyeknek alacsony értékii volt a
kommunalitasuk, kivettiik a modellbél. Kivettiik tovabba
azokat a valtozokat is, melyek egyszerre tobb fékompo-
nenssel is korrelaltak, viszonylag tavol voltak a 0/1/-1 ér-
tekektol, és kihagyasukkal a modell javult a KMO, a teljes
variancia és a komponensek értelmezhetéség alapjan. Ez
Osszesen 4 valtozot érintett.

A kovetkezokben részletesen ismertetjiikk az elemzés
eredményeit. Az 1. tablazat mutatja a KMO ¢és Bartlett
teszt eredményeit.

1. tablazat
A KMO - Bartlett teszt eredményei
KMO and Bartlett’s Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
. 0,871
Sampling Adequacy.
, .. Approx.

Bartlett’s Test of Sphericity G 3521,37
df 561,00
Sig. 0,000

Forrés: sajat szerkesztés

Ha a KMO érték 0,5 alatt van, abban az esetben az elem-
zést nem érdemes elvégezni faktoranalizissel, amennyi-
ben kozel van 1-hez ugy a vizsgalt modell illeszkedik a
faktoranalizis feltételeihez. Ezek alapjan a minta ,,meg-
felelosége” kozel van a kivalo értékhez a 0,871-es érték-
kel. Szintén vizsgalni kell, hogy a valtozok fliggetlenek-e
egymastol. A Bartlett teszt alacsony szignifikanciaszintje
mutatja, hogy elutasithatjuk azt a hipotézist, hogy a valto-
70k fiiggetlenek-e egymastol. Ezek mellett kiszamoltuk a
Cronbach-alfa értékét az egyes fékomponensek esetében.
Ezek 0,75 és 0,929 kozé estek, amelyek mind magasabbak
a 0,7-es ajanlott értéknél. Mindezek azt mutatjak, hogy a
modelliink alkalmas fékomponens-elemzésre.

A teljes variancia mutatja a modell magyarazo erejét
varianciak esetén. Ha a sajatérték nagyobb, mint 1, akkor
az adott fokomponens bekeriil a modellbe, ellenkezd eset-
ben, ha a sajatérték kisebb, mint 1, a valtozot kizarjuk a
modellbdl. Esetiinkben hat komponenst kaptunk, amely a
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34 modellbe bevont valtozo teljes varianciajanak 62,7%-at
magyarazza meg. Okolszabély szerint, ha ez az érték 60%
alatt van, akkor a modellt nem tekintjiik j6 modellnek. Mi-
vel a KMO érték magas volt, és bar nem til magas a teljes
magyarazoereje a modellnek, de a 60%-os kiiszdbszint fe-
lett van, igy alkalmasnak itéltitk meg a modelliinket a ku-
tatas szempontjabol. Az 1. melléklet tartalmazza a scree
plot abrat is, mely szintén hat fékomponens hasznalatat
indokolja (Iasd a cikk online valtozatat).

A fékomponens-elemzés célja a dimenzidcsokkentés.
Ezeket a dimenziokat nevekkel lattuk el és a 34 kiilonboz6
valtozo helyett mostantol csak hat komponenssel folytat-
tuk a munkat, ahol az elsé dimenzidban 13, a masodikban
6, a harmadikban 5, a negyedikben 4, az 6todikben 3 és a
hatodikban 3 valtozo szerepel.

A hat 0j komponenst és az altaluk magyarazott val-
tozokat ¢és értékiiket az 2. melléklet tartalmazza (lasd a
cikk online valtozatat). Az iizleti képességek a legtobb
valtozot tomoritd fékomponens. Ide olyan valtozok kertil-
tek, amelyek a vallalat bels6 iizleti folyamataihoz kot6do
képességekre és a vevok igénykielégitéséhez kapcsolodo
képességekre vonatkoznak. Az értékek minden valtozo
esetében magasak, még a legalacsonyabb valtozo értéke is
kozel van a 0,6-0s értékhez. A komponens esetén az utolsod
valtozo idekeriilése tlinik kiugronak és alacsonyabbnak,
mégis szorosan idekapcsolodik. Mig az elézdek a valla-
lat belsé folyamataira és tulajdonsagaira vonatkoznak,
miszerint a vallalat mennyire van a birtokaban a felsorolt
képességeknek, az utolsd valtozo az egyes munkafolya-
matok formalizaltsagara vonatkozik.

A leadership elnevezésii fokomponens a szervezet
menedzsmentjére vonatkozo készségekkel, képességekkel
kapcsolatos valtozokat tartalmazza. Hangstlyosan jelenik
meg a menedzsment életében az inspiralas €s a motivacios
készségek, valamint a maganak a menedzsmentnek és a
vallalatnak a fejlesztése. A készség, illetve a képesség szo
a Versenyképességi kutatas Vezér kérddivében — igy jelen
kontextusban is — szinonimaként szerepel.

A kovetkezd jol elkiilonithetd komponens a menedzs-
menttudds, amely az ¢l6z6hdz hasonloan szintén a vallalat
menedzsmentjének a képességeire vonatkozo valtozokat
tartalmazza. Itt azonban a leadershippel szemben hangsu-
lyosan megjelenik, hogy a cégvezetés milyen mértékii me-
nedzsmenttudassal rendelkezik, mennyire képesek egyiitt
(csapatban) dolgozni, célokat kijeldlni és megoldani a prob-
Iémaikat. A komponens &todik valtozoja a kapcsolatépito
képesség kozepesen enyhén korrelal a leadership kompo-
nens valtozodival is (kereszt-korrelacid) azonban magasabb
értékkel a modell ebben a komponensben latta el.

A negyedik komponens a tuddsmenedzsment elne-
vezést kapta. Nemcsak a vallalati tudas beazonositas
képességére, de a tudas felhasznalasara ¢és megtartasara
egyarant vonatkoznak a készségek, igy vizsgalhato, hogy
a vallalat esetében mennyire egy tudatos és a vallalat stra-
tégiajaba beépiil6 kérdésrol van szo, vagy csak ad-hoc mo-
don foglalkoznak vele. Habar ez egy kisebb elemszamu
komponens, véleményiink szerint a valtozok szoros korre-
lacioja miatt a tudasmenedzsment kifejezés reprezentalja
a valtozok tartalmat.
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Az 6todik komponens valtozoi a vallalat legfontosabb
er6forrasaira kérdeznek ra a 2016 és 2018-as idészak ko-
zott. Habar ez a hatodikhoz hasonldéan egy kisebb elem-
szami komponens, a valtozok jol definialjak a vallalat
valtozashoz valé alkalmazkoddképességét mind a veze-
ték, mind pedig az olyan munkavallalok esetében, akik
elkotelezettek a vallalat — és ezaltal a valtozas — irant is. A
komponens a valtozdasképesség elnevezést kapta.

A kapcsolati toke komponens ugyanazon a kérdés-
blokkon beliil azonositja a legfontosabb eréforrasokat a
vallalat szamara 2016 és 2018 kozott. Mig az el6z6 cso-
port a vallalat valtozasképességére koncentral ebben az
iddszakban, addig e vallalatok a kapcsolataikra fektették
a hangsulyt, a vevok, a beszallitok és a vezetdk kapcsolat-
rendszerére vonatkozoan.

Klaszterek azonositasa

A fékomponensek azonositasat kovetdéen az volt a cé-
lunk, hogy a vizsgalt mintabol csoportokat képezziink a
fékomponensek mentén. Ennek érdekében nemhierarchi-
kus k-k6zéppontu klaszterelemzést végeztiink. Az idealis
klaszterszam megallapitasara tobb modszert is alkalmaz-
tunk. A klaszterkdnyok kiszamitasaval igyekeztiink meg-
allapitani az idealis klaszterszamot, valamint figyeltiik,
hogy az eloszlas viszonylag egyenletes legyen az egyes
klaszterek elemszamat tekintve. Emellett hierarchikus
klaszterelemzést is futtattunk annak érdekében, hogy va-
lidaljuk az idealis klaszterek szamat. Mindkét modszer
alapjan azonos eredményt kaptunk, ot klasztert azonosi-
tottunk, ezek klaszterk6zéppontjait mutatja a 2. tablazat.

folyamatokat, inkabb inkrementalis valtozasok jellemzik
a vallalatot.

A masodik klaszter a Kiilsd kapcsolatorientalt elne-
vezést kapta. Ez a klaszter kiemelkedden pozitiv értéket
kapott a Kapcsolati téke valtozé mentén (1,06). Kézepesen
pozitiv a Valtozasképesség értéke is (0,65). Erdsen nega-
tiv értéket vett fel az Uzleti képességek valtozd mentén
(-0,71), a Leadership képességek enyhén negativ értékkel
(-0,29), a Menedzsmenttudas valtozo enyhén pozitiv érté-
ket kapott (0,26). A Tudasmenedzsment valtozé mentén
(0,16) inkabb semleges ez a klaszter. Ez a klaszter tehat
olyan vallalatokat csoportosit, amelyek elsésorban a Kap-
csolati tokéjiikkre és az altalanos Valtozasképességiikre
tamaszkodnak. Nem jellemz6 rajuk az alapfolyamatokba,
iizleti képességekre vonatkozo eréforras felhalmozas.

A harmadik klaszternek az Erdforras-felhalmozo ne-
vet adtuk. Ennél a klaszternél kiemelkedéen magas az
Uzleti képességek valtozo értéke (0,94). Emellett szintél
relativ magas a Valtozasképesség értéke (0,68), valamint
kozepesen pozitiv a Menedzsmenttudas valtozo értéke
(0,42). A Leadership valtozd mentén semleges a klaszter
(-0,03). Nagyon érdekes, hogy az el6z6 klaszterrel ellenté-
tesen, tigy ahogy az Uzleti képességek valtozé értéke ma-
gas, a Kapcsolati téke valtozo kozepesen negativ értéket
vett fel. Ez is azt tAmasztja ala, hogy kevésbé torekednek
e klaszter vallalatai a kapcsolati tokéjiik eréforrasainak
kihasznalasara, sokkal inkabb belsé eréforrasaikba fek-
tetnek be. Es mindezt elsésorban az alapfolyamatokra vo-
natkozoan, ugyanis a Tuddsmenedzsment valtozo értéke
erdsen negativ (-0,91).

2. tablazat
Az azonositott klaszterek és komponensek
Komponensek/ Laissez-faire Kiilsé Eroforras- Osztonbél Tudaskozponti
Klaszterek kapcsolatorientalt felhalmozo “vezetett” vezetésorientalt
Uzleti képességek -0,02 -0,71 0,94 -0,26 0,12
Leadership -1,15 -0,29 -0,03 0,05 0,71
Menedzsmenttudas -0,68 0,26 0,42 -0,93 0,75
Tudasmenedzsment 1,08 0,16 -0,91 -0,38 0,69
Valtozasképesség 0,46 0,65 0,68 -0,71 -0,59
Kapcsolati toke -0,63 1,06 -0,52 -0,09 -0,16

Forrés: sajat szerkesztés

Az els6 klaszter a Laissez-faire elnevezést kapta. Ez a
klaszter a Leadership képesség fokomponens mentén a
tobbi klaszterhez képest szélsOségesen negativ értéket
(-1,15) vett fel. Emellett kdzepesen negativ értéket kapott
a menedzsmenttudas (-0,68) és a kapcsolati téke (-0,63)
fékomponensek mentén is. Az iizleti képességek fokom-
ponens mentén ez a klaszter semleges, kozel 0 értéket
vett fel (-0,02). A valtozasképesség fokomponens koze-
pesen pozitiv (0,46), a tudasmenedzsment erésen pozitiv
(1,08) értéket mutat a fokomponens esetében. Ez a klasz-
ter tehat olyan vallalatokat csoportosit, amelyek kiemel-
kedden sokat fektetnek a tudasmenedzsment-eszkozok-
be, de a vallalat vezetése kevésbé menedzseli ezeket a
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A negyedik klaszter az Osztonbél ,vezetett” nevet
viseli. Ezen klaszter valamennyi valtozé mentén semle-
ges vagy negativ értéket vett fel a tobbi klaszterhez vi-
szonyitva. Viszonylag semlegesnek mondhato a Leader-
ship (0,05) és a Kapcsolati téke (-0,09) valtozok esetében.
Kozepesen negativ az Uzleti képességek (-0,26) és a Tu-
dasmenedzsment (-0,38) értéke. Erésen negativ a Valto-
zasképesség (-0,71) és a Menedzsmenttudas értéke (-0,93).
E klaszternél azt gondoljuk, hogy valosziniileg kevésbé
tudatosan menedzselt, inkabb 6sztonszerlien vezetett val-
lalatok alkotjak.

Az otodik klaszter a Tudaskozponti, vezetésorientalt
nevet kapta. Harom valtozé mentén is erésen pozitiv ér-



tékeket vesz fel: Leadership (0,71), Menedzsmenttudas
(0,75) és a Tudasmenedzsment (0,69). Mindez azt jelen-
ti, hogy egyrészt sokat fektetnek be ezek a vallalatok a
tudasmenedzsment-eszkdzokbe, masrészt komoly szere-
pet kapnak a miikddés soran a Menedzsmenttudas és a
Leadership képességek. Az Uzleti képességek (0,12) és a
Kapcsolati téke (-0,16) valtozok mentén viszonylag sem-
legesnek tekinthetd ez a klaszter. A klaszter az altalanos
Valtozasképesség klaszter mentén kdzepesen negativ érté-
ket mutat (-0,59). Ez is arra erdsit ra, hogy inkabb a mene-
dzselt valtozasok és kevésbé az inkrementalis fejlodés és
alulrol jovo valtozasok jellemzik.

A 3. tablazat azt mutatja, hogy az egyes klaszterekbe
hany megfigyelési egység keriilt bele a mintabol, vala-
mint ezek szdzalékos megoszlasat jelzi a tablazat utol-
so oszlopa. Az elsé klaszterbe (Laissez-faire) keriilt a
legkevesebb megfigyelési egység, 17 db, mely 9,2%-a
a megfigyelési egységeknek. A legnagyobb elemszamu
klaszter a negyedik klaszter (Osztonbdl ,vezetett”). Ide
49 megfigyelési egység keriilt, mely a minta 26,6%-a. A
tobbi klaszter kdzel hasonld szamu megfigyelési egysé-
get tomorit, melyek a minta 20-21%-at teszik ki egyen-
ként.

3. tablazat
A klaszterek megoszlasa
Klaszter megnevezése db %
Laissez-faire 17 9,2%
Kiils6 kapcsolatorientalt 39 21,2%
Er6forras-felhalmozo 38 20,7%
Osztonbél ,vezetett” 49 26,6%
Tudaskdzpontt vezetésorientalt 41 22.3%
Osszesen 184 100,0%

Forrés: sajat szerkesztés

A klaszterek és kontrollvaltozék kozotti
kapcsolatok

A klaszterek azonositasa utan megvizsgaltuk a klaszte-
rek ¢és a kivalasztott kontrollvaltozok kapcsolatat. Ennek
elemzéséhez kereszttablakat alkalmaztunk. A cikkben az
exportorientdacio, a csaladi tulajdon és a formalizalt ter-
vezés valtozok és az altalunk meghatarozott klaszterek
kozotti kapesolatot mutatjuk be. Cikkiinkben a terjedel-
mei korlatokat is figyelembe véve valasztottuk ki az elobbi
harom valtozot. Megitélésiink szerint ez a harom valtozo
all a legszorosabb kapcsolatban a stratégia kialakitasaval
¢és megvalositasaval, mig a tobbi kontrollvaltozé inkabb
leiro jellegti.

Mindharom valtozd esetében (kontrollvaltozo és
klaszterazonosité kozott) elvégeztiik a ¥2 (Khi-négyzet)
probat. A proba alapjan megallapithato, mivel mindharom
valtozo esetében p <0,05, hogy az adott kontrollvaltozo
¢s a klaszterazonositd kozott szignifikans kapcsolat van,
igy értelmezhetd a kapcsolat szorossagat méré Cramer V
mutato. Szignifikans kapcsolat van a klaszterazonosito és

db
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az exportorientacio valtozo kozott (4. tablazat). A Cramer
V 0,24-es értéke jelzi a gyenge pozitiv kapcsolatot a két
valtozo kozott. A szignifikanciaszint még szintén beleesik
a 0,05-0s tartomanyba. Fontos ugyanakkor megjegyezni,
hogy az érvényes esetek szama joval kevesebb, mint a tob-
bi vizsgalt valtozo esetében. Ez annak kdszonhetd, hogy a
kérdeést kevesebb vallalat toltotte ki.

4. tablazat
Az Exportorientacié és a klaszterazonosit6 valtozék
kézotti kapcsolat vizsgélata

Szimmetria- Ertek Becsiilt
mutatéok szignifikanciaszint
Nominalis, Phi 0,416 0,039
nominalissal
Cramer’s V| 0,24 0,039
Valid esetek szama 126

Forrés: sajat szerkesztés

Az exportorientacid szintje is valtoz6 aranyban jelenik
meg az egyes klaszterekben. A nincs export kategéria a
negyedik klaszterben a legnagyobb aranyt (Oszténbdl
«vezetett»). A 25% alatti kategoria az Er6forras-felhalmo-
z6 klaszterben a legnagyobb aranyu, de a Tudaskozponta,
vezetésorientalt klaszterben is ez a legnagyobb aranyu
kategoria. A 25 és 75% kozotti kategoria a masodik (Kiil-
s6 kapcsolatorientalt) és negyedik (Osztonbdl «vezetett»)
klaszterekben a legmeghatarozobb. Erdekes tovabba, hogy
a negyedik klaszterben kozel hasonlo aranyu valamennyi
exportorientacios kategoria. A 75% feletti kategoria leg-
nagyobb ardnyban a negyedik (Osztonbdl «vezetetty) és
az Otodik klaszterben (Tudaskozponti vezetésorientalt)
van jelen (2. abra).

2. abra
Az Exportorientacio és a klaszterazonosit6 kapcsolata

20 Exportorientacié
[@Nincs export

W kevesebb mint 25%
15 W25 és 75% kozott
B 75%-nal tobb

au1ey-zassie
0ZOW |y |3)58I11040.13
JRIIZIA, |9qUAIZSQ
1BIUBLIOSIDZAA
‘muodzoysepn)

JRIUaLIoIR|0SIdRY OS|N)

Klaszterek

Forrés: sajat szerkesztés

Szignifikans kapcsolat van a klaszterazonosito és Valla-
latban egy csaladnak legalabb 50%-os tulajdonrésze van
valtozo kozott is (5. tablazat). A Cramer V értéke 0,295,
mely gyenge pozitiv kapcsolatot jelez a két valtozo ko-
z0tt.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lill. EVF. 2022. 4. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.04.01



CIKKEK, TANULMANYOK

5. tablazat
A klaszterazonosité és a Csaladi tulajdoni hanyad
valtozok kozotti kapcsolat vizsgalata

Szimmetria- Ertek Becsiilt
mutatéok szignifikanciaszint
Nominalis, no- Phi 0,295 0,005
minalissal
Cramer’s V | 0,295 0,005
Valld'esetek 173
szama

Forrés: sajat szerkesztés

Az oszlopdiagram alapjan megallapithato, hogy a min-
taban nagyobb aranyu a nem csaladi vallalatok aranya.
Klaszterenként azonban eltéré a kiilonbség. Az elsd
klaszterben (Laissez-faire) azonos aranyu a csaladi és
nem csaladi vallalatok aranya. A masodik (Kiilsé kap-
csolatorientalt) és az 6tddik klaszterben (Tudaskozponta
vezetésorientalt) kicsivel nagyobb aranyu a nem csaladi
vallalatok aranya, mint a csaladi vallalatoké. A harmadik
(Erdéforras-felhalmozo) klaszterben viszont igen alacsony
a csaladi vallalatok aranya (3. abra).

3. abra
A Csaladi tulajdoni hanyad és a klaszterazonosito
kapcsolata
40 A
véllalatban
e
30 csalagrrnak
legalabb
wiajdopesi
2 ulajaonosi
T 20 részjarénya
van.
Migen
10 Mnem
’ 5 z o ° 52
¥ = L 4 58
3 o E g &
o 5 Py g 85
) H 2 & EA
H 8 E s 28
o B N -4
3 3 8 =
= < n
3 3 A
g
Klaszterek
Forrés: sajat szerkesztés
4. abra

A F6 tulajdonosi kor és a klaszterazonosité kapcsolata

25 A f6 tulajdonosi kor.

Melyik allitas igaz az
vallalatara?

... magyar dllami (a magyar
allam és/vagy

15 [ onkormanyzatok és /vagy
dllami/onkormanyzati
vllalatok tulajdonaban)

10 W kilfoldi vallalati
.. magyar vllalati (kivéve

B i valtalath
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lami vallalati)
s ... kilfoldi maganszemélyek
... magyar maganszemély(ek)

2u1Ry-Z3ssie]
0ZOW|RY[2)SBII040IT
JMRIIZ3A, [9qUAIZSQ
1[BIUILIOSINIZIA
‘muodzoysepny

1RIUBLIOIR|0SIdRY oS|Iy

Klaszterek

Forrés: sajat szerkesztés

Figyelemremélto, hogy ha tovabb vizsgaljuk az Eréfor-
ras-felhalmozoé klaszterbe tartoz6 vallalatok tulajdoni
hatterét, ugy kiemelkedik a maganvallalati — elsésor-
ban a magyar tulajdonban 4all6 — cégek szama, mig
mas klaszterekhez képest alacsony a maganszemélyek
tulajdonaban 4llo vallalatok szama. Allami tulajdont
vallalat nem jelent meg a tulajdonosok kozott ebben a
klaszterben.

Az, hogy az Erdforras-felhalmozok dontden mas val-
lalatok altal tulajdonolt vallalkozasok, nem teszi meglepd-
vé, hogy az ebbe a csoportba tartozo cégek joval nagyobb
aranyban folytatnak formalizalt stratégiai tervezést, mint
a tobbi klaszterbe sorolt vallalat. Szignifikans kapcsolatot
talaltunk a klaszterazonosito és a ,,Folytat-e vallalat for-
malizalt stratégiai tervezést?” valtozo kozott (6. tablazat).
A Cramer V értéke 0,381, mely kdzepes pozitiv kapcsola-
tot jelez a két valtozo kozott.

6. tablazat
A klaszterazonosité és a Formalizalt tervezés megléte
valtozok kozotti kapcesolat vizsgalata

Szimmetria- Erték Becsiilt
mutatok szignifikanciaszint
At Phi | 0,381 0,000
nominalissal
Cramer’s V | 0,381 0,000
Valld’esetek 177
szdma

Forrés: sajat szerkesztés

Az oszlopdiagram alapjan jol lathato, hogy négy klasz-
terben (az Eréforras-felhalmozo kivételével) a vallalatok
nagyobb aranyban sajat bevallasuk szerint nem folytat-
nak formalis stratégiai tervezést, mig ezzel ellentétben,
az Erdforras-felhalmozo klaszterben elenyész6 azon val-
lalatok aranya, akik nem folytatnak formalizalt stratégiai
tervezést (5. abra).

5. adbra
A Formalizalt tervezés megléte és a klaszterazonosito
kapcsolata

40 Folytat-e a
vallalat
formalizélt
stratégiai
tervezest?
Migen
B nem
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Klaszterek

Forrés: sajat szerkesztés
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A klaszterek és a vallalati versenyképesség
kozotti kapcsolat
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vallalatokat, de egyes klasztereknél feltiing kiilonbségeket
tapasztaltunk. Az altalunk Eréforras-felhalmozo csoport-
nak nevezett klaszterbe tartozo vallalatok 84 szazaléka

6. dbra (32 vallalat) ért el kiemelkedd besorolast a VVI alapjan. A
A vallalati klaszterek és a VVI kapcsolata masik véglet a ,,Laissez-faire” klaszterbe sorolt vallalatok
csoportja, ahol csupan 27% volt a mintabol a kiemelkedd

4 Versenyképesség versenyképességli vallalatok szama.

[ Versenyképesek

aurej-zassie]
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Klaszterek

Forrés: sajat szerkesztés

A klaszterek meghatarozasa utan megvizsgaltuk, hogy az
egyes csoportokba sorolt vallalatok milyen eloszlast mu-
tatnak Chikan ¢és szerzdtarsai (2019), valamint Wimmer
¢és Csesznak (2021) altal meghatarozott vallalati verseny-
képességi index alapjan. A 6. abran lathato, hogy minden
klaszterben talaltunk kiemelked6 és atlagos teljesitményi

IAﬂagosan versenyképesek

Ha sorrendbe rendezziik a tovabbi harom a&ltalunk
meghatarozott klasztert, gy a ,,kiils6é kapcsolatorientalt”
és az ,,0sztonbol vezetett” csoport vallalatainak fele, mig a
tudaskodzpontu, vezetésorientalt csoport kozel kétharmada
ért el kiemelkedo teljesitményt versenyképesség tekinte-
tében.

Wimmer és Csesznak (2021) a vallalatokat négy klasz-
terbe sorolta pénziigyi és piaci, illetve mikddési telje-
sitményiik alapjan. A faktorelemzés alapjan képzett két
faktor koziil az elébbi az arbevétel-aranyos nyereség és a
tokejovedelmezdség, valamint az arbevétel alapjan mért
piaci részesedés valtozoit tomoriti. A masodik faktor a
miikddési teljesitmény elemeit, a technologiai szinvonalat,
a menedzsment kvalitasat és az alaptermék/szolgaltatas
mindségének iparagi atlaghoz viszonyitott értékelését tar-
talmazza. A VKK adatbazis adatainak elemzésével négy
klasztert azonositottak, melyekbe dsszesen 201 vallalatot
soroltak be. A négy klaszter a Vezetk, Kovetdk, Atlagos
teljesitményiiek és Jovedelmezdségben elmaradok elneve-
z¢ést kapta.

7. tablazat

A vallalati klaszterek és a VVI kozo6tti kapcsolat kereszttablaja

Versenyképesség-klaszterek
Kiemelkedéen Atlagosan .
versenyképesek versenyképesek Osszesen
Az eset klaszterszamai Laissez-faire 4 11 15
Kiilsé kapcsolatorientalt 19 18 37
Erdéforras-felhalmozo 32 6 38
Osztonbdl ,vezetett” 23 23 46
Tudaskozpontu, vezetésorientalt 25 14 39
Osszesen 103 72 175

Forrés: sajat szerkesztés

8. tablazat

Az eset klaszter- és elemszamai

Az eset klaszterszamai
1 2 3 .4 5 Osszesen
Laissez- Kiilsé Eroéforras- Osztonbol | Tudaskézponti

faire kapcsolat- | felhalmozo vezetett vezetés-

orientalt orientalt
Vezeték 1 15 29 15 19 79
Villalati | Kgvetsk 6 10 35

teljesitmény- — — -

Ilneiar Jovedelmeziségben elmaradok 6 8 28
Atlagosan teljesiték 4 16 41
Osszesen 17 39 37 49 41 183

Forrés: sajat szerkesztés
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A 8. tablazat szemlélteti a Wimmer és Csesznak (2021)
altal meghatarozott teljesitményklaszterek és az altalunk
azonositott klaszterek kdzotti kapcsolatot. Lathatd, hogy
az altalunk Erdforras-felhalmozonak elnevezett klaszter
vallalatai dontd részben az altaluk Vezetok névvel illetett
csoportba keriiltek.

A két klaszterelemzés kereszttablas dsszehasonlitasa
arra utal, hogy az eréforrasokra fokuszalo vallalati straté-
giak a vallalati teljesitmény tekintetében is nagyobb esély-
lyel biztositottak a pénziigyi és miikddési teljesitményben
mért sikerességet, mint az egyéb altalunk azonositott
stratégiak. Figyelemremélto, hogy az altalunk az Erdfor-
ras-felhalmozok csoportjaba sorolt vallalatok koziil nem
volt olyan, amely a Jovedelmezdségében elmaradok cso-
portjaba keriilt volna a teljesitményklaszterekben. Ugyan-
akkor kimagaslo volt aranyuk a Vezetdknek elnevezett
teljesitményklaszterben, amelyet Wimmer és Csesznak
(2021) ugy jellemzett, hogy az ide sorolt vallalatok bar
szinte minden jellemzdben élenjardak, foként termékeik,
illetve szolgaltatasaik mindségében és technologiai szin-
vonalukban éreznek elényodket versenytarsaikkal dsszeha-
sonlitva.

Kovetkeztetések, tovabbi kutatasi iranyok

Feltard kutatasunkban arra tettiink kisérletet, hogy cso-
portokat képezziink a VKK adatbazisaban szerepl6 valla-
latokbol és megvizsgaljuk, hogy e vallalatok altal kdvetett
stratégia mennyire segitette versenyképességiik javulasat.
Elemzésiinkben hat fokomponenst (lizleti képességek,
leadership, menedzsmenttudas, tudasmenedzsment, val-
tozasképesség, kapcsolati toke) képeztiink a metrikus val-
tozokbol, majd k-koézéppontu klaszterelemzést végeztiink
a fékomponensek mentén, amely 6t jellemz6 klasztert
eredményezett. Klasztereinknek a rajuk jellemzé tulaj-
donsagok alapjan (1) laissez-faire, (2) kiilsé kapcsolatori-
entalt, (3) erdforras-felhalmozo, (4) osztonbol vezetett és
(5) tudaskozpontu vezetésorientalt elnevezéseket adtuk. A
klaszterek és a vizsgalt kontrollvaltozok kozotti kapcesola-
tok elemzése szamos tovabbi kutatasra érdemes megalla-
pitas levonasara adott modot:

(1) Az exportarany vizsgalatanal némileg eltért eld-
zetes varakozasainktol, hogy az eréforras-felhalmozo
csoport vallalatainak tobbségénél 25% alatti az export-
arany. Ez kiilonosen érdekes eredmény annak fényében,
hogy a nemzetkdzi piacon torténd beagyazodas 25% fe-
letti exportintenzitast kivan (Czako, Juhasz & Reszegi,
2016). Annak érdekében, hogy e vallalatok nemzetkozileg
is sikeresek legyenek novelniiik kell exportorientacidjuk
beagyazottsagat, ahogyan mas tanulmanyok is ramutattak
arra, hogy az exporttevékenység pozitiv kapcsolatban all a
nemzetkozi piacokon torténd kiaknazassal (Peng & Shao,
2021). Kazainé (2016) kutatasaban szintén a Vallalatgaz-
dasagtan Intézet és a Versenyképesség Kutatdo Kozpont
gondozasaban végzett versenyképességi adatbazison vég-
zett klaszterelemzést a vallalatok exporttevékenységének
szempontjabol. Kutatasaban négy klasztert azonositott
négy adatbazison, és azt talalta, hogy a 25% alatti export-
arannyal rendelkezé vallalatok jovedelmezdsége alacso-

nyabb, mint a nem exportald vallalatoké. A mi esetiinkben
az ,,0sztonbdl vezetett” klaszterben feliilreprezentaltak
a 75% feletti exportarannyal rendelkez6 vallalatok. Ka-
zainé (2016) klasztermeghatarozasaban a magas export-
intenzitassal rendelkezé vallalatok csoportjai a ,,stabil
ndvekeddk™ és a ,,stagnald exportorientalt vallalatok™ el-
nevezést kaptak, érdemes lenne tovabbi vizsgalatokat és
Osszehasonlitasokat végezni, hogy vajon milyen atfedések
lehetnek a vallalatok esetében a két kutatas mintai kozott.

(2) A csaladi tulajdonlas tekintetében szembedtld,
hogy az erdforras-felhalmozo klaszteren beliil nagyon ala-
csony a csaladi vallalatok aranya. A tobbi klaszternél az
arany joval kiegyensulyozottabb. A kiilfoldi tulajdonban
lévé vallalatok aranya az erdforras-felhalmozo, valamint
az 0sztonbol vezetett klaszterekben a legmagasabb. Ezt
érdemes Osszehasonlitani a jovedelmezdséggel, ahol azt
latjuk, hogy mind a vezetdk, mind a kdvetdk kategoriaban
magas szamban képviseltetik magukat ezek a klaszterek.
A kiemelten versenyképes vallalatok szama is magas e két,
valamint a tudaskdzpontu vezetésorientalt klaszterben.
Erdemes lenne tovabbi kutatasokat végezni a belfoldi-kiil-
foldi tulajdon megoszlasarol e csoportokban, hasonléan
a korabbi kutatasokhoz (Czako, Juhasz & Reszegi, 2016;
Kazainé, 2016), ahol a legsikeresebb stabil novekvd ex-
portalo vallalatok tulnyomo tobbsége kiilfoldi tulajdonban
volt, de kozponti szerepet toltdttek be a halozatkutatasok
eredményeiben is (Mandjak, Wimmer & Juhasz, 2012).
Tovabbi kutatasok alapja lehet, hogy a kiilfoldi tulajdon-
ban 1évé vallalatok megoszlasa milyen a csaladi és nem
csaladi tulajdon viszonyaban.

(3) A formalizalt tervezésnél elgondolkodtato, hogy
0tbdl négy klaszter esetében a vallalatok tobbsége nem
folytat formalizalt tervezést, ugyanakkor az eréforras-fel-
halmoz6 klaszternél alig van olyan vallalat, amely ne
készitene formalizalt tervet. A korabbi versenyképességi
kutatasok kevesebb hangsulyt fektettek a formalizalt stra-
tégiai tervezés, mint kontrollvaltozoé és a klaszterek 0sz-
szevetésére. Tanulmanyunkban bemutattuk, hogy azon
vallalatok, akik folytatnak formalis stratégiai tervezést
magasabb jovedelmezéséget érhetnek el. Erdemes lenne
tovabbi kutatasokat folytatni e vallalatok megoszlasaval
kapcsolatosan mind tulajdonosi hattér, mind méret és ipar-
ag szempontjabol.

Az altalunk képzett klaszterek, a VVI ¢és a teljesit-
ményklaszterek kozotti kapcsolat elemzése arra utal,
hogy bar minden csoportban sikeriilt talalni kiemelkedd
versenyképességli vallalatokat, de aranyuk jelentdsen el-
tér. Két vallalati stratégiai ut mutat magasabb sikerességi
aranyt, az els6 a formalizalt tervezésre, hatékony erdfor-
ras-menedzsmentre épitd erdforras-alapu megkozelités,
mig a masik a leadership ¢és a tudasmenedzsment kozép-
pontba allitasaval a vallalati rugalmas fejlesztésére €s ki-
aknazasara koncentral. Megitélésiink szerint elemzésiink
alatamasztotta Chikan és szerzotarsai (2019) azon megal-
lapitasat, hogy a vizsgalati iddszakban — talan elsé izben a
tobb, mint két évtizede zajlo VKK kutatasok torténetében
—a bels6 dimenziok, az eréforrasok és képességek fejlesz-
tése és hatékony menedzselése valt a versenyképesség do-
minans tényezG6jévé.
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Limitaciok

Mint minden kutatasnak, jelen tanulmanynak is vannak
korlatai. Cikkiinkben a Budapesti Corvinus Egyetem Ver-
senyképességi Kutatokozpontja altal 2018-2019-ben lebo-
nyolitott vallalatvezetdi felmérés adatait hasznaltuk fel. A
kutatas korlatai kozé sorolhatd, hogy nem egy a VKK ku-
tatastol fliggetlen, 6nalld eredmény allt eld, hanem elem-
zésiink szorosan kapcsolddik és illeszkedik annak kutata-
si programjaba.

Cikkiinkben hangsulyoztuk, hogy kutatasunk elsddle-
gesen feltaro célokat szolgalt, igy eredményeink csak kor-
latozott mértékben altalanosithatok. Megallapitasainkat
sziikséges tovabb vizsgalnunk mind az egyes klasztere-
ken beliili eltérések mélyebb elemzésével, mind a vallalati
teljesitmény kvantitativ mérészamai segitségével. Az er6-
forras-kozpontl stratégiak valsagallosagat a mintavételt
kovetd id6szakkal valo dsszehasonlitas igazolhatja, mivel
a 2020-as jarvany jelentds hatast gyakorolt a vallalatok
mikddésére. A jarvany elotti és az azt kovetd iddszak iiz-
leti teljesitményének Osszehasonlitasa bizonyithatja vagy
cafolhatja, vajon az erdforrasokat kdzéppontba helyezd
stratégiai megkozelités tartds elonyt biztosit-e, vagy csu-
pan a gazdasagi felivelés idGszakara jellemzd rovid tava
adaptacio all a 2010-es évtized végén a belsd tényezdkre
koncentral6 vallalati stratégiak sikeressége mogott. Meg-
allapitasaink idotallosagat csak a vizsgalati alanyok tény-
leges teljesitményének nyomon kdvetése mutathatja meg,
amelynek eszkdze pénziigyi teljesitménymutatoik hosz-
szabb iddsoros vizsgalata lehet.

Kutatasunk masik korlatja annak lokalis jellege. Min-
tankban csak magyarorszagi vallalatok szerepelnek, igy
ahhoz, hogy tagabb keretben értelmezhessiik eredmé-
nyeinket, megallitdsainkat sziikséges mas RBV-alapu
versenyképességi tanulmanyok kovetkeztetéseivel 0Osz-
szehasonlitani. Csupan e tovabbi vizsgalatok elvégzését
kovetden allithatjuk biztosan az ok-okozati 6sszefiiggések
meglétét az egyes altalunk azonositott klaszterekre jel-
lemz6 stratégiai utak és a vallalati szintli versenyképesség
kozott.

Felhasznalt irodalom

Balaton, K. (2019). A stratégiai menedzsment fejlodési
iranyai az ezredfordulot kovetden. Vezetéstudomany,
50(12), 90-98.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.12.08

Balaton, K., & Hortovanyi L. (szerk.) (2018). Stratégiai és
iizleti tervezés. Budapest: Akadémiai Kiado.
https://doi.org/10.1556/9789634541530

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained com-
petitive advantage. Journal of Management, 17(1),
99-120. http:/lib.cufe.edu.cn/upload_files/other/4
20140522031841 Firm_resources_and_sustained
competitive advantage.pdf

Barney, J. B. (2001). Is the Resource-Based ,,View” a Use-
ful Perspective for Strategic Management Research?
Yes. The Academy of Management Review, 26(1), 41-56.
https://doi.org/10.2307/259393

13

CIKKEK, TANULMANYOK

Barney, J. B., Ketchen, D. J., & Wright, M. (2021). Re-
source-Based Theory and the Value Creation Frame-
work. Journal of Management, 47(7), 1936—1955.
https://doi.org/10.1177/01492063211021655

Beamish, P. W., & Chakravarty, D. (2021). Using the Re-
source-Based View in Multinational Enterprise Re-
search. Journal of Management, 47(7), 1861-1877.
https://doi.org/10.1177/0149206321995575

Bromiley, P., & Rau, D. (2014). Towards a practice-based
view of strategy. Strategic Management Journal,
35(8), 1249-1256.
https://doi.org/10.1002/sm;j.2238

Chikan A., Czako E., Losonci D., & Kiss-Dobronyi B.
(szerk.) (2019). 4 4. ipari forradalom kiiszobén. Gyors-
jelentés a 2019. évi kérddives felmérés eredményeirdl.
Budapest: Versenyképesség Kutaté Kozpont. http:/un-
ipub.lib.uni-corvinus.hu/4328/1/Gyorsjelentes 2019
Versenykepesseg.pdf

Chirico, F. (2007). The value creation process in family
firms. a dynamic capabilities approach. Electron-
ic Journal of Family Business Studies, 2(1), 137-167.
https:/jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/20258/
EJBFS 2007 v0l _n02 pl37-167.pdf?sequence=1

Czakd,E.,Juhasz, P., & Reszegi, L.(2016). Versenyképesség
és export — vallalati szintQi kvalitativ és kvantitativ
kutatasi eredmények Osszevetése. Vezetéstudomdany,
47(8), 3-14.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2016.08.01

Demeter, K., Losonci, D., Szasz, L., & Racz, B. G. (2020).
Magyarorszagi gyartoegységek ipar 4.0 gyakorlatanak
elemzése: Technologia, stratégia, szervezet. Vezetéstu-
domany, 51(4), 2-14.
https://doi.org/10.14267/veztud.2020.04.01

Deutsch, N., Mészaros, T., & Szabd, L. (2017). A stratégi-
ai paradigmak fejlédésének holisztikus megkozelitése.
In Mérleg és Kihivasok X. Nemzetkozi Tudomanyos
Konferencia (pp. 147-159). Miskolc: Miskolci Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kar.

Eisenhardt, K.M. & Martin, J.A. (2000). Dynamic capa-
bilities: what are they? Strategic Management Journal,
21(10-11), 1105-1121.
https://doi.org/10.1002/9781405164054.ch21

Enriquez de la O, J. F. (2015). Resource-based view and
dynamic capabilities — Achieving competitive ad-
vantage through internal resources and competences.
Vezetéstudomany, 46(11). 50-61.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2015.11.05

Felsmann, B. (2016). Do institutions matter in business
strategy? — The changing focus of strategic manage-
ment to institutions: a literature review. Vezetéstu-
domany, 47(5), 2-11.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2016.05.01.

Fliszar, V., Kovacs, E., Szepesvary, L., & Sziile, B. (2016).
Tobbvaltozos adatelemzési szamitasok. Budapest: Bu-
dapesti Corvinus Egyetem.

Grant, R. M. (1991). The Resource-based theory of com-
petitive advantage: Implications for strategy formula-
tion. California Management Review, 33(2), 114—135.
https://doi.org/10.2307/41166664

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lill. EVF. 2022. 4. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.04.01



CIKKEK, TANULMANYOK

Hamel, G., & Prahalad, C. K. (1990). The core compe-
tence of the corporation. Harvard Business Review,
68(3), 79-91. https://hbr.org/1990/05/the-core-compe-
tence-of-the-corporation

Kazainé O. A. (2016) Exportalo vallalataink soksziniisége.
Vezetéstudomany, 47(8), 50-67.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2016.08.05

Karpati, Z. (2021). Csaladi vallalatok professzionalizalo-
dasa: Szisztematikus szakirodalmi attekintés. Vezetés-
tudomany, 52(3), 53-65.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.03.05

Kovacs, E. (2014). Tobbvaltozos adatelemzés. Budapest:
Typotex Kiado.

Lukovszki, L., Rideg, A., & Sipos, N. (2020). Re-
source-based view of innovation activity in SMEs: an
empirical analysis based on the global competitiveness
project. Competitiveness Review: An International
Business Journal, 31(3), 513-541.
https://doi.org/10.1108/cr-01-2020-0018

Mandjak, T., Wimmer, A., & Juhasz P. (2012) A halozati
pozicié ¢s a versenyképesség kapcsolata.. Vezetéstu-
domany, 42(2. kiil)., 14-23.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2012 ksz2.02

McGrath, R. G. (2013). Transient advantage. Harvard
Business Review, 91(6), 62-70. https:/hbr.org/2013/06/
transient-advantage

Meészaros, T. (2010). Régi és 0j elemek a stratégiai gon-
dolkodasban. Vezetéstudomany, 41(4), 2-12.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2010.04.01.

Peng, M., Y.-P.,, & Shao, L. (2021). How Do the Determi-
nants of New Product Development Matter in the In-
ternational Context? The Moderating Role of Learning
Orientation. Journal of Competitiveness, 13(3), 129—146.
https://doi.org/10.7441/joc.2021.03.08

Ployhart, R. E. (2021). Resources for What? Understand-
ing Performance in the Resource-Based View and
Strategic Human Capital Resource Literatures. Jour-
nal of Management, 47(7), 1771-1786.
https://doi.org/10.1177/01492063211003137

Porter, M. E. (1980). Competitive Strategy. New York: The
Free Press.

Priem, R. L., & Butler, J. E. (2001). Is the Resource-Based
,View” a Useful Perspective for Strategic Management Re-
search? The Academy of Management Review, 26(1), 22—40.
https://doi.org/10.2307/259392

Rumelt, R. P., Schendel D. & Teece D. J. (1991). Strategic
Management and Economics. Strategic Management
Journal, 12(Special Issue, Winter), 5-29.
https://doi.org/10.1002/sm;j.4250121003

Shaw, J. D. (2021). The Resource-Based View and Its Use
in Strategic Human Resource Management Research:
The Elegant and Inglorious. Journal of Management,
47(7), 1787-1795.
https://doi.org/10.1177/0149206321993543

Sirmon, D. G., & Hitt, M. A. (2003). Managing resources:
linking unique resources, management, and wealth
creation in family firms. Entrepreneurship Theory &
Practice, 27(4), 339-358.
https://doi.org/10.1111/1540-8520.t01-1-00013

Sziile, B. (2016). Introduction to data analysis. Budapest:
Corvinus University of Budapest, Faculty of Econo-
mics.

Tari, E. (2019) A stratégiai menedzsment nemzetkozi fej-
16dése az utdbbi negyedszazadban — elméleti aramla-
tok és tudomanyagi perspektivak. Vezetéstudomany,
50(12), 74-89.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.12.07

Teece, D. J. (2016). Dynamic capabilities and entrepre-
neurial management in large organizations: Toward
a theory of the (entrepreneurial) firm. European Eco-
nomic Review, 86(July), 202-216.
https://doi.org/10.1016/j.euroecorev.2015.11.006

Teece, D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynam-
ic Capabilities and Strategic Management. Stra-
tegic  Management  Journal, 18(7), 509-533.
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/pdf/10.1002/
(SICI)1097-0266(199708)18:7%3C509:: AID-SM-
J882%3E3.0.CO;2-Z

Wernerfelt, B. (1984). A Resource-Based View of the
Firm. Strategic Management Journal, 5(2), 171-180.
https://doi.org/10.1002/sm;j.4250050207

Wernerfelt, B. (1995). The Resource-Based View of the
Firm: Ten Years After. Strategic Management Jour-
nal, 16(3), 171-174.
https://doi.org/10.1002/smj.4250160303

Wieszt, A., & Droétos, G., (2018). Csaladi vallalkozasok
Magyarorszagon. In Tarsadalmi riport (2019) (pp.
233-247). Budapest: Tarki Social Research Institute.

Wimmer A. & Csesznak A. (2021). A hazai véllalatok
versenyképességi jellemzoi a negyedik ipari for-
radalom idején. Budapest: Alinea Kiadd6 — BCE
Versenyképesség Kutaté Kézpont.
https://doi.org/10.14267/978-615-5669-49-1

Zahra, S. A. (2021). The Resource-Based View, Resource-
fulness, and Resource Management in Startup Firms:
A Proposed Research Agenda. Journal of Manage-
ment, 47(7), 1841-1860.
https://doi.org/10.1177/01492063211018505

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lill. EVF. 2022. 4. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.04.01

14



1. Melléklet — a fékomponens-elemzés scree plot abraja
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2. Melléklet - a fékomponens-elemzésbe bevont valtozok és értékeik
Az Uzleti képességek komponensvaltozoi
Sorszam Viltozo6 neve Ertéke
1. A disztribuci6 képessége 0,81
2. Adminisztrativ eljarasok, eljarasi rend 0,786
3. Termékek és szolgaltatasok kifejlesztésének képessége 0,744
4. Technologia 0,744
S. Infrastruktaraval kapcsolatos képességek 0,739
6. Vallalati imazs és markaimazs 0,737
7. A gyartas (szolgaltatasi folyamat) képessége 0,735
8. Kereslet teremtésének képessége 0,73
9. A kinnlevdségek kezelésének képessége 0,726
10. Kereslet kielégitése, vevokiszolgalas képessége 0,684
11. Az iitemezés képessége 0,683
12. A tervezés és vallalatiranyitas képessége 0,683
A munkafolyamatokban, a munkavégzés soran elkovetett hibak megoldasai irasos vagy egyéb formaban
13. 1 , e . PN ; 0,598
elérhet6ek a munkatarsak szamara - Mennyire jellemz6 az 6n vallalatara?
A leadership komponensvaltozéi
Sorszam Viltozo6 neve Ertéke
1. Inspiralo, motivacios készség 0,77
2. Képes fejleszteni magat 0,73
3. Masok fejlesztésének képessége 0,717
4. Kommunikacios készség 0,646
S. Stratégiai szemlélet 0,502
6. Innovaciora valo képesség 0,482
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A menedzsmenttudas komponensvaltozoi

Sorszam Viltozo6 neve Ertéke
1. Szakértelem 0,81
2. Problémamegoldo képesség 0,755
3. Csapatjatekos 0,672
4. Célorientaltsag 0,597
S. Kapcsolatépité képesség 0,593
A tudasmenedzsment komponensvaltozoi
Sorszam Viltozo6 neve Ertéke
1. Tudatosan hasznalunk kiilonb6z6 csatornakat a vallalati tudas megszerzeésére 0,87
2. Vannak eszkozeink a véallalati tudas beazonositasara 0,807
3. A munkatarsak fejlesztése fontos eleme a vallalati HR-stratégianak 0,785
4. A tudas, mint er6forras megtartasa megjelenik a vallalati célok kozott 0,678
A valtozasképesség komponensvaltozoi
Sorszam Viltozo6 neve Ertéke
Az elkotelezett, kiemelkedd képességii vezetok 0,796
2. A szervezet alkalmazkodasi és valtozaskészsége 0,717
Az elkotelezett, kiemelkedd képességli munkavallalok 0,652
A kapcsolati téke komponensvaltozoéi
Sorszam Valtozo6 neve Ertéke
A vallalat vevoéi kapcsolatai 0,743
2. A vezet6ink kapcsolati tokéje €s a vallalat imazsa 0,704
A vallalat beszallitoi kapcsolatrendszere 0,646
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