CORVINUS

Gazdalkodastani
Doktori Iskola

TEZISGYUJTEMENY

Szanyi-Gyenes Xénia

A magyar vallalatok versenyképessége a nemzetkoziesedés szemszogébol

cimi Ph.D. értekezéséhez

Témavezeto:

Nikolett Deutsch

Budapest, 2023



Budapesti Corvinus Egyetem
Vezetéstudomanyi Intézet
Stratégiai Menedzsment Tanszék

TEZISGYUJTEMENY

Szanyi-Gyenes Xénia

A magyar vallalatok versenyképessége a nemzetkoziesedés szemszogébol

cimi Ph.D. értekezéséhez

Témavezeto:

Nikolett Deutsch

© Szanyi-Gyenes Xénia



Tartalomjegyzék

Tartalomjegyzék

1. Kutatas el6zményei és a téma indoklasa

2. Felhasznalt moédszerek

3. Az értekezés eredményei

4. Kovetkeztetések osszegzése

5. Fobb hivatkozasok

6. A témakorrel kapcsolatos sajat publikaciok

16

18

21



1. Kutatas el6zményei és a téma indoklasa

A véllalatok versenyképességével és nemzetkoziesedésével szamos kutatas foglalkozik (Porter,
1990; 2008; McDougall & Oviatt, 1994, 1996; Johnson & Vahle, 1977, 2009; Szerb, 2010;
Antaloczy & Sass, 2011; Szerb et al., 2014; Dabi¢ et al., 2020; Huszék, 2020; Falahat,
Ramayah, Soto-Acosta & Lee, 2020; Stocker & Varkonyi, 2022). A vallalati versenyképesség
kutatdsa még mindig aktudlis, hiszen a versenyhelyzet mind a hazai, mind a nemzetkdzi piacon
erdsodik, a gazdasagi kornyezet egyre intenzivebben valtozik, a vildgjarvany pedig szamos
korabbi tendenciat felszamolt (Alexa et al., 2019). Igencsak sok tanulméany foglalkozott az
elmult években az alabbi kutatasi teriiletekkel: hogyan lehet javitani a kkv-k versenyképességét
(Dabi¢ et al., 2020; Caballero-Morales, 2021), a kkv-k nemzetkozivé valasanak hatasanak
vizsgalata az innovacidra (Genc, Dayan & Genc, 2019), a kkv-k nemzetkozi teljesitményének
(Falahat, Ramayah, Soto-Acosta & Lee, 2020) vagy a kkv-k digitalis atalakuldsanak vizsgélata
(Garzoni, De Turi, Secundo & Del Vecchio, 2020). A hazai szakirodalomban is egyre tobb
tudomanyos cikk foglalkozik a véllalatok versenyképességével (Lengyel, 2000; Torok, 2003;
Csath, 2006; Chikan & Czako, 2007; Czaké, Juhasz & Reszegi, 2016; Hagen & Hollo, 2017;
Némethné Gal 2009, 2010; Rideg, 2017; Szerb, 2010; 2014; 2017; Sapiné Dudék, 2016; Varga,
2019; Stocker & Varkonyi, 2022).

A piacok globalizacioja, valamint a technologiai fejlddés gyors elterjedése miatt a kkv-k kozotti
verseny az évek sordn radikalisan megndvekedett, és a kkv-k talélése egyre inkabb tobb
tényezotol fligg, tobbek kozott attdl, hogy mennyire képesek rugalmasan megujitani
stratégidikat, mennyire nyitottak a digitéalis fejlesztések iranyaba, mennyire innovalnak. Az
elmult években a digitalis atalakulas (Matarazzo, Penco, Profumo & Quaglia, 2021), a
digitalizacio (Bouncken, Kraus & Roig-Tierno, 2021), a kkv-k digitalizacioja (Eller, Alford,
Kallmiinzer & Peters, 2020), a COVID utdni versenyképesség és stratégiak (Kraus et al., 2020;
Juergensen, Guimdd & Narula, 2020) és a kkv-k rugalmassaga (Audretsch & Belitski, 2021;
Klein & Todesco, 2021), vagy éppen a kkv-k nemzetkodzi fenntarthatd versenyképességi
tényezOinek oksagi kapcsolatanak vizsgalata (Ghag, Acharya & Khanapuri, 2023) keriilt a

kutatasi fokuszba.

Az Eurdpai Innovacids Index megfeleld Osszehasonlitasi lehetdséget nyujt az orszagok
versenyképességi adatainak dsszehasonlitdsara. Lathatd, hogy Magyarorszag a lista végén all,
bar 2023-ra kategoriat 1épett, és bekeriilt a mérsékelt innovatorok csoportjdba (European

Innovécios Index, 2023). Az unios atlagtodl azonban igy is elmarad, hiszen az unios atlag 70-



100%-a kozott teljesitd orszagok tartoznak a harmadik, mérsékelt innovatorok csoportjaba. Az
eurdpai innovacios eredménytabla segit Osszehasonlithatova tenni az orszagok és régiok
versenyképességét, és ravilagitani a beavatkozést igényld teriiletekre. Magyarorszagon az
innovativ cégek ardnya 28%, amivel szintén a lista végén allunk (CIS, 2018, 2021). Az eurdpai
statisztikai adatok is azt mutatjadk, hogy a téma érzékeny, és prioritasként kezelendd.
Magyarorszag ugyanis évek Ota a versenyképességi rangsorok végén all. Dania, Svédorszag,
Hollandia és a Benelux allamok a legversenyképesebb orszagok kozé tartoznak. Az innovaciod
meghatdroz6 a piaci versenyképesség ¢és hatékonysdg szempontjabodl, azonban kutatasok

kimutattak, hogy az eurdpai kkv-k innovacioi ritkan tekinthetok uttéronek (Letycja, 2020).

A dinamikusan ¢s sikeresen ndvekedd vallalatok nemzetkdzi keretekben gondolkodnak,
jellemzéen minden {izleti funkcidjukban a nemzetkoziesedésre Osszpontositanak, a
lehetdségeik meghaladasara torekszenek, és a tartds versenyeldny megszerzésére €s a hosszl
tava sikeres novekedési palya elérésére Osszpontositanak. A hazai piac altalaban korlatozott
lehetdségeket kinal az lizleti novekedéshez. A nemzetkdzi piacok integracioja €s a globalizacios
folyamatok miatt a globalis terjeszkedés lehetdsége adott, ahogyan a kisvallalkozasok
tdmogatdsa alland6 témdja a hazai és eurdpai politikai célkitizéseknek. Kutatdsok mar
kimutattdk, hogy a nemzetkdzi jelenléttel rendelkezd vallalatok gyakran versenyképesebbek
(Ghag, Acharya & Khanapuri, 2023), nyitottabbak az innovaciora (Genc, Dayan & Genc, 2019)
¢s hajlandébbak a tudds megosztasara (Freeman, Hutchings, Lazaris & Zyngier, 2010), a
vezetdi stilus hatdsa pedig befolyasolja a szervezet innovacios képességeit (Costa, Padua &
Moreira, 2023). Napjainkban a rezilienciat is egyre gyakrabban emlitik megtjulasi
képességként, amely segit abban, hogy a hirtelen és Osszetett helyzetekkel szemben
ellenallobbak legyenek a vallalatok (Eriksson, Heikkilda & Nummela, 2022). A jovo
vallalatainak rugalmassaga, a versenyképesség szempontjabol kritikus tényezd. A kulcskérdés
az, hogy a vallalatok hogyan tudnak a leghatékonyabban alkalmazkodni a gyorsan és
radikélisan valtoz6 kornyezeti feltételekhez, milyen tényezOk segitik, és milyen tényezdk

gatoljak ebben.

A versenyképesség elemzésében egyre nagyobb hangsulyt kap a kkv-szektor elemzése. A mai
kkv-kra nagy nyomds nehezedik, hogy komplex novekedési stratégidkat kovessenek
versenyképességiik ndvelése, a gyorsan valtoz6é nemzetkdzi kornyezettel valo 1épéstartas €s a
fenntarthatosag biztositdsa érdekében. A globalis valsagok radikalis és gyors valtozasokat
kovetelnek meg a vallalatoktol, novelve a rugalmassadg és a reagaloképesség iranti igényt.

Szamos tanulmany foglalkozik az export és a vallalati teljesitmény (Bernard & Jensen, 1999),



a kkv-stratégia ¢és a fenntarthat6 versenyképesség teriiletével (Singh, Garg & Deshmukh, 2008),
a vallalati innovacid és a versenyképesség akadalyaival (Madrid-Guijarro, Garcia & Van
Auken, 2009), a kkv-k rugalmassagaval és versenyképességével (Gunasekaran, Rai & Griffin,
2011), a digitalizacio kihivasaival és az iizleti modellekben valé alkalmazéasaval (Bouncken,
Kraus & Roig-Tierno, 2021), a kkv-k versenyképességi tényezdinek oksagi kapcsolatdnak
vizsgalataval (Ghag, Acharya & Khanapuri, 2023), a valsdg utani exportorientacid
vizsgalataval (Dubrovski, 2023), a kkv-k nemzetkodzivé valasanak kihivasaival és rugalmassagi
akadalyaival (Babgohari, Esmaelnezhad & Taghizadeh-Yazdi, 2023), vagy éppen a K+F

mutatok és a versenyképesség kozotti kapcsolat vizsgalataval (Halaskova & Bednar, 2023).

A hazai versenyképességi tanulmanyok (Szerb, 2010, 2017; Szerb et al., 2014; Szerb &
Hornyék, 2016; Rideg, 2017; Stocker & Varkonyi, 2022; Chikan & Czakd, 2006, 2009; Chikan,
Czako, Demeter & Losonci, 2019) szintén rendszeresen vizsgaljak a hazai vallalati szektor
versenyképességét, melyben a nemzetkoziesedés, az innovacid és a menedzsment képességek
kiemelt tényezOk. A kkv-k belsd tényezoirdl, stratégiairdl, folyamatairdl vagy éppen
problémairol korlatozottak az ismeretek (Szerb, 2010), és gyakran a belsd képességek jarulnak
hozz4d nagyobb mértékben a versenyképességhez (Rideg, 2017), a menedzsmentnek fontos
szerepe van az innovativ cégek sikerében (Onodi & Répéaczki, 2022), a menedzsernek sajatos
szerepe van a cég sikerében (Szanyi-Gyenes & Almaési, 2021), a digitalizacio pedig
versenyképesebb cégekhez vezet (Szanyi-Gyenes & Almaési, 2023). A vallalatok kénytelenek
komplex novekedési stratégidkat kdvetni, hogy noveljék versenyképességiiket, 1épést tartsanak
a gyorsan valtozd nemzetkozi kornyezettel. A magyar cégek sikerességének elemzésekor a
kovetkezd tényezOket azonositjak akadalyként: alacsony hatékonysdg, a jovedelmezdség
hianya (Major, 2002), finanszirozasi problémék és forrashiany (Kallay & Lengyel, 2007),
innovéacios hianyossagok (Inzelt & Szerb, 2003), gyenge nemzetkoziesedési érdekek a kis- és
kozépvallalkozasoknal, menedzsment kihivasok. A kkv-k jelentds és sokrétii szerepet jatszanak
a gazdasagban. Hozzajarulasuk a gazdasagi fejlddés, a foglalkoztatas és az innovacid
kiilonbozd aspektusaira terjed ki. Fontossdguk miatt joggal allnak a politika, a kutatas és az
elemzés kozéppontjaban. Tekintettel a kisvallalkozasok gazdasagban betdltott kiemelkedd
szerepére, miikodésiik és az eldttiik allo problémék megértéséhez elengedhetetlen, hogy minél
tobb szempontbol vizsgaljuk meg Oket. A kutatdsi eredmények irdnymutatist adhatnak a
gazdasagi és politikai vezetOknek, hogy hatékonyabb, kisvallalkozas-specifikus programokat
¢és tamogatasokat hozzanak létre. A kisvallalkozasok vezetdinek is irdnymutatast adhatnak a

sikertényezdk azonositasdhoz és a sikeres ndvekedés akadalyainak tudatositasahoz.



2. Felhasznalt modszerek

Kutatdsom kozéppontjaban a hazai kis- és kozépvallalkozasok versenyképességének vizsgalata
all. Egyes kutatasok szerint visszatérd sikertényezok azonosithatok (Berényi & Deutsch, 2021).
Korabbi kutatdsaimban vizsgaltam a KKV szektor jelentéségét (Szanyi-Gyenes, Mudri &
Bakosné¢ Bordcz, 2015; Szanyi-Gyenes, 2019), egy kisvéllalat sikeres nemzetkozi
novekedésének tényezdit (Szanyi-Gyenes, 2017), késébb a menedzsment hozzaallasit a
vallalati sikerben (Szanyi-Gyenes & Almaési, 2021), az elmult években pedig a hazai vallalatok
jovobeli versenyképességi szempontjait a nemzetkdziesedés szempontjabol (Marciniak et al.,
2022), ennek eredményeként a hazai vallalatok digitalizacios tényezdit a nemzetkdziesedés €és
a versenyképesség szempontjabol (Szanyi-Gyenes & Almasi, 2023), valamint a hazai véllalatok

gatlotényezdinek hatasat a versenyképességre.

A dolgozat célja a hazai kis- és kozépvallalkozasok jelenlegi és jovobeli versenyképességét
befolydsold tényezdinek vizsgalata, hogy mélyebb megértést nydjtson a jelenlegi helyzetrdl, és
tdmogassa a célzott vallalati intézkedések kidolgozasat. Kiterjedt szakirodalmi attekintés
alapjan megallapitottam, hogy a nemzetkozivé valas ¢és a vezetdi szerepvallalas a vallalatok
versenyképességét alapozza meg. Ugyanakkor az is kideriilt, hogy ezek a pillérek
kolcsonhatasban vannak és kolcsondsen befolydsoljak egymadst, meghatarozva a vallalatok
jovobeli sikerét. Ennek kovetkeztében a pilléreknek rugalmasan kell mitkddnitik. Figyelembe
véve e kérdések Osszefliggéseit, a harom pilléren alapuld kutatasi modell keriilt kidolgozasra,
amely a doktori disszertacido koncepcionalis felépitését és a tudomanyos publikacidoim kozotti

kapcsolatokat szemlélteti.

Amint az 1. dbra mutatja, a kutatdsi kérdések a hazai vallalatok versenyképességét lefedd {6

pillérek mentén keriiltek meghatarozasra.

A kutatasi modell kdzponti pillére a versenyképesség. E dimenzié mentén a kdvetkezd kutatési
kérdéseket vizsgalom magyarorszagi kontextusban: Milyen tényezdk jellemzik a magyar
vallalatok versenyképességét? Melyek az 1) kihivasok? Milyen tényezdk novelik a vallalatok

versenyképességét? Milyen tényezok hatarozzak meg a vallalatok jovobeli versenyképességét?
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1. abra: Kutatasi modell

A kutatdsi modell masodik pillére a vallalatvezetd szerepére fokuszal. Mivel a vallalat vezetdje
dontd szerepet jatszik a vallalat stratégidjanak kialakitdsdban és a célok meghatarozasaban,
érdemes fokuszaltan is vizsgalni: Milyen szerepet jatszik a vezetd a vallalat stratégidjaban,
versenyképességében és nemzetkoziesedési folyamataban? Hogyan tamogathatja a vezetés a
vallalatokat abban, hogy a jovében versenyképesebbek legyenek? Hogyan tadmogathatja a

vezetés a vallalatokat abban, hogy sikeresek legyenek?

Szdmos hazai és nemzetkdzi tanulmany kimutatta, hogy a vallalati versenyképesség egyik
legmeghatdrozobb dimenzioja, illetve f6 sziik keresztmetszete a nemzetkoziesedés. Ezért a
kutatasi modell harmadik pillére a nemzetkdziesedés hatdsat vizsgalja, a kovetkezd kutatasi
kérdések mentén: Melyek a nemzetkdzi piacon miikédé vallalatok jellemz6i? Hogyan

befolyasolja a nemzetkodziesedés a vallalatok versenyképességét?

Ertelmezésem szerint a harom pillér kozotti kapcesolat mindségét a gatlotényezdk befolyasoljak.
A versenyképesebb vallalatok alacsonyabb gatlotényezokkel rendelkeznek, mig a magasabb

gatlétényezOk csokkentik a versenyképességet. Ezt a megkdzelitést figyelembe véve a



disszertacid a kovetkezd kutatdsi kérdésekre keresi a valaszt: Milyen gatlotényezok
azonosithatok a hazai vallalatoknal? Milyen gatlotényezok azonosithatok a nemzetkdzi

piacokon mitkddd vallalatoknal? Hogyan érzékeli a vallalatok vezetdje a gatlotényezoket?

A disszertaci6 alapjat képezd kiindul6 cikk: ,,A vezetd szerepe a kis- €s kdzépvallalkozasok
sikerében”. Ez a cikk motivalta késobb a ,,A Jovd Szervezete és Vezetése” cimi kutatasi
projektben a kutatasi fokuszom alapjat. A disszertacidban szerepld tobbi kapesolodo cikk a ,,A
JovO Szervezete és Vezetése” cimil kutatasi projekthez kapcsolddik (a masodik, harmadik és
negyedik cikk). Ez a harom cikk 6nmagaban biztositja az elvart tartalmi koherenciat, azonban
a kutatasi fokuszt az els6 cikk eredményei motivaltak, a cikkek kapcsolata igy teljes. A mésodik
cikk ,,A jovo szervezetének versenyképessége a vallalatok nemzetkozivé valasanak
szemszOgébol”. E cikk tartalménak bemutatisa a 2022 novemberében megrendezett II.
Innovécios Konferencian a Technoldgiai Innovacié szekcidoban elnyerte a Kiemelt Eldadoi
dijat. A harmadik cikk, a ,,Top Executives on Competitiveness: Survey of Digitalization and
Internationalisation in Hungarian Companies” cimii publikdcidé a jovo szervezetének
adatbazisara fokuszaltan, az eredményeket a digitalizacio és a nemzetkdziesedés szemszgébol
vizsgalta. A negyedik cikk a ,,Vallalati versenyképesség vizsgélata a gatlotényezok tiikrében”.
A cikkben bemutatott gatlo tényezdk eredményeinek elemzése sordn arra torekedtiink, hogy
azonositsuk a hazai vallalatok gatlotényezdit, kiilonosen a nemzetkdzi piacon és a hazai piacon

miikddd cégek eltérd mintazataival.

Elemzési fokusz

Cikk 1 Hazai, innovativ, dinamikus nemzetk6zi novekedésben oriental
vallalatok

Cikk 2 Reprezentativ minta

Cikk 3 Reprezentativ minta

Cikk 4 Reprezentativ minta

Modszertan

Cikk 1 kvalitativ modszertan, szakértdi interjuk kivalasztott nemzetkozi
novekedésorientalt vallalatvezetokkel

Cikk 2 kvantitativ modszertan - egyszeri statisztikai elemzés

Cikk 3 kvantitativ modszertan - egyszert statisztikai elemzés, kereszttabla,
ANOVA

Cikk 4 kvantitativ modszertan - egyszert statisztikai elemzés, kereszttabla,
ANOVA

1. tabla: Elemzési fokusz és alkalmazott mdodszertan



3. Az értekezés eredményei

A disszertacid a hazai vallalatok versenyképességével foglalkozik, kiilonos tekintettel a
nemzetkozivé valas €s a menedzsment szerepére fokuszalva. A versenyképesség kutatdsa azért
aktualis, mert a versenyhelyzet mind a hazai, mind a nemzetkdzi piacokon erdsodik, a
gazdasagi kornyezet egyre intenzivebben valtozik (Alexa et al., 2019). Ahogy a szakirodalmi
attekintésben olvashattuk, végtelen szam tanulméany létezik, amely a kkv-k
versenyképességének javitasardl, a kkv-k nemzetkozivé valdsdnak az innovaciéra gyakorolt
hatasarol, a kkv-k nemzetkozi teljesitményérol, a kkv-k ellenalld képességérdl, a COVID utani
versenyképességrol szol. A kornyezeti feltételek és a vallalatok altal végzett tevékenységek
befolyasoljak a versenyképesség szintjét, sot gyakran meghatarozzak a vallalatok piaci sikerét.
A kutatdsok mar kimutattdk, hogy a nemzetkozi jelenléttel rendelkezé véllalatok gyakran
versenyképesebbek és nyitottabbak az innovaciora. Ezenkiviil a vezetés 1étfontossagl szerepet
jatszik egy vallalat nemzetkdzivé valasi dontéseiben, befolydsolva az innovéciora valo

nyitottsagat és ezaltal jovobeli sikerét és versenyképességét.

»A Jove Szervezete ¢és Vezetése” kutatdsi projekt a magyar vallalatok jovobeli
versenyképességére fokuszal (Marciniak et al., 2022), ahol a f6 kutatési kérdés az, hogy milyen
tényezOk hatarozzak meg a jovo vallalatanak sikerét. Céljaink kozott szerepelt, hogy megértsiik
a valaszadok elképzeléseit ¢és elvardsait a jovO szervezetével kapcsolatban. A kutatocsoport
komplex megkdzelitésben vizsgalta a kiilsd kornyezeti hatdsokat, a belsd szervezeti
jellemzoket, a stratégiai gondolkodas tartalmat, a nemzetk6zi ndvekedési terveket, a gatlokat,
hogy csak néhany fontos vizsgalati teriiletet emeljlink ki, amelyek meghatarozhatjak a jovo

vallalatanak sikerét.

A kutatasi modellben a versenyképesség, a nemzetkozivé valas és a vezetés mozgatorugodinak
hatdsat elemeztem a hazai vallalatok versenyképességére, kiilonds tekintettel a
versenyképességet akadalyozo tényezOkre. A vezetés szerepe meghatdrozd a siker
szempontjabol, ennek oka, hogy a stratégiai orientacid, a ndvekedési lehetdségek felismerése,
a munkatarsak képz¢és, az innovacios nyitottsag, a nemzetkdziesedésrdl valdo dontés mind-mind
vezetdi feladat a kkv szektorban, a nemzetkdzi piacon jelen 1évd vallalatok pedig minden
vizsgalt dimenzidban jobb eredményeket mutattak, a versenyképesség gatlotényezdit tekintve
az eredmények azt mutatjdk, hogy a gatld tényezd egyértelmii kapcsolatban éllnak a

nemzetkoziesedéssel is.
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A doktori értekezés és a kapcsolddd cikkek az aldbbi 6t kutatdsi kérdésre épiiltek, az

eredmények értékes megallapitasokkal szolgalhatnak.

1.Melyek a magyar villalatok versenyképességének jellemzoi?

A jov0 magyar szervezete egy erdsen emberkdzponti szervezet lesz, ahol a vezetOnek
kiemelked6 szerepe lesz. A hazai vallalatok miikodésére tovabbra is a feladatkdrnyezet van a
legnagyobb hatassal. A makrokdrnyezet valtozasait kevésbé érzik magukénak. Ez a merevség
megakadalyozhatja dket abban, hogy kihasznaljdk a rugalmas trendekben rejld lehetdségeket.
Erdekes kontraszt tovabba, hogy a jové szervezetét digitalisnak, a leglijabb technologiat
alkalmazo szervezetnek latjak, a technologiai valtozasok hatdsat azonban a hazai vallalatok

vezetOi kevésbé érzik.

A nemzetkdzi piacok felé nyitott vallalatok sikeresebbnek és ezaltal rugalmasabbnak
bizonyulnak a gyorsan valtoz6 kornyezeti feltételekkel szemben. A nemzetkzi piacra nyitott
véllalatok jobban teljesitenek a munkafolyamatok hatékonysaganak javitasdban, az uj

gyakorlatok azonositasaban és az er6forrasok megfeleld elosztasaban.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy a technologiai valtozasok, beleértve a digitalizacid
kihivasait is, nagyobb kihivast jelentenek a nagyobb vallalatok szdmadra, és a korai id6szak utan
a legkevésbé hatnak a vallalatokra. A korai id6szak utani vallalatok rendkiviil alacsonyan allnak
a kovetkezd fejlesztések tekintetében: a legtobbjiilk nem tervez technoldgiai innovaciot, a
meglévé folyamatok digitalizalasat, a vezetdi készségek fejlesztését vagy részletesebb
szervezeti célok kitlizését egyéni szinten a kovetkezd 1-3 évben. Ebben a kategdridban a
vallalatok a legkevésbé az uj lehetdségek feltardsaval és kikisérletezésével foglalkoznak - a
helyi piacok kielégitésére koncentralnak - a nemzetkoziesedés nem meriil fel, a bevezetés

magasabb kockazatl id6szaka utan nem ez 4ll a stratégiai gondolkodas kdzéppontjaban.

A tobbségi kiilfoldi tulajdontt magyar cégek 1ényegesen nagyobb ardnyban érzékelik ugy, hogy
a technoldgiai valtozasok ¢és a digitalizacio kihivasai jelentds hatdssal vannak a szervezetiikre,
mint a magyar tulajdonu cégek. Erdsségeik megitélésében kiemelkeddnek jellemezték magukat
a folyamatok digitalizalasdban, a hatékonysag javitdsaban és a teljesen 0j lehetdségek
feltarasaban. Feltehet6en a kiilfoldi kultira jelentds hatassal van a lehetdségek kiakndzasara.

Ez ismét megerdsiti, hogy a nemzetkdzi hatas pozitivan kapcsolodik a versenyképességhez.
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2.Melyek a nemzetkozi piacon miikodo vallalatok jellemzoi?

A nemzetkozi piacon jelen 1évé vallalatok minden vizsgalt dimenzioban jobb eredményeket
értek el. Jellemzd rajuk a folyamatos stratégiai megujulas, az egyéni szintre lebontott stratégia,
a technoldgiai innovacid alkalmazdsa és az innovéciora valo nyitottsdg. A vezetési stilus is
tdmogatja a stratégiai célokat, és a transzformacios vezetési stilus jellemzdébb. Ezek a vallalatok
folyamatosan 1) stratégiai kezdeményezésekkel igyekeznek megdrizni a versenyeldnyt,
egyénre szabottabb stratégiai tervvel rendelkeznek, jol meghatarozott és ismert dontéshozatali
folyamattal rendelkeznek, a rendelkezésre allo6 informaciokat beépitik a dontéshozatali
folyamatba, hatékonyabban reagéltak a varatlan kornyezeti kihivasokra a vilagjarvanyok
idején, jobban odafigyelnek a digitalis technologidk hasznélatara és jobban teljesitenek a

munkafolyamatok hatékonyséaga terén.

A nemzetkozi jelenléttel rendelkezd vallalatok jobban integralddnak a globalis értéklancokba,
keresik a versenyeldnyoket, ezért feltehetéen batrabban és kockazatvallalobban alkalmazzak a
leglijabb csucstechnologiai megoldasokat, nagyobb figyelmet forditanak a digitalis
technologidk hasznalatara. A gyorsan valtoz6 koriilmények és az intenziv verseny miatt a
vezetés szerepe ¢és dontései még inkabb eldtérbe keriilnek. A valtozdsmenedzsment szerepe

felértékelodik.

A nemzetkdzi piacon is jelen 1évd vallalatok a technoldgia, ezen beliil a digitalizacio hatasat
erdsebbnek érzékelik, és nagyobb figyelmet forditanak a digitalis technoldgidk hasznalatara,
szemben a hazai vallalatokkal, amelyek a technoldgiai valtozasok hatasat kevésbé érzékelik
kihivasként. A nemzetkozi piacon is jelen 1évd vallalatok valoszinlileg rendelkeznek a
sziikséges specidlis szakértelemmel, példaul értékesitési ismeretekkel, és igy a szakértelmet
kevésbé tekintik akadalyozod tényezdnek. Ezek a vallalatok jobban teljesitenck a
munkafolyamatok hatékonysaganak javitdsaban, az 0j gyakorlatok azonositdsaban ¢és az
eréforrasok megfelelé elosztisiban. Erdemes feltarni a halozatépitési lehetéségeket a csak
hazai piacokban gondolkod6 vallalatok 0Osszekapcsolddasanak ndvelése érdekében. Ez
feltehetden novelné a megtanult rutinok szamat €¢s mindségét, amelyek sajat mitkddésiikbe
beépitve technoldgiai szempontbol fejlettebbé tehetnék a jelenleg alacsony innovacios szinttel
rendelkezd hazai cégeket. A vallalatoknak vallalati stratégidjukban keresniiik kell a nemzetkozi
lehetdségeket, mert a nemzetkdziesedés az informdacidaramlas, a szervezeti tanulds, a
dontéshozatali folyamatok ¢€s a vallalati kultura révén egyértelmi szerepet jatszik a vallalatok

fejlédésében és digitalizacidjaban.
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3.Melyek azok a tényezok, amelyek a jovoben versenyképesebbé tehetik a vallalatokat?

A vallalatok jovObeni versenyképességét a kovetkezd tényezok hatarozzdk meg: nyitott az uj
technologiai megoldasokra, modern technoldgiat hasznal, hajlandé az 1j technologiai
lehetdségek kockazatvallald elfogadasara, nyitott az innovaciora, a vezetd tamogatja a
szervezet innovacios tevékenységét, rugalmasan alkalmazkodik a valtozo helyzetekhez és
rugalmas. A vallalati kultira és az alapértékek kovetkezetessége az egész szervezeten beliil
szintén kiemelkedett a magukat sikeresebbnek mindsitd vallalatoknal, tehat a puha tényezdk
jelentds hatassal vannak. A nemzetk6zi piacon miikodd vallalatok sokkal nagyobb
valoszinliséggel veszik at a legujabb elérhetd technoldgidkat, igy a nemzetkdzivé valo

vallalatok a jovében versenyképesebbek lesznek.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy a technologiai valtozasok, beleértve a digitalizacid
kihivasait is, nagyobb kihivast jelentenek a nagyobb vallalatok szdmadra, és a korai id6szak utan
a legkevésbé hatnak a vallalatokra. Kiilonbségiik azzal magyarazhato, hogy kiilonbozo fejlodési
szakaszban vannak, ami egészen mas tipusi kihivasok elé allitja 6ket, de még nem
rendelkeznek a klasszikus nagyobb vallalatok szervezeti jellemzdivel. A hazai piacon miikodo,
els6sorban magyar tulajdonu vallalatok digitalizacios teljesitménye elmarad a nemzetkozi
piacon miikodod, tobbségében kiilfoldi tulajdonu vallalatokétol. Ahhoz, hogy a vallalatok a
jovoben versenyképesebbek legyenek, nyitottabbnak kell lenniiik az innovacidra és a
digitalizaciora, fejleszteniiik kell a munkavallalok készségeit, ¢és javasolniuk kell a

menedzsment tAmogatasat és kockazatvallalasat.

4.Mi a vezetés szerepe a versenyképesség és a nemzetkozi novekedés folyamatiban?

A magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok sikerében és versenyképességében nemcsak a
vezetdnek van kulcsszerepe, hanem szinte minden téle fiigg. A vezetd tapasztalata, felfogasa,
érzékelése, a vezetd altal vilagosan megfogalmazott jovOokép €s stratégia, valamint a megfeleld

tudas-, szervezeti és folyamatmenedzsment a sikeres vallalkozasok jellemzdinek bizonyult.

A vallalat vezetdjének felfogasa és tapasztalata befolydsolja a vallalat innovaciora, fejlesztésre
és stratégiara vald nyitottsagat meghatarozo dontéseket. A szervezeti belsd tényezdk
fontosabbak a vallalat jovdje szempontjabdl, mint a kiilsd, kornyezeti hatasok. A vezetdi

készségek és a vezetdi attitlidok hatassal vannak a vallalat innovécios képességére, és ezaltal a

crer
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innovaciora hato jellemzok. Ezek kozé tartozott a vezetdi ellendrzés, a hibakkal kapcsolatos
vallalati kultura, a kockazathoz valo hozzaallas és a dontéshozatali folyamathoz kapcsolodo

jellemzok.

Kapcsolddva az ujabb tendencidkhoz, laposabb és haldzatosabb szervezetek sziikségesek, ahol
a digitalizacios fejlesztések segitenek csokkenteni a koztes vezetési szinteket, amelyek
Iényegében elnyomjak az informéciodatadas funkcioit vallalaton beliil. Ez a laza, feladatorientalt
szervezeti struktira jobban tdmogatja a szervezeten beliilli és a szervezetek kozotti

tudasmegosztast, ami a vallalatok versenyképességét is javitja.

A legtobb magyar tulajdonu vallalatndl a valaszado vezetdk hajlamosak a hibdkra,
szabalytalansagokra, rendkiviili eltérésekre koncentralni, és minden hibat szamon kérni.
Esetiikben a vezetdk halogatjak a dontéseket, megvarjak, amig a dolgok rosszra fordulnak és a
problémaknak komolyabba kell véalniuk, mieldtt dontést hoznanak és aktivan cselekednének,
vagy akar késleltetik a siirgds problémékra vald reagdlast. Egyes vaéllalatok adatbdséget
hasznalnak a hibak ellenOrzésére, azonositasara és szamonkérésére. Mas vallalatoknal az
adatokhoz val6 hozzaférés alacsonyabb szervezeti szinteken azt jelenti, hogy a dontéseket a
legalacsonyabb szinten hozzédk meg, ahol az informéacié mar rendelkezésre all. A digitalizacid
tehat a vezetési stilustol és a szervezeti kultiratol fiiggden nagyon eltérd szerepet jatszhat a

vallalatok mikodésében.

A vezetdk szerepe a digitalizacids folyamatban a kutatdsi adatok elemzésébdl egyértelmiien
kideriilt. Az innovacioban és digitalizacioban lemarad6 vallalatok vezetdi szamara a kdrnyezeti
hatasok szerepe erdsebb volt, stratégidjuk kevésbé volt formalizalt, és a vallalati stratégia
kevésbé volt atlathatd a szervezet tagjai szdmara. Hasonloképpen a tulajdonosi struktira is
fontos iranyitd valtozo volt: ahol egyetlen tulajdonos van, ott a vallalat hajlamosabb az
informacidaramlas bezartsagara, mivel az informécio6 csak egy szlikebb vezetdi réteg szdmara
érheté el, még magasabb szintli digitalizacid esetén is. Tobb tulajdonos ¢és kdzds operativ
vezetés esetén a digitalizacido nemcsak ellendrzési funkciot tolt be, hanem szerepet jatszik a
tudasmegosztasban és az adatvezérelt dontéshozatalban is. A fenntarthatd versenyeldny elérése
¢és fenntartasa atlathatd informacidaramlast, proaktiv dontéshozatalt és delegalést igényel. A
digitalizacio a vallalat jovobeli sikerének kulcsavd valhat, ha a vezeték megvaltoztatjak
vezetési stilusukat és dontéshozatali mechanizmusaikat. Ennek érdekében részletesebben fel
kell tarni és meg kell kiilonboztetni az innovacio és a vallalati teljesitmény kozotti kapcesolatot,
¢s meg kell vizsgalni, hogy a digitalizacionak van-e kdzvetlen, moderald vagy kozvetitd hatasa

a versenyképességre.
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5.Melyek a versenyképesség, a nemzetkiozivé valds és a sikeres novekedés gatlotényezdi?

Az egyes gatlokat elemezve megallapithato, hogy a korai id6szak utani periodus a leginkabb
terhelt, ezek a vallalatok a kezdeti ndvekedés utan valdszinlileg szamos ndvekedés
gatlotényezdvel szembesiilnek, és 6k a legellenallobbak a valtozasokkal szemben, mivel a

legnagyobb gatlotényezdnek az alkalmazottak alacsony innovacids képességét tartjak.

A gatldtényezOk egyértelmiien kapcsolodnak a nemzetkodziesedéshez is. A nemzetkodzi piacon
is jelen 1évd vallalatok valdsziniileg rendelkeznek a sziikséges specialis szakértelemmel,
példaul értékesitési ismeretekkel, és igy a szakértelmet kevésbé tartjak akadalyozo tényezonek.
A hazai piacon tevékenykedd vallalatoknak valos és meglévd tudashianyuk lehet, amely
akadalyozza 6ket a versenyben. Ily médon elmondhatd, hogy a nemzetk6zi dimenzi6 csokkenti
az gatlotényezok jelenlétét. A versenyképesség novelése érdekében ajanlott olyan stratégiai
lehetdségeket keresni, ahol a véllalatok bekapcsolodhatnak a nemzetkdzi folyamatokba, ezéltal
a szervezet nyitottabbd valik az innovaciora; az 0 lehetdségek hatékonyabb miikodést
hozhatnak, a munkavaéllalok pedig motivaltabbak lesznek, igy csokkentve a gatlotényezdk

hatasat.

Az eredmények azt is kimutattdk, hogy a versenyképességi tényezok terén kevésbé jol teljesitd
vallalatok vezetdi tulbecsiilik sajat képességeiket a sikeresebb vezetdkhoz képest. Azok a
vallalat vezetdk, akik ugy vélik, hogy vallalatukat kevésbé korlatozzdk a gatlotényezok,
jellemzden 6k azok a vezetdk, akik centralizalt strukturat épitenek, egyszereplds dontéshozatal
jellemzi 6ket, jellemzé a zart és hidnyos informacidaramlas és tudasmegosztas, valamint

alacsonyabb szervezeti stratégiatudatossag jellemzo.

Az innovacio ¢és a digitalizaciéo meghatarozasa és megvalositasa a lehetd legszélesebb korben,
az egész szervezetet bevonva, folyamatos informacié- és tuddsmegosztason alapulva kell, hogy
torténjen. Ez eldsegiti a kapcsolddo teriiletek és folyamatok fejlesztését is, ami pozitiv hatassal

van a vallalatok sikerére és versenyképességére.
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4. Kovetkeztetések osszegzése

A kutatdsi modell leirja, hogy a versenyképesség, a nemzetkdzivé valas dimenzidja és a

vallalatvezetd szerepe hogyan kapcsolodik egyméshoz.

A vezetés szerepe kulcsfontossagu a siker szempontjabol, ennek oka, hogy a stratégiai célok, a
novekedési lehetdségek felismerése, a nemzetkdziesedésrél vald dontés, a munkatarsak
folyamatos képzése, a megfeleld stratégia-struktira kialakitdsa, az innovacids nyitottsag, a
digitalizacio fejlesztések tdmogatdsa mind-mind a vezetdi képességekhez és dontésekhez
kapcsolddnak a kkv-szektorban. Az eredmények azt mutatték, hogy a vallalkozasok vezetdi és
alkalmazottai sokféleképpen érzékelik és értékelik vallalkozasuk teljesitményét, €s hogy a siker
fogalma Osszetettebb, ¢és az érzékeléseken alapuld elemeket tartalmaz. A vezetd sikerhez vald
hozzaéllasa jelentdsen meghatdrozza a vallalkozas stratégiai iranyultsagat, a mikodés egyes

teriileteire forditott figyelmet és eréforrasokat.

A nemzetkozi piacon jelen 1évé vallalatok minden vizsgalt dimenzioban jobb eredményeket
mutattak. Jellemzd rajuk a folyamatos stratégiai megujulas, az egyéni szintre lebontott stratégia,
a technoldgiai innovacid alkalmazdsa és az innovéciora valo nyitottsdg. A vezetési stilus is
tdmogatja a stratégiai célokat, és a transzformacios vezetési stilus jellemzdébb. Ezek a vallalatok
folyamatosan 1) stratégiai kezdeményezésekkel igyekeznek megdrizni a versenyeldnyt,
egyénre szabottabb stratégiai tervvel rendelkeznek, jol meghatarozott és ismert dontéshozatali
folyamattal rendelkeznek, a rendelkezésre allo6 informaciokat beépitik a dontéshozatali
folyamatba, hatékonyabban reagéltak a varatlan kornyezeti kihivasokra a vilagjarvanyok
idején, jobban odafigyelnek a digitalis technologidk hasznélatara és jobban teljesitenek a

munkafolyamatok hatékonyséaga terén.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy a technologiai valtozasok, beleértve a digitalizaciod
kihivasait is, nagyobb kihivast jelentenek a nagyobb vallalatok szdmadra, és a korai idészak utan
a legkevésbé hatnak a véllalatokra. A vallalatoknak nyitottabbnak kell lenniiik az innovaci6 és
a digitalizacié irant, fejleszteniliik kell a munkavéllalok készségeit, ¢és javasolniuk kell a
vezetdség tdmogatasat és a kockazatvallalast. A nemzetkdzi piacon is jelen 1évo vallalatok
erdsebbnek érzékelik a technoldgia hatasat, beleértve a digitalizaciot is, és nagyobb figyelmet
forditanak a digitalis technologidk hasznalatara, szemben a hazai vallalatokkal, amelyek a
technologiai valtozasok hatdsat kisebb kihivasként érzékelik. Ezek a véllalatok jobban
teljesitenek a munkafolyamatok hatékonysaganak javitdsdban, az Uj gyakorlatok

azonositasaban ¢s az erdforrasok megfeleld elosztasaban. A digitalizacié a véllalat jovobeli

16



sikerének kulcsava valhat, ha a vezetOk megvaltoztatjak vezetési stilusukat és dontéshozatali

mechanizmusaikat.

Végiil a versenyképesség gatlétényezdinek eredményét tekintve, a gatlétényezok egyértelmiien
kapcsolddnak a vallalatok nemzetkoziesedéséhez. A nemzetkodzi piacon is jelen 1évd cégek
valészinlileg rendelkeznek a sziikséges specidlis szakértelemmel, példaul értékesitési
ismeretekkel, ¢és igy a szakértelmet kevésbé tekintik akaddlyozd tényezének. A
versenyképesség novelése érdekében ajanlott olyan stratégiai lehetdségeket keresni, ahol a
vallalatok bekapcsolédhatnak a nemzetkozi folyamatokba, ezaltal a szervezet nyitottabba valik
az innovaciora, az Uj lehetdségek hatékonyabb miikddést hozhatnak, a munkavéallalok

motivaltabbak lesznek, igy csokken a gatlo tényezok hatésa.

Digitalisation is more challenging for larger
companies and has the least impact on
companies after the early period. Beyond the
initial growth phase, other types of challenges
come to the fore, with this group least
interested in exploring and experimenting with
new opportunities - focus on satisfying local
markets - and less on internationalisation.

Companies present on the international v The role of leadership is crucial to success,

market showed better scores in all the the reason is that strategic orientation,
dimensions examined: they are recognition of growth options, resource
characterised by continuous strategic ee management, creating a mission-friendly
renewal, the use of technological organisational structure are all leadership
innovation and openness to innovation, COMPETITIVENESS: capacities in the SME sector. Results has
constantly seeking to maintain a What characterises the shown that managers and employees of

competitiveness of domestic
companies? What are the
new challenges?

enterprises have a diverse perception and
evaluation of the performance of their

competitive edge through new strategic
initiatives, have a well-defined and known

decision-making process, incorporate What factors help enterprise, and that the concept of success
available information into the decision- competmveness? is more complex and contains elements
making process, have responded more based on perceptions. The manager’s
effectively to unexpected environmental \ attitude towards success significantly

challenges, are more attentive to the use determines the strategic orientation of the
of digital technologies. enterprise, the attention and resources
devoted to specific areas of operation.
LEADERSHIP:
INTERNATIONALISATION: What role does the

How does
manager play in the

internationalisation affect )
i company's strategy,
the competitiveness of —_— N . —
. internationalisation and
companies? What are the .
- competitiveness?
barriers?

g

Barriers also affect the way a company
operates: the more innovative, risk-taking
and knowledge-sharing a company is, the

less it is affected by barriers. There is a

significant relationship between risk-averse
and innovation-following behaviour and
inhibitors, inhibiting factor is clearly linked
to internationalization too

2. ébra: A kutatas fébb megallapitasai
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