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I. A KUTATAS ELOZMENYEI

A versenyképesség az egyik legdsszetettebb ¢és
legvitatottabb teriilet. Nincs egységes meghatarozasa, sok
vita, ellentmondas ¢és kiilonboz6 allaspont alakult ki a
fogalmaval kapcsolatban (Bhawsar & Chattopadhyay,
2015). Ennek magyardzata egyszeri. A versenyképesség
egyrészt nem ugyanazt jelenti nemzeti, regionalis, iparagi,
vallalati és egyéni szinten (Chikan et al, 2022), tehat
kiilonboz0 szintjei vannak. Masrészt maguk a szereplok is
rendkiviil kiilonbozdek, mas piacokon miikodnek és mas
tényezOk jarulnak hozza az eredményeikhez (Mota et al,
2021). Még wugyanazon iparagon beliil szerepld
vallalkozasok  sem  biztos, hogy  ugyanolyan
versenyképességi tényezOkkel rendelkeznek. Mindezen
nehézségek és az egyértelmii fogalmi meghatarozasok
hidnya is nehezitik a versenyképesség kutatasat, amely a

munkassagom elmult 16 évét alapvetden meghatarozta.
2009 ota foglalkozom ezzel a teriilettel. E munka
soran eldszor a nemzetgazdasagi versenyképesség
témakorét kellett korbejarnom. Vizsgéltam kiilon az
orszagok, a régidk, az iparagak vagy a vallalkozasok

versenyképességét. Ennek soran szamomra is bizonyitast
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nyert, hogy valoban nem koénnyli a versenyképesség
elemzése (Varga et al, 2015), mert nagyfoka rendszerben
gondolkodast ¢és komplex latdsmodot kovetel meg.
Osszesen 346 publikacioval rendelkezem a habilitacios
eljards meginditdsakor. EbbOl konkrétan 41 magyar
nyelvii tanulméany cimében jelenik meg a versenyképesség
sz0, mig ugyanez 29 angol nyelvii publikacié kapcsan
fedezhetd fel. Az egyiittesen 70 tudomanyos irds mellett
szamos tovabbi tanulményom koéthetd kozvetleniil vagy
kozvetett moédon a versenyképesség vizsgalatahoz, igy
kijelenthetd, hogy az elmalt 16 év valéban a
versenyképesség elemzésérol és Kkutatasarol szolt,
amelynek nemcsak egy PhD értekezés, hanem
folyoiratcikkek és oktatasi anyagok lettek az eredményei.

A versenyképességgel kapcsolatos
kovetkeztetések meghozatalahoz meg kell ismerniink az
egyes szintek kozotti Osszefiiggéseket. Igyekeztem
mélyrehatd szakirodalmi elemzéseket végezni a szintek
kozotti korrelaciok megértéséhez. A téma aktualitdsa
végso soron 6rokzold (Marginean, 2006), hiszen a verseny
¢s a helytallds idoétlen 1dok ota meghatdrozta a

fejlédéstinket, €s a valtozasok liteme (Prikladniczki et al,
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2018), valamint a gazdasagi rendszer komplexitdsa még
intenzivebb érinti a versenyképesség mindenkori
alakulasat.

Ez a kutatasi téma még inkabb felértekelddott az
elmult években. Sulyos valsagokon vagyunk tal, amelyek
elétérbe helyezték a helytallas vagy az alkalmazkodas
kérdését. Fontossa valt megismerni a versenyképesség
forrasait, az ellenalloképesség erdsitésének lehetdségeit, a
jobb reagalas és az alkalmazkodas sikerreceptjeit. A 2014-
es PhD tanulményaimban f6leg a nemzetgazdasagi
versenyképességet befolydsold tényezdket vizsgaltam,
hangsulyosan az innovacid szerepének bemutatasaval.

A kutatasi kérdések alapvetéen nem valtoztak a
doktori értekezésem védését kovetden. Tovabbra is ezek a
kérdések maradtak fokuszpontban:

- lehetséges-e egységesebb versenyképességi

fogalmakat meghatdrozni az egyes szintekre?

- mennyire idotallok azok a meghatarozasok,

amelyek  eddig  uralkodok voltak a

versenyképességi kutatasokban?



- milyen sikerfeltételek vagy kritériumok
hatdrozzdk meg a  versenyképességiink
alakulasat?

- vannak-e¢ olyan altaldnos teriiletek, amelyek
fejlesztésével minden gazdasagi szerepld
versenyeldnybe keriilhet?

E kérdések a habilitacios eljaras tézisei kapcsan is
felmeriilnek. Problémaként jelenik meg, hogy a
versenyképességi fogalmak egy meghatdrozé része a mai
iizleti kornyezetben nehezen értelmezhetd, vagy nem
eléggé aktualis. Ezzel fligg 6ssze az elso tézisem (T1). Az
elmalt 16 ¢év megvilagitotta szamomra, hogy a
versenyképesség ¢€pitésének vannak magasabb rendi
faktorai, amelyek sokkal intenzivebben jarulhatnak hozza
a versenyképesebb miikodéshez. Ennek egyik faktora a
vezetés mindsége, amelyre a masodik tézisemmel hivom
fel a figyelmet (T2). Azt allitom ¢és bizonyitom, hogy a
vezetés mindsége elsddlegesen felel a versenyképesség
alakulasaért. A  versenyképesség hajtomotorja az
innovaci6 (Varga, 2023a), igy ennek mértékére is hatassal

vannak a vezetéi dontések. A vezetés mindsége igy a



versenyképességet az innovacid szintjén keresztiil is

befolyasolja (Varga, 2023b).

Szakirodalmi alatamasztas

A versenyképesség fogalmanak €és koncepcidjanak
eredete az Egyesiilt Allamokban lelhet$ fel. Az 1980-as
években bekovetkezett gazdasdgi recesszid alapjaiban
véve rengette meg az Egyesiilt Allamok vildggazdasagi
vezetd szerepét. Ennek okait az amerikai vallalatok
nemzetkozi teljesitményében ¢és az azt befolyasolo
tényezOk kozott keresték. Arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy az amerikai vallalatok termelékenysége jelentdsen
visszaesett, €s ezzel magyardztdk a nemzetgazdasag
versenyképességének visszaesését is. A versenyképesség
elemzése valéban nem konnyli feladat és nagyfoku
rendszerben vald gondolkodést és komplex latasmodot
kovetel meg (Zhao-Qi, 2021; Chikén et al, 2022). A
rendszerben valé gondolkodas sziikségességét a sikeres
nemzetgazdasdgok modellje indokolja. Ebbdl lathato,
hogy a sikeres nemzetgazdasdg egyarant megkdveteli a
regionalis, az ipardgi, a vallalati és az egyéni

versenyképességet, s6t azt mondhatjuk, hogy ezek igen
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erésen ¢éplilnek egymasra. Egy versenyképes vallalatot

tobbek  kozott  versenyképes egyének, megfeleld

képességek és kompetenciak épitenek fel, mig példaul a

versenyképes iparag sem képzelhetd el az ott mikddo

versenyképes vallalkozasok nélkiil (Chikén et al, 2009). A

sikeres nemzetgazdasag modellje egyben megmutatja

szamunkra a  versenyképesség  szintjei

kiilonbségeket, de az egymasra épiiltséget is'.

Nemzeti versenyképesség

kozotti

Regionalis versenyképesség

Iparagi versenyképesség

Szervezeti versenyképesség

Egyéni versenyképesség

1. abra: A sikeres nemzetgazdasag modellje
Forras: sajat szerkesztés

!'sajat modell a versenyképességi szintek kozotti kapcsolat
érzékeltetésére



A versenyképesség elemzéséhez a legtobb esetben
legalabb két szerepld 0sszehasonlitasat kell elvégezniink,
hiszen csak igy tudjuk meghatdrozni, hogy valaki
elényben van-e a masikhoz képest, avagy sem (Berger,
2008). Az orszagok versenyképességi elemzése sokszor
magaban foglalja a regionalis elemzéseket is (Varga et al,
2020), hiszen nemcsak orszagos, hanem regiondlis szintii
Osszehasonlitasra is van lehetdség (WEF, 2010-2024;
IMD, 2010-2024). Az iparagi versenyképesség elemzése
mar teljesen mas modszertant kovetel meg (Porter, 1990).
A szervezeti versenyképesség egy bizonyos cégcsoport,
vagy egy-egy vallalat elemzésére koncentral. Legutolsé
szempontként pedig az egyéni képességek elemzése
kindlkozik, hiszen a szervezetek miikodése éppen az
egyének teljesitményét6l és a sikerekhez vald
hozzajarulasuk  mikéntjétol fiigg. Az  egyén
versenyképessége beépiil a szervezeti versenyképességbe.
A versenyképes szervezetek versenyképes iparagat
alkothatnak. A versenyképes ipardgak huzoagazatta
valhatnak és meghatarozhatjak egy régio vagy egy orszag
versenyképességét is (Varga, 2018). A kompetenciak

erdsitése, a tudassal, képességekkel és a készségekkel vald
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versenyzes, a megkiildnbdztetés? alapvetd
versenyképességi tényezk. Ahogy az IMD? is emliti, a
legversenyképesebb orszdgok ma tudassal, innovacioval
versenyeznek €s a tudasalapu gazdasagok tekinthetok a

legsikeresebbeknek.
II. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

1. A statikus versenyképesség felvaltasa dinamikus
versenyképességgel

Kutatas hattere és kutatasi célok

A versenyképességi elemzések elsé Iépéseként
meg kell jol ismerniink a versenyképesség kiilonbozo
szintjeit, valamint az azt meghatarozo6 tényezdket. Az 1.
szamu é4bra grafikusan is megmutatta, hogy a
versenyképesség mas-mds szinten jelenhet meg és
szintenként is mashogy kell értelmezni, illetve definilni.
A versenyképesség lehet nemzetkdzi, nemzeti,

nemzetgazdasagi, regionalis, varosi, szervezeti €s egyéni.

2 megkiildnboztetd kompetencidk
3 Institute for Management and Development, svajci
versenyképességkutato szervezet, Lausanne, Svajc
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Alaposan at kell tekinteni a meghatdrozasok tartalmat, ki
kell emelni a hasonlosdgokat és a kiilonbozdségeket
ezekkel kapcsolatban. A 2014-ben irt tudomdanyos
értekezésem hosszasan taglalja a versenyképesség
fogalmait (Varga, 2014). Késoébbi tudomanyos
publikacioim* is tobb alkalommal tettek kisérletet a
nemzeti vagy ¢éppen a szervezeti versenyképesség
meghatarozasara a frissebb szakirodalmak felhasznalasan
keresztiil (Varga et al, 2022). A kovetkezdkben
Osszefoglalasra keriil, hogy ezek a fogalmak alapvetden

mihez is kotik a versenyképességet.

Mi a versenyképesség?

- elényszerzési képesség

- alacsony koltségek

- differencialési elénydk

- sikeres fokuszstratégia

- hatékonysag

- tényezdellatottsag

- megkiilonbozteté kompetenciak
- termelékenység

- tékevonzo képesség

- exportképesség

414sd a mellékletek kozott kiilon kigytjtve
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- erdforras rendelkezésre allas

- gazdasagossag

- gazdasagi hatékonysag

- eredményesség

- helytallas

- piaci versenyben valo pozicio szerzése

- apiaci részesedés megdrzése

- gazdasag és strukturapolitika

- tartos jelenlét a piacon

- profittermel6 képesség

- tulajdonosi értékteremtésre valod képesség
- pénziigyi erd

- atermék ara alacsonyabb a versenytarshoz képest
- ha a fejlettségi allapotjelzok jok

- a KPI-k z6ldben vannak

- miikoddtoke vonzasi képessége

- vilagpiaci viszonyokhoz val6 hasonlitas

- stb. (in: Varga, 2014; Varga et al, 2022)

A fenti felsorolés egyértelmiien utal arra a problémara (PF
= problémafelvetés) és kutatasi célra (KC), amely az els6
tézis (T1) kialakuldsdhoz vezetett a habiliticios eljaras
soran.
PF;:

Nem az a probléma, hogy a fogalmak nem

egységesen fejezik ki a versenyképesség kérdését, hanem
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sokkal inkabb az, hogy a meghatarozasok donto
tobbsége leginkabb az adott helyzetbdl indul ki és egy
adott idopillanatra vetiti ki a versenyképesség
allapotat. A versenyképességi fogalmak ezaltal egy adott
idopillanatra vetitett allapotot vagy helyzetjelzot fejeznek
ki a multbeli miikddés alapjan, amelyek egyaltalan nem
érzékenyek a jovobeli tényezOkre. A versenyképesség
azonban nem allapotjelzd, €s nem lehet azt statikusan

értelmezni.

KCi:

Kutatdsi célként jelenik meg a dinamikus
versenyképesség kiemelése. Bizonyitast szeretne nyerni a
dinamikus  versenyképességi  definiciok  eldtérbe
helyezésének hangstulyozdsa, a statikus fogalmak
levaltasa a dinamikus versenyképességi fogalmak

hasznalataval.

Moédszertan bemutatasa

Modszertan: Szakirodalmi feldolgozas
Alapvetd célként a statikus ¢és a  dinamikus

versenyképesség definialasa, a fogalmak 6sszehasonlitdsa
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¢s a dinamikus versenyképességi fogalmak eldnyeinek
hangoztatasa szerepel. A legkézenfekvobb modszertannak
a szakirodalom gytijtését, feldolgozasat, rendszerezését és
Osszehasonlitasat  lehet  tekinteni, a  fogalmak
értékelésével, elonyeik és hatranyaik bemutatdsaval. A
szakirodalmi feldolgozas a hazai és nemzetkozi forrasok
felhaszndlasara egyarant tamaszkodik. Erdteljesen épitek
arra a 16 évnyi forrdsszerzd és feldolgozd6 munkara,
amelyet az eddigiekben fektettem be az eredményeim
megfeleld szakirodalmi megalapozasahoz. Az attekintett
forrasanyagok szamat csak Dbecsiilni lehet, de

nagysagrendileg is meghaladja az 1.000-et.

Eredmények ismertetése

A kordbban bemutatott felsorolassal igyekeztem
roviden atfogd képet adni arrdl, hogy a szakirodalmak
donto tobbsége mihez kotik a versenyképességet (lasd 12-
13. oldal). Igyekeztem feltarni azokat a problémakat,
amelyek ezekkel a fogalmakkal kapcsolatban bizonyosan
felmeriilnek. A megallapitasokat hét pontban tudtam

Osszegezni:
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a gazdasagi komplexitas folyamatosan erdsodik, a
vilag nem az egyszerliség, hanem az Osszetettség
fel¢ halad, mig a valtozasok iiteme nem lassul,
hanem egyre csak fokozodik, ezeket jobban
figyelembe kell venni a versenyképesség
meghatarozasakor;

a versenyképesség a sikert meghatarozé elemeket
vizsgéalja és nem azt, hogy adott pillanatban
mennyire vagyunk sikeresek;

a fogalmaknak magaban kellene foglalnia a jelen,
valamint a jové varhat6é kihivésait, valtozasait,
trendjeit, valamint lehetdségeit;

a versenyképesség leginkabb a jovordl szol. Egy
pillanatnyi helyzetfelvétel utan arra keresi a
valaszt, hogy hogyan lehetiink sikeresek a jovoben
a versenyképesség ma mar a fenntarthaté elényok
felfedezésérdl €s kiakndzasarol is szol, amelyeket
jobban meg kellene jelentetni a definicidkban;

a fogalmaknak sokkal érzékenyebbnek kell lennie
a valtozo piaci dinamikdra, a technologiai

fejlodésre, a valtozo fogyasztoi preferencidkra, az
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intenziv valtoz6 mikro, mezo- és makrokornyezeti
valtozasokra, valamint az innovaciokra;

7. a versenyképességnek jobban magaban kellene
foglalnia az ellenalloképességet, a rugalmassagot,
a megfeleloséget, az agilitdst és minden olyan
képességet, adottsagot, amelyekkel a valtozod
paramétereknek jobban meg lehet felelni. Ez a

versenyképesség minden szintjén igaz.

E fenti megallapitidsokat a versenyképesség
dinamikussagat vizsgalo 7 pontos modellnek neveztem
el’. Egyiittesen attekintve a fogalmakat, a legtobbrol az
allapithatd meg, hogy nem felelnek meg minden esetben
ennek a hét pontnak. A fenti modell tesztelésére segitségiil
hivhatunk néhany fogalmat, amelyek szintén igyekeznek a
versenyképességet meghatdrozott szempont szerint
kifejezni. Tekintsiink 4t néhany meghatarozast:

1) ahhoz, hogy a vallalat versenyképesen mitkddjon,

a megfeleld termékeket és szolgaltatasokat kell

eldallitani (Wysokinksa, 2003)

5 sajat modell a dinamikus versenyképesség értelmezéséhez
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2)

3)

Mi a probléma? A versenyképesség eszerint egy
terméket vagy szolgaltatdst jelent és nem azokat a
képességeket, amelyekkel versenyképes terméket
vagy szolgaltatast dllithatunk elo. A termék vagy
a szolgdltatas egy output és a nem a
versenyképesség inputja.

a versenyképesség azt jelenti, hogy a cég
hatékonyan tudja forgalmazni termékeit a
piacokon (Porter, 1990)

Mi a probléma? A versenyképesség eszerint
hatékonysag. Nem azokat a képességeket,
adottsagokat magyardzza, amellyel
hatékonyabbak lehetiink. De mitol lesziink
igazabol hatékonyak és miben? A hatékonysdg
egy output és nem a versenyképesség inputja.
akkor beszélhetiink versenyképességrol, ha olyan
termékeket tudunk kindlni, amelyeket a vasarlok
megfizetnek (Rojas, 2013)

Mi a probléma? A versenyképességet olyan
termékekhez koti, amelyeket a vasarlok
megfizetnek. Ugyanakkor sok-sok termékért

fizetnek a vevék a piacokon, de mégsem
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tekintheto mindenki egyforman sikeresnek. A
piacképes termék egy output és nem a
versenyképesség inputja.

4) hosszu tavon az a versenyképesség, hogy a
szervezet képes megvédeni iizleti tevékenységét,
beruhazasait, megtériilést termel és garantdlja a
foglalkoztatast (Hu & Wall, 2005).

Mi a probléma? A versenyképességet egy dllapot
fenntartasahoz koti. Ugyanakkor egy dllapotot
csak akkor tudunk fenntartani, ha arra képesek
is vagyunk. Melyek azok a képességek? Egy
pozicio  fenntartdsa output és nem a

versenyképesség inputja.

2014-ben irt doktori értekezésem nagy szdmban
tekinti 4t az ehhez hasonld fogalmakat. A késObb irt
tudomanyos publikacidéimhoz felhasznalt szakirodalmak
kapcsan is az érezhetd, hogy a versenyképesség
meghatdrozasara leginkébb a statikus és
eredményorientalt fogalmakat hasznaljak (Varga et al,

2022), sem mint a dinamikus ¢és folyamatszemléleti
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megkozelitést. Hogy mi is a kiilonbség a statikus és a
dinamikus versenyképesség kozott?

A versenyképességnek azt kell vizsgalnia, hogy
milyen adottsagok és képességek, feltételek, tényezok
jarulnak hozza az adott gazdasagi szereplé sikereihez.
Nem elegendé azt mondani, hogy a versenyképesség
egyenld a hatékonysaggal vagy a termelékenységgel. Nem
lehet azt mondani, hogy a versenyképesség egyenld a
profittermeld képességgel vagy a magasabb innovacioval.
Ezek mogott konkretizalhato és jol koriilirhato képességek
huzoédnak meg, amelyeket nagyobb fokuszba kell allitani
(Yang et al, 2022). Arra a kérdésre a fenti definiciok sem
valaszolnak, hogy mitél is lesz wvalaki példaul
profittermeld, hatékony vagy mit6l lesziink képesek
megolrizni a piaci pozicidnkat. A statikus definiciok
rdadasul nem képesek magukba integralni az aktualis
trendeket, valtozasokat. A fogalmaknak el kell mozdulnia
a fenntarthatésdg, a reziliencia, a valtozasok, a
komplexitas vagy tovabbi trendhatasok fokozott beépitése
felé. Rojas (2003) szerint olyan terméket kell kinalni,
amelyet a vasarlok megfizetnek. De ez pontosan mit takar?

Milyen tipusu az a termék és hogyan feleljiink meg az
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elvarasoknak? Porter (1990) azt mondja, hogy legylink
hatékonyak. Ezt manapsag hogyan kell értelmeznie egy
vallalkozasnak?

Nyilvan tovabbra sem lehet egységes definiciot
alkotni és ennek okair6l a korabbiakban mar volt szo.
Ugyanakkor szakitani kell a statikus €s eredményorientalt
meghatarozasokkal, és el kell mozdulni a dinamikus,

folyamatorientalt és jovOcentrikus meghatarozasok felé.

Ha azt mondjuk példaul, hogy a versenyképesség a
hatékonysagot jelenti, az megint csak a statikus
szemléletrdl arulkodik. Hiszen csak a jelenben lathatjuk
hatékonynak a szerepldt, de mi a helyzet a jovovel? Mi
biztositja a hatékonysagot a jovore vetitve? Mivel tudjuk
fenntartani ezt az allapotot? A versenyképesség kérdése itt

kezdodik igazan.

A versenyképesség nemcsak a jelenrél, hanem a
jovordl is szol. Ha csak a jelenrdl szolna, ugy valdoban
elegendd lenne egy pillanatnyi helyzetképet késziteni a
szereplokrdl, majd Osszehasonlitani egymast és ezzel

megallapithatd, hogy kit tekinthetiink verseny-
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képesebbnek. Ugyanakkor mar ebbdl a mondatbol is
érezni lehet, hogy a versenyképesség nem igazabol ezt a
célt szolgalja. Erre megfelel egy egyszerli diagnosztika is.
A verseny a valtozasokrol szol (Freeman et al, 2021), a
folyamatos fejlddésrdl, a tudatos beavatkozasokrol, a
helytallasrol és a megfeleldségrol. Fontos szempont az
agilitas, az alkalmazkodas, a vevéi igényeknek vald
megfelelés és ezek célzott beruhazasokat, intézkedéseket,
fejlesztési 1épéseket kovetelnek meg, amelyek vizsgalata
csak hosszabb id6tavban nyeri el az értelmét. A
versenyképességi definicioknak arra kell valaszt adnia,
hogy miben kell célzottan fejlédni vagy mibe kell
befektetnie egy szereplonek a jovobeli sikerek eléréséhez.
A definiciok azzal lesznek dinamikusan, ha valaszt adnak
arra a kérdésre is, hogy mivel allunk legjobban helyt és

mivel érhetjiik el igazan a céljainkat?

Tézisek, uj eredmények

T1: A szakirodalmak dttekintése utin arra ag
eredményre jutottam, hogy a versenyképesség
meghatdrozdsa a legtobb esetben statikus pillanatképet

mutat és leginkabb a realizdlhato eredményekhez
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kapcsoljak a versenyképesség szintjéet. A legtobb
versenyképességi fogalom nem tekint tulsagosan eldre az
idoben és nem azzal a kérdéssel foglalkozik, hogy hogyan
lesziink sikeresek a jovoben, hanem azzal, hogy hogyan
dallunk a jelen pillanatban. A versenyképes miikidés
ugyanakkor valaminek a kovetkezménye. Ha valaki ma
versenyképes, ag a korabbi dontéseknek,
intézkedéseknek, beruhdzasoknak vagy cselekvésnek
koszonheto. A jelenlegi helyzet tehat a multban hozott
dontéseket képezi le. A versenyképesség a jovo épitésérol
sz0l és azon tényezdk feltérképezésérdl, amelyek a
jovobeli sikereket szolgaljak. A pillanatnyi helyzetkép
ahhoz sziikséges, hogy dontéseket hozzunk a jovobeli
sikerek érdekében, hiszen a vilag és a gazdasdag egyre
intenzivebben és folyamatosan vdltozik. E7 utobbit
hangsulyosabban kellene megjelentetni a definiciokban.
A statikus fogalmak ezt nem veszik figyelembe, mig a
dinamikus fogalmak igyekeznek erre érzékenyek lenni.
A gazdasag  komplexitisanak  erdsitésével a
versenyképesség fogalmanak is fejlodnie sziikséges. A
puszta piaci részesedésen vagy nyereségességen tul a

versenyképesség egy valoban sokrétii fogalom, amely az
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adott kornyezetben a sikert meghatarozo alapvetd
elemeket vizsgalja. Magdaban kell foglalnia a kihivasok
hatékony kezelését, a lehetoségek felismerését és
kihaszndlasat, valamint a fenntarthato elonyok
kiaknazasat. Mint fogalom, a versenyképesség nem lehet
statikus, a valtozo piaci dinamikdra, a technologiai
fejlodésre és a valtozo fogyasztoi preferencidakra reagdlva

kell fejlodnie.

Ei (eredmények az elso tézissel kapcsolatban):

A versenyképesség dinamikussagat vizsgaldo 7 pontos
modell meghatarozasa

Uj (sajat) definiciok a versenyképesség dinamikus

értelmezésére

Nemzetgazdasagi versenyképesség

A versenyképesség nemzeti szinten mindazon
gazdasagstratégiai ¢és gazdasagpolitikai intézkedések
Osszességét jelenti (akar hosszi tdvon is), amelyek
lehetové teszik a gazdasagi szereplok szédmara, hogy
megvalosithassak céljaikat, a tarsadalom tagjai szdmara

pedig azt, hogy az er6forrasaik a lehetd leghatékonyabban
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hasznosulhassanak a hosszu tavli fenntarthatdo fejlodés
érdekében, mikozben erdsitik a tarsadalmi haladast és a

gazdasagi jolét erdsddését’.

Vallalati versenyképesség
A gazdasagi  szereplok  versenyképessége

mindazon birtokukban 1évé képességeikre, adottsagaikra
¢és feltételrendszerekre utal, amelyeket eredményesen
tudnak az értékteremtés és a célok megvalositdsanak
szolgalatdba allitani. A képességek teszik lehetévé a
valtoztatast, a reagalast és az alkalmazkodast, amely
barmilyen versenyhelyzetben sziikségessé valhat. A
képességek és az adottsagok megléte hatdrozza meg a
potencialis versenyelonyoket, €s azt a lehetdséget, hogy az
igényeket a kordbbiakhoz képest magasabb szinten
elégithessiik ki. A vallalati versenyképességet az
hatdrozza meg, hogy a képességek birtokdban mennyire
torekednek a folyamatosan jobb eredmények elérésére. A
versenyképesség a jelen befektetése a jovobeli sikerek

érdekében, amely nem értelmezhetd egy adott iddpontra,

6 A jolét erdsddése a versenyképesebbé valas kovetkezménye is lehet
- The Legatum Institute Prosperity Riport
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csak rovidebb vagy hosszabb iddtartamra, tekintettel arra,
hogy a képességek kiépitése sem kothetd egy adott
iddpillanathoz.

2. A versenyképességet valéban sok minden
meghatarozhatja, de a fonokokonomia és a vezetés
minésége, valamint az innovacio ebbdl kiemelkedik

Kutatas hattere és kutatasi célok

2013-ban ismerkedtem meg The Economist The
secret of their success c. cikkével, amely teljesen 1j
megvilagitasba helyezte a kutatasaimat. A cikk allitasa
szerint a legsikeresebb orszagok annak koszonhetik a
sikereiket, hogy ezeket tekinthetjiik a legjobban vezetett
gazdasagoknak’. A vezetés alatt elsddlegesen a hatékony
kormanyzati gazdasagpolitikat, valamint az
intézményekbe vetett bizalmat kell érteni. Az eredmények
természetesen tobb orszdg Osszehasonlitdsan keresztiil
rajzolodtak ki. Megvizsgaltak tobbek kozott olyan
tényezoket, mint példaul a nemzetkdzi versenyképesség

szintje, az izleti kornyezet 4allapota, az orszagokra

7 the best governed economies
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jellemzé innovacids teljesitmény ¢€s  Okoszisztéma
allapota, a korrupcié érzékelt szintje, az emberi fejlodés
helyzete és fejlesztési lehetdségei, a tarsadalom joléte és a
gazdasag prosperitasa. Ezeket igen neves ¢és a szakmaban
is erds névvel rendelkezd szakmai szervezetek
kutatasaibol, riportjaibol, adatbéazisaibol nyerték ki,
amelyekre a kovetkezd tablazatban utaldsokat is lehet
talalni. Az Economist egyik f6 megéallapitasa az volt, hogy
a kiilonb6zo nemzetkdzi listadkon tébbnyire ugyanazok az
orszagok szerepeltek az élen (példaul Svéjc, Szingapur,

Skandinav orszagok stb.).

Tényezo 1 Tényezo 2
A globalis versenyképesség
(mérése: Global Competitiveness
Index, WEF)

Uzleti kdrnyezet minésége
(mérése: Ease of Doing Business
Report, Worldbank)
L Innovacids teljesitmény (mérése:

Vezetés mindsége Innovation Union Scoreboard,
European Commission)
Korrupci6 érzékelése (mérése:
Corruption Perception Index,
Transparency International)
Emberi fejlodés (mérése: Human
Development Index, United
Nations)
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Prosperitas, jolét
(mérése: Prosperity Report,
Legatum Institute, OECD Better
Life Index)

1. tablazat: Az Economist dltal végzett dsszehasonlitasok (2013)
Forras: sajat szerkesztés

Tekintettel arra, hogy a nemzetkozi listdkon minden
esetben ugyanazok az orszagok teljesitettek jol, igy
jogosan meriilt fel az a kérdés, hogy mi a hasonldsag

ezekben az orszagokban és mi adja a sikeriik titkat?

Lase of

Overall Cabal boing Cladal Corruption Human
rank* Country competitiveness  business innevaticn percepticas  development’ Prosperity
1 Sweden 4 13 2 “ 10 }
2 Deamark 12 5 7 1 16 2
3 Finland 3 1n - 1 2 !
4 Norway 15 5 % 7 1 i

2. abra: Az Economist adattablaja 2013-bol
Forras: sajat szerkesztés

A fenti 4bra egyértelmii bizonyitékat adja annak, hogy a
felsorolt 15 orszdg a megnevezett nemzetkozi

rangsorokban valoban remek pozicidkat foglalt el. Az

25



Economist 2013-ban arra a kdvetkeztetésre jutott’, hogy a

sikeres orszagok esetében kiemelhetd egy valodi kozos

pont. Ezt a kozos pontot pedig a vezetés mindségének

nevezte ¢és a ol vezetett gazdasagok sikereit méltatta. A jol

vezetett gazdasag tobbek kozott a kovetkezoket jelenti

(Castells & Himanen, 2002; Varga, 2017):

1y

2)

3)

4)

5)

6)

fokuszalt gazdasagstratégia, stratégiai prioritasok
¢s kulcsagazatok meghatarozasa;

kormanyzati elkotelez0dés a versenyképesség
erdsitésére, fejlesztési alapok létrehozésa;
felismerni az orszag azon erdsségeit, amelyre lehet
hosszu tdvon alapozni;

hosszu tavu nemzetgazdasagi stratégiat és célokat
formalni, illetve azok mellett kitartani;

priorizalni az egészségiigyet, az oktatast és az
innovaciot (illetve a K+F-et);

erésiteni a hazai gazdasagi szereploket ¢és

megteremteni a tdmogato iizleti kornyezetet;

8

https://www.economist.com/special-report/2013/01/3 1/the-secret-

of-their-success
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7) csokkenteni a korrupcidt, erdsiteni a bizalmat és a
tarsadalmi tokét, serkenteni az
egylittmiikodéseket;

8) védeni a hazai gazdasagot és szerepldit;

9) megfeleld6 kormanyzati dontéseket hozni, hogy
mibe érdemes befektetni az orszag jovdjét illetden;

10) megfeleld intézményrendszer kialakitdsa, amely

er6siti a tarsadalom tagjaiban is a bizalmat.

A felsorolas nem teljes, csupan a legfontosabb pontokat
tartalmazza. Azonban egyértelmuien érezhetd, hogy ezek
donté tobbsége valéban a kormanyzati vagy a
gazdasagpolitikai dontéseken mulik, igy egyaltalan nem
mellékes kérdés, hogy kik és milyen irdnyba terelik a
gazdasagot dontéseikkel. Az Institute for Management and
Development (IMD) vagy a Vilaggazdasagi Férum (WEF)
is kiemelte, hogy a legsikeresebb orszdgok innovacid és
tudéasalapti gazdasadgot hoznak létre (WEF, 2010-2024;
IMD, 2010-2024). Ez is egyfajta dontés egy orszag
mukodése soran, hogy miben kivan jobb lenni, vagy
miben szeretne valddi versenyeldnnyel rendelkezni. A

hosszi  tdva  versenyképességi  célok  kitlizése
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megkiilonbozteti a jol vezetett és a kevésbé jol vezetett
orszagokat (Varga, 2017a), ahogy a kormanyzati
gazdasagpolitika mindsége és a vezetés jellege is
meghataroz6 vonalat tud huzni az egyes orszagok
fejlettségi szintjei koz¢. Az Economist tanulmanya nagy
hatassal volt a kutatéi munkamra, hiszen innentdl kezdve
fokozott figyelemmel fordultam a vezetés mindsége felé,
nemcsak gazdasagpolitikai, hanem vallalati szempontbo6l

1S.

PF2: A versenyképességnek nincs egységes fogalma, ¢és
abban sincs egyetértés, hogy milyen tényezOok hatarozzak
meg annak mértékét. Hidnyzik a gazdasagi szereplok
szamara egy olyan altalanos sikerrecept, amely
segitheti a versenyképességiik tjra-pozicionalasat.
Nem taldlhatd rendszerezetten olyan kézzel foghato
bizonyiték, amely képes lehet Osszegezni a
versenyképességre leginkdbb hatd ¢és magyarazé

tényezoket.

KCs: Kutatési célként jelenik meg a versenyképességet

leginkabb meghatarozé és magyarazé tényezok
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kiemelése. E tényezOk megtaldlasa mellett bizonyitékot
kell szolgaltatni arra, hogy valéban van Osszefliggés az
egyes befolyasold tényezdk ¢és a versenyképesség
mindenkori alakulasa kozott. Azt feltételezem, hogy a
befolydsold tényezOk kozott a vezetés mindsége
elsdleges szereppel bir (Varga, 2017b), mig az innovacio
tovabbra is meghatarozo versenyképességalakitod tényezd

marad.

Modszertan bemutatasa
Modszertan: Primer és szekunder kutatasok

Az Economist tanulmanyat kovetden célkeresztbe
helyeztem a vezetés mindsége, vagyis a fondokokondmia
kérdését (Varga, 2017b). Egyrészt fontos volt attekinteni a
korabbi iddszakban megjelent hasonld témaju kutatasokat,
¢s foleg olyan szakirodalmakat, amelyek a vezetés
mindségéhez kotik a sikereket (példaul De Meuse &
Harvey, 2022). Tobb kivald szerz6 munkéssagat is ki lehet
emelni itt, mint példaul Kenneth Blanchard vagy John van
Reenen. A szakirodalmak attekintése mellett nagyobb
betekintést szerettem volna nyerni a hazai vallalkozasok

versenyképességi  helyzetébe, igy nagyobb kutatési
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projekteket inditottam annak érdekében, hogy a hazai
versenyképesség allapotardl tobb informaciot birtokaljak.
Ezek alapvetdéen kérddives felméréseken alapultak. A
legnagyobb ilyen kutatds 2017 és 2018 kozott valosult
meg a SzeVA projekt keretében, amely a Szervezetek
Versenyképességének Alapjai néven futott és 1.050
hazai kis-, kozepes és nagyvallalatot kérdezett meg a
versenyképességiik  alakuldsardl. Ugyanakkor tagja
voltam 2010-ben egy nagyobb vallalati felmérésnek is, és
tobb, ugynevezett 3 honapos rapidfelmérést is végeztem
hazai cégek korben. A kérdések kozott foleg zart és
eldontendd kérdések vagy likert skalak szerepeltek. A
kérdoivek  kiértékelésére az  SPSS  statisztikai
programcsomagot  haszndltam, az  eredményeket
Osszevontan értékeltem. A kérdéives megkeresés soran a
célcsoport a hazai vallalkoz6i szektor volt, igy tovabbi

kivalasztasi szempontok nem keriiltek konkretizalasra.

Eredmények ismertetése
Feltételezésem szerint helyes megéallapitds az
Economist kovetkeztetése, mely szerint a vezetés

mindsége a legfontosabb versenyképességi tényezének
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tekinthet6. Nemcsak a sajat kutatdsaim, hanem mas
szakemberek véleménye is megerdsitheti ezt. A
menedzsment atyjaként emlegetett Peter F. Drucker
szerint a szervezeti sikerek eléréséhez az ember
értékalkoto tevékenysége jarul hozza a leginkabb. Kiemeli
a vezetés érzékenységét ¢és a vezetéi hatékonysagot.
Véleménye szerint csak a valtozasok vezetdi lesznek
képesek jelentsebb sikereket elérni a jovoben. Hasonld
nézetet vall John Maxwell (Maxwell, 2022), Jim Collins
(Collins, 2021), Kenneth Blanchard is (Blanchard, 2010).
Utobbi a vezetés magasabb szintjét emliti meg a szervezeti
sikerek elérésében. XXI. szazadban a vezetés mindsége’
(quality of leadership) a szervezeti versenyképesség
alakitasanak legbefolyasosabb elemeként értelmezhetd.
Ennek magyaréazata egyszerii:
1. a vezetdknek kell megteremtenie azokat a
feltételeket, amelyek sziikségesek a
véltoztatashoz, illetve alapjat szolgéltathatjdk a

fejlédésnek,

% quality of leadership
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2. ki kell alakitaniuk azt a szervezetet (példaul
strukturat, rendszereket, kulturat, szabalyokat),
amely a leginkabb képes tdmogatni a valtozasokat
¢s a fejlodést,

3. a szervezeti valtozasok dontd tobbsége feliilrdl
jovo kezdeményezés, mig a fejlédés iranyat sem

alapvetden a lentebb 1év0 szintek hatarozzak meg.

Azt mar hosszu ideje tudjuk, hogy rejtélyesen nagy
kiilonbségek lehetnek azazonos iparagakon beliil miik6do
cégek termelékenységében. Néhany csapnivaloan
mukodik €és csédbe megy, masok azonban hatalmas
hasznot termelnek és viragoznak. John van Reenen és
Nicholas Bloom!® kezdték el elszor a vallalatvezetés
mindségébdl levezetni, hogy egyes gazdasagok miért
teljesitenek jobban, mig masok nem. Olyan nagyszabasu
¢s atgondolt felmérést dolgoztak ki, amelynek
segitségével a vallalatvezetési gyakorlatot alaposabban
tudtak elemezni. 2010 végére tobb mint §8.000 interjut

készitettek, s ekdzben egy sor olyan céget szurtak ki, ahol

19 Bloom, N. & Van Reenen, J. (2010)
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a készletezési gyakorlat csapnivald volt, az eldrelepési
lehetdség kizarolag a cégnél eltoltott id6 alapjan dolt el, a
teljesitményt elfelejtették értékelni és sok hasonlo, a
kokorszakba 1ill6 vezetési gyakorlat fordult eld. Az
eredményekbdl kideriilt, hogy vallalatvezetés mindsége
nagyon is szamit. Nagyon szoros korrelaciot mutat a
munkésok termelékenységével és hosszu tavon ez a
legfontosabb mutato.

Kathy Fogel és szerzdtarsainak kutatdsai szerint a
céges bukasokat gyakran a gazdasag altalanos gyenge
teljesitményének tulajdonitjak, és kétségteleniil igaz, hogy
a recesszid sok céget csOdbe taszit. De nem a céges
csodok  okozzak a  gazdasagban  jelentkezo
problémakat, sokkal inkabb az a folyamat, amely
soran a rosszul iranyitott vallalatok helyére a
termelékenyebb vetélytarsak 1épnek (Harford, 2014)!!.

Kenneth Blanchard szerint csak a vezetdknek van
meg a hatalma ahhoz, hogy meghatarozzak, milyen legyen
a kivant kultira, és kidolgozzdk az ehhez sziikséges

rendszereket, iranyelveket, és gyakorlati megoldasokat,

I Konyve: Hogyan tehetjiik tonkre vagy virdgoztathatjuk fel egy
orszag gazdasagat? (1asd: felhasznalt szakirodalmak listaja)
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illetve finomitsanak a meglévokon (Blanchard, 2010).
John Kotter szerint a vezetés mindsége 90%-ban felelds a
cégek sikereiért (Kotter, 2008; Kotter, 2012). Kim &
Mauborgne szerint a cég jovdje sokkal inkabb az adott
szituacidhoz kapcsolhatd vezetéi ¢€s menedzserei
dontésekhez, vagyis a stratégiai 1épésekhez kdthetd (Kim
& Mauborgne, 2015).

A szekunder kutatasok ¢és mas szerzOtarsak
munkdinak kiemelése mellett azonban a primer kutatasi
eredmények is megerdsitettek abban, hogy a vezetés
mindségének igen is dontd szerepe van. A Economist
2013-ban mar réaerdsitett arra, hogy a legjobban vezetett
orszagok koziil keriilnek ki a legsikeresebb gazdasagok
(Economist, 2013). A vallalati felmérésekkel pedig azt a
szerettem volna megtudni, hogy a vezetés mindsége a
cégeknél ugyaniigy meghatarozza-e a sikereket, mint
ahogyan az orszagok esetében is lathattuk.

A vezetés mindségének fontossadgarol sajat primer
kutatdsaim  és  tandcsadéi munkdm  sordn s
meggyozddhettem, amikor kiilonbozd  szervezetek
mukodését segitettem szervezetfejlesztési projektekkel. A

sajat primer kutatdsok koziil kiemelkedik a 2017-2018
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kozott végzet SzeVA projekt, amely a Szervezetek
Versenyképességének Alapjai kutatasi néven futott. A
1,5 éves program az orszdg minden t4jardl igyekezett
adatokat gytjteni, és leginkdbb azzal foglalkozott, hogy a
sikeres valtoztatasok érdekében milyen tényezok segitik a
szervezeteket. Természetesen ebben kiilon vizsgaltam a
vezetés mindségét és az innovaciot is.

A kutatas jelentéségét maga a minta elemszama is
jol szemlélteti. 1.050 hazai vallalkozas toltotte ki a
kérdéivet, amely igen jelentds, papir alapon 18 oldalnyi
terjedelmet tett ki. A kérddivet online és papir alapu
formatumban is ki lehetett télteni, de tobbségében papir
alapon érkeztek vissza a kérddivek. A kitoltés minden
esetben vezetdi, kozépvezetdi szinten zajlott, mig a
kitoltés valosagtartalmarol egy nyilatkozatot is ki kellett
toltenie a vallalkozasnak, amelyet alairassal €s pecséttel
lattak el a cégek.

Elészor a tarsasdgi forma szerinti megoszlas
lathat6. A hazai gazdasagban a kft-k jelentik az uralkodo
cégformat, igy ez a minta tekintetében is remekiil
kirajzolodott (3. abra). A felmérésben résztvevo cégek fele

féleg mikrocég volt, de bdségesen megfordultak a kis- és
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kozépvallalkozasok is a mintaban. A hazai gazdasagban
99,8% jelenti a KKV szektort, igy a minta osszetétele jol

leképezi a hazai gazdasagi viszonyokat (4. bra).

A felmérésben résztvevé villalkozdsok A felmérésben résztvevé vallalkozasok
tarsasagi forma szerinti megoszlasa megoszldsa
074% a foglalkoztatottak szdma alapjan

0,12%
7,36% 4242

Al

0,62%

"

mKft =Bt =Zrt = NyRt mKht = KKt ®Egyéb ®1-9 M 10-49 ¥ 50-249 » 250-nél tobb m nincs alkalmazott
3. abra: Tarsasagi forma szerinti megoszlis 4. abra: Foglalkoztatottak szama szerinti megoszlds
Forrds: sajat szerkesztés Forras: sajat szerkesztés

A felmérésben résztvevod vallalkozasok 20%-anak
500.000.000 Ft-ot meghaladta az éves nettd arbevétele,
mig 17%-uknél 100.000.000 Ft-nal magasabb volt ez az
érték. EbboOl a szempontbol valoban megerdsitést nyert,
hogy nemcsak a mikrocégek képviseltetik magukat a

mintamban.
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A felmérésben résztvevé vallalkozasok
megoszlasa
a netto arbevétel alapjan

19,70% l .

17,06%

11,29%
m Kevesebb, mint 10.000.000 Ft ® 10.000.001-50.000.000 Ft
50.000.001-100.000.000 Ft 100.000.001-500.000.000 Ft
™ 500.000.000 Ft felett

5.dbra: Ertékesités nett6 drbevétel szerinti megoszldis
Forras: sajat szerkesztés

Az orszagos lefedettséget valoban sikeriilt
biztositani. Habar a legnagyobb ardnyban Budapestrdl
toltottek ki a kérdodivet, jelentds szamu valasz érkezett a
Ko6zép-Magyarorszagi 1régiobol és Eszak-
Magyarorszagrol is. A tobbi régiobdl nagyjabol egyenld
aranyban képviseltették magukat a vallalkozasok (6. abra).
A felmérésben résztvevO cégek valoban a legszerte-
agazobb 4gazatokban végzik tevékenységiiket, de
alapvetden a kereskedelem, az épitdipar emelkedett ki
ezek kozil. Az ipar, a kereskedelem vagy az épitOipar a
hazai GDP tekintetében meghatarozd szereppel bir. A
gazdasagi novekedés tekintetében fontos agazatokbol

keriilt ki a legtobb kitoltd ebben a felmérésben (7. abra).
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6. dbra: Miikodési régiok szerinti megoszlis

Forras: sajat szerkesztés

7. abra: Tevékenységi forma szerinti megoszlis
Forras: sajat szerkesztés

A kutatas soran hasonloképpen gondolkodtam és

végeztem az elemzéseket, mint ahogy az Economist a

2013-as tanulmanyéaban. Két faktor kozott kerestem a

kapcsolatot €s igyekeztem megallapitani az ezek kozotti

kapcsolat erdsségét. Az egyik faktorcsoportba az iizleti

sikerek tartoznak. Megkérdezésre keriilt, hogy mit tekint a

szervezet sikernek és

elsédlegesen:

1.

Nk wbd

a profit novekedése

a vagyon ndvekedése

a piaci megitélés erdsodése
a piaci részesedés novelése
folyamatok hatékonysaga
versenyképesség erésodése
igyfelek elégedettsége
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Megvizsgaltam azt is, hogy az elmult 6t évben
hogyan teljesitettek a kérdéiv Kkitoltéi ezekben a
paraméterekben. Ennek alapjan két jol elkiilonithetd
csoportra oszthatok a fenti mutatok a minta egészét

tekintve.

.., , rofit
piaci részesedés p

z 7 vagyon
versenyképesség £y

reputacio

545 ity ugyfelelégedettség

8. dbra: Osszbenyomds a teljes mintdra vetitve
Forrds: sajat szerkesztés
A fenti 4bra a teljes mintara értelmezendd, az egyes
valaszadok tekintetében is jelentds szoras figyelhetd meg.
Ugyanakkor érezhetd, hogy a vallalkozdsok nem
jelentették ki egyértelmiien, hogy versenyképesebbek
lennének. A vezetés mindsége €s a vezetdi dontések
jelentették a masik nagy faktorcsoportot, amelyre tobb

kérdés is iranyult. Ezek koziil emeltem ki néhéanyat,
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amelyek erdteljesen magyardzzak a versenyképesség

alakulasat.

{11ees A minta hany %-ara
Allitis jellemzé teljes ilértékben
(K1) A cégnél a
szervezetfejlesztés folyamatos,
és jol bevalt gyakorlatnak
szamit.

(K2) A folyamatok fejlesztése
rendszeres, szinte napi szintl 14,6%
feladatnak szamit.

(K3) A vallalkozasnal idében €s
jol ismerik fel azokat a
terileteket, ahol a 24,4%
legsiirgetobbek a  fejlesztési
feladatok.

(K4) A cégnél sokat tesznek
annak érdekében, hogy a
tettvagy €s a motivacié minden 24,2%
érintettnél  magas  szinten
maradjon.

(K5) A szervezeti valtozasok
leginkabb az alkalmazottak
kezdeményezéseinek, 5,7%
oOtleteinek, javaslatainak
hatasara indulnak meg.

(K6) A vezetés figyelemmel
kiséri, hogy a szervezeti kultura
milyen  hatdssal van a 17,7%
teljesitményre, és ennek
fiiggvényében formaljak azt.
(K7) A vallalkozas jelenleg
olyan tizleti modellel
rendelkezik, amely a 20,9%
leghatékonyabban szolgalja a jo
eredmények elérését.

13,3%
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(K8) Mindenki ismeri a
szervezet kiildetését, illetve
jovoképét, és ezeket lelkesen
tamogatjak is.

(K9) A szervezetnél mindig
realis és megvalosithato
jovoképet fogalmaznak meg, 21%
amelyet rendszerint sikeriil is
elérni.

(K10) A vallalkozas
stratégiajanak van
fokuszpontja, amelyet a cég 23,4%
stratégiai profilja is
egyértelmiien tiikroz.

21,7%

2. tablazat: A vezetés mindségével osszefiiggésbe hozhato kérdések
Forrds: sajat szerkesztés

A fenti kérdések egyértelmiien a vezetés
mindségének szintjét irjak le. K1, K2, K3 kérdések
egyértelmiien jelzik, hogy a cégek hany szazalékanal
fontos a szervezet- vagy a folyamatok fejlesztése. A K4
vilagos képet ad arrol, hogy a cégek tobbségének
vezetdinél mennyire jelent fontos szempontot a tettvagy
magas szinten tartdsa. A K5 egyértelmiien jelzi, hogy
valoban  feliilr6l jové kezdeményezés keretében
rajzolodnak-e ki a fejlesztési iranyok. A K6 egyértelmiien
bizonyitja, hogy mennyire fontos az emberi tényezd a
teljesitmény fokozasdban. A K7, K8, K9, K10 pedig

érzékelteti a  vezetés  szerepét a  stratégiai
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dontéshozatalban, illetve bemutatja a stratégia szerepét a
versenyképességben.

Az Osszefiiggésvizsgalatok paratlan bizonyitékot,
egyben megerdsitést adtak arra, hogy a vezetés mindsége
valoban meghatarozo tényezd. Kiilon kiemeltem azokat a
cégeket, amelyek versenyképesség erdsodést jeleztek a
felmérésben. Minddssze 38% jelzett enyhébb erdsodést,
mig 8%-uk jelentds versenyképesség erdsodest jelzett az
elmult 5 évét vizsgalja. Csak ezeket a cégeket
megvizsgalva a kovetkezd kijelentéseket tehettem:

- ezek a cégek erdteljesebb aranyban foglalkoztak a
szervezetfejlesztés kérdésével,

- fontosnak tartottak a stratégiaalkotassal €s az iizleti
modellel kapcsolatos kérdéseket, mint a tobbi cég,

- a tettvagy erdsitése vagy a szervezeti kultura

fejlesztése fokozottabban jelenik meg ezeknél a

cégeknél a vezetés szintjén,

- a valaszokbol jobban kirajzolodik a vezetés

fejlddés és valtoztatas iranti elkotelezettsége.

A fenti valaszokbdl egyértelmiien lathato, hogy
kortilbelil a cégek 20%-a tekinthetd atlagban
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versenyképesnek. A vezetés mindsége ugyanakkor azt is

meghatarozza, hogy milyen az innovacidhoz valo
viszonya a cégeknek. Azt feltételezem, hogy az
innovacios aktivitast is a vezetés mindsége hatarozza
meg. Csak a cégek 16%-ara volt jellemzd az innovacios
teljesitmény intenziv novekedése. Az innovacid mellett
hangoztatni kell a kutatas-fejlesztés fontossagat is.
Tovéabbra is az lathatd, hogy a cégek sziik egyotdde
foglalkozik erdteljesebben a K+F kérdésével, ugyanis a
cégek 59%-a nem fordit nagy figyelmet a K+F-re, mig
kozel 20%-uk egyaltalan nem koltott erre a teriiletre (9. és

10. abra).

A villalkozasnal évente tobb innovaciét is megvalésitanak,

A villalkozas nagy figyelmet fordit a kutatas-fejlesztési
fokozatosan novekszik az innovdciés teljesitmény.

tevékenység (K+F) folyamatos tdmogatdsara és bovitésére.

13%

= egyaltaldn nem jellemzd = inkdbb nem jellemz8 » egyadltaldn nem jellemzd u inkdbb nem jellemz6

# inkabb jellemzé teljes mértékben jellemz6 = inkdbb jellemzd teljes mértékben jellemz6

= nem tudom pontosan megitéini = nem tudom pontosan megiténi

9. abra: Az innovdcios aktivitds intenzitdsa
Forras: sajat szerkesztés (N = 1.050)

10. abra: A K+F aktivitas intenzitdsa
Forrdas: sajat szerkesztés (N = 1.050)
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Az innovaci6é tdmogatasa abszolut vezetdi dontés,
mint ahogy az is a vezetés dontése, hogy mire alapozzak a
cég versenyképességét. 2010-ben egy 808 vallalatot
vizsgald hazai kutatds egyik meghatarozo szerepldje
voltam. Ebbdl a kutatasbol is az deriilt ki, hogy a cégek
nem elég elkotelezettek az innovacié iranyaba (nyilvan
nem maga a cég, hanem a vezetés donti el, hogy mi az
irany). 2017-ben a SzeVA projekt ezt ugyanigy
megerdsitette és Osszefiiggést talalt a vezetés mindsége,
valamint a versenyképesség és az innovacio szintje kozott.
Az innovacid a versenyképesség hajtomotorja (Varga,
2018). 2023-ban pedig tovabbi kutatdsok hivtak fel a
figyelmet a vezetés mindségére ¢és az Innovacio
fontossagara a versenyképesség erdsitésében. 427 magyar
¢s a 181 szlovdk KKV vdélaszadasabol egyértelmiien
kideriilt (Varga et al, 2024), hogy a globalis kihivasokra
valé megfeleléshez erételjesebb innovaciora és jobb
alkalmazkodoképességre lenne sziikség, ebben a cégek
tobbsége azonban nem jar élen és lenne mit fejlodniiik.
A mai é¢letiinket alakito valtozasok és trendek sokrétiiek és
mélyen Osszefonddnak. A technoldgiai forradalom az

Osszekapcsoltsag és a digitalis atalakulas korszakaba
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sodor minket (Milner - Solstad, 2021), mikdzben a valtozo
tarsadalmi értékek a befogadast és a fenntarthatosagot
segitik eld. Az alkalmazkodasi és innovacios képesség
hatarozza meg azt, hogy az emberiség mennyire lesz képes
boldogulni ezekben az idékben (Distanont & Khongmalai,
2018). Azt mondhatjuk, hogy sohasem volt még ennyire
szlikség az innovativ megoldasokra, a kreativ otletekre és
az ujszeri  gondolkodasmoédra, mint amennyire
napjainkban (Beynon et al, 2020). A 2023-as felmérés azt
erdsitette meg, hogy a vallalkozasok nehezen nyitnak az 1j
¢s ujszerl digitalis megoldasok felé. A nyitas kérdését
pedig egyértelmiien a vezetéi elhatarozasnal Kkell

keresni, ¢s nekik kell megtenni az elsd 1€péseket.

Tézisek, uj eredmények

T2: A versenyképesség erositésének szamos
momentuma létezik. Barmennyire is dsszetett vagy nem
eléggé tisztazott a versenyképesség fogalma, a
versenyképességet meghatdrozo és befolydsolo tényezok
koziil kiemelkedik a vezetés mindsége és az innovdcio
iranti elkotelezettség. A vezetés mindsége hosszu tavon

valoban a  legfontosabb  szempont mind a
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versenyképesség, mind az innovdcios teljesitményt
tekintve (Varga, 2017b). Ennek magyarazatdat pedig az
adja, hogy mind a versenyképességhez, mind pedig az
innovdciohoz a vezetés tudja megteremteni azokat az
alapfeltételeket, amelyek késobb eldsegithetik a
sikereket. Emellett a vezetés dinamikus mindségét is fenn
kell tartani, hiszen nem elég beinditani és megalapozni a
versenyképességet és az innovdciot, hanem idovel szinten
is kell tartani, apolni és tamogatni kell az ebben érintett
elemeket, tényezoket és érintetteket. A versenyképesség
dinamikus kategoria, idoben vdltozik, ahogy az azt
meghatdrozo tényezok és feltételek kore is. Emiatt a XXI.
szazadban csak a dinamikus megkozelitések lehetnek
elég hasznosak a gazdasag és a tarsadalom valamennyi

szerepldje szamadra.

E> (eredmények a mésodik tézissel kapcsolatban):
- bizonyitottam a vezetés mindsége ¢és a
versenyképesség alakulasa kozotti kapcsolatot
primer ¢s szekunder eredményekkel, illetve

szakirodalmakkal egyarant.
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Osszegzés

Magyarorszdag szamdra is rendelkezésre dll az az
alternativa, hogy innovdcio és tuddsalapu gazdasdgga
vdljon. Orszagunk azonban nem elég innovativ az eurdpai
unids Osszehasonlitdsban és évek o6ta nem tudunk
jelentdsen eldrelépni a nemzeti innovacids 6koszisztémat
leir6 és EU-s szinten 0Osszehasonlitd ugynevezett
Innovation Union Scoreboard'? listan. 2024-ben csupan a
21. helyen szerepelt a magyar gazdasag, mig az elmult 10
évben jelentdsen nem mozdultunk elérébb ebben a
rangsorban. Egyben igen fontos Osszefiiggése Ilehet
felhivni a figyelmet. Azok az orszagok, amelyek az
innovacioban jol teljesitenek, a nemzeti versenyképességi
listdkon is el6keld poziciokat foglalnak el. Ez a
megallapitds tobb év eredményeinek attekintése utan
fogalmazodott meg, de a terjedelmi okok miatt itt csak a

2024-es eredmények keriilnek kozlésre.

Orszéag neve IUS | IMD
Dénia 1. 3.
Svédorszag 2. 6.
Finnorszag 3. 15.

12" Eurépai Bizottsig a nemzeti innovacids rendszert értékeld

V4
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Hollandia 4. 9.
Németorszag 9. 24,
Magyarorszag 21. | 54.
Bulgaria 26. | 58.
Romania 27. | 50.
Osszes listan szerepld orszag 27. | 67.

4.tablazat: Néhany EU-s orszag helyezésének dsszehasonlitdsa
az 1US és az IMD 2024-es listdja alapjan
Forras: 1US és IMD 2024-es riport adatai alapjan sajat szerkesztés'

A fenti tabldzat nemcsak az innovacid ¢és a
versenyképesség kapcsolata miatt fontos. Az innovaciot
alapvetden a vezetés mindsége hatarozza meg, igy az
kozvetett modon a versenyképességet is befolyasolja. A
gazdasagpolitika képes lehet tamogatni a nemzeti
innovacios rendszert, mig egy vallalkozas vezetése eld
tudja segiteni az innovaciods teljesitmény fokozasat a sajat
szervezetében, ha akarja. Az innovacié irdnti
elkotelezettség jol  kifejezddik a gazdasagpolitika
jellegében, a gazdasagstratégiak iranyultsdgdban, az
orszagra jellemzd iizleti kdrnyezetben, a vallalkozasok
innovacios politikajaban vagy éppen a vezetés innovaciot

0sztonzo stratégiai dontéseiben. A vezetés mindsége,

13 https://www.imd.org/centers/world-competitiveness-
center/rankings/world-competitiveness/
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dontéset, elkotelezettsége tehat nemcsak a
versenyképességet, hanem annak forrasait, igy példaul az
innovaciot, valamint az innovacidés potencidlokat is
meghatarozza. A legversenyképesebb orszagok a
leginnovativabb orszagok is egyben - dllitla a
Vilaggazdasadgi Forum, az Economist és az IMD is
(Economist, 2013; IMD, 2017; WEF, 2018). Ezek az
orszagok ugy lettek innovativak ¢és ezaltal versenyképesek
is, hogy tudatosan fektettek az innovacidba, a K+F-be és
az oktatasba (Girod et al, 2023). Ezt tudatos, tervezett
modon, hosszabb tavon tették, egyfajta nemzetgazdasagi
stratégiai célként. Jovoképlik az volt, hogy innovacio és
tudasalapt gazdasagot kell épiteni, barmennyi idobe is
telik (példaul Finnorszag'*, Dénia) (Varga et al, 2023). Ez
a vezet6i elhatarozas és dontés adta meg a kezddlokést
azon az uton, amelyen ezek az orszdgok elindultak.
Nyilvan ezt a célt folyamatosan fenn is kell tartani, ami
tovabbra is igényli a vezetés ,0r” szerepét. A
vallalkozasok esetében ugyanezt a logikat vezethetjiik le.

A vezetés és a menedzsment teheti a legtobbet €s adhatja

14 Castells & Himanen, 2002
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meg a kezdd Iépést ahhoz, hogy a vallalkozas
elindulhasson az innovativva valas utjan. Ezt kovetéen
fenn kell tudni tartani azokat a képességeket, amelyekkel
a versenyképesség hosszu tavon, tartésan és fenntarthatod

modon is biztosithato.

III. A KUTATAS ES A BEMUTATOTT
EREDMENYEK HATASA ES VISSZHANGJA

Kutatasaim felhivjak a figyelmet a
versenyképesség fogalmanak tjragondoldsara, a vezetés
mindségének vizsgalatara, a versenyképességi faktorok
azonositasanak kiemelésére. Osszefiiggést igazoltam a
versenyképesség, az innovacido és a vezetés mindsége
kozott. Megalkottam a versenyképesség dinamikussagat
vizsgéld 7 pontos modellt és 11j definicidokat fogalmaztam
meg a nemzeti ¢és a vallalati versenyképesség
meghatarozasara. Kutatdsaim hasznosak lehetnek a
dontéshozoknak, a vallalkozasoknak, vezetOknek,
menedzsereknek ¢és a gyakorlati szakembereknek. F6
iizenete abban rejlik, hogy tobbet kell foglalkozni a

versenyképesség helyzetével minden szinten és eldtérbe
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kell helyezni azokat a faktorokat, amelyek a versenyképes
mitkodést leginkabb eld tudjak segiteni. Eddig megjelent
346 tudoményos publikaciom a fenti lizenetet igyekszik
korbejarni. 1.012  hivatkozds  érkezett  eddigi
munkassagomra.  Szdmos hazai ¢és  nemzetkdzi
tudomanyos konferencidkon vettem részt, de tobb szakmai
rendezvényen is megfordultam felkért eldadoként.
Hivatkozasaim kozott boven taldlhatunk Scopus vagy
Web of Science jellegii hivatkozast is. Hirsch indexem 17-
es, az idézettségi mutatd pedig 806-os értéken all jelen
pillanatban. Nemcsak hazai szerzék, hanem szamos
kiilfoldi kutaté is hivatkozott irasaimra. Megtisztel6 volt
szamomra, hogy a 2016-os Versenyképességi Evkonyv'
éppen az én versenyképességi koncepciomat hivatkozta le.
Bizom abban, hogy a jovében tovabb gyarapithatom a
versenyképességgel kapcsolatos szakmai anyagokat és
kutatasaim hasznosak lehetnek mindazon szerepldk
szdmara, akik sikeresebbek vagy versenyképesebbek

kivannak lenni a jovében.

13 https://library.fes.de/pdf-files/bueros/budapest/13069.pdf
51



[1.]

[2.]

[3.]

[4.]

[5.]

[6.]

IV. FELHASZNALT IRODALMAK LISTAJA

Berger, T. Concepts of National Competitiveness.
Journal of International Business and Economy
(2008) 9(1) pp. 91-111.

Beynon, MJ, Jones, P, Pickernell, D. SME
development  strategy and  product/service
innovation intention: A NCaRBS analysis of the role
of uncertainty. The International Journal of
Entrepreneurship and Innovation, 21(1), 2020. pp. 3-
16. https://doi.org/10.1177/1465750318807401

Blanchard, K.E. Vezetés magasabb szinten -
Eredményesség emberkdzponti  modszerekkel.
HVG Kiadé. Budapest. 2010.

Bhawsar, P, Chattopadhyay, U. Competitiveness:
Review, Reflections and Directions. Global
Business Review. 2015. 16(4). pp. 665-679.
https://doi.org/10.1177/0972150915581115

Bloom, N, Van Reenen, J. Why Do Management
Practices Differ across Firms and Countries? Journal
of Economic Perspectives 24 (1): 203-24. DOLI:
10.1257/jep.24.1.203

Castells, M, Himanen, P. The Information Society
and the Welfare State - The Finnish Model (Oxford
University Press, Sitra’s Publication Series, No.
250). 2002

52



[7.]

[8.]

[9.]

[10.]

[11.]

[12.]

Chikén, A, Czaké, E. Versenyben a vildggal.
Villalataink versenyképessége az Uj ¢évezred
kiiszobén. Akadémia Kiad6. Budapest. 2009.

Chikan, A, Czako, E, Kiss-Dobronyi, B, Losonci, D.
Firm competitiveness: A general model and a
manufacturing application. International Journal of
Production Economics, 243, 2009.
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2021.108316

Collins, J. Jobol kivalo - A tartos lizleti siker elemei,
Mell¢klettel nagyvallalatok és startupok szamara.
2021. HVG Kiado. Budapest

De Meuse, KP., Harvey, VS. 2022. The science and
application of learning agility: Introduction to the
special issue. Consulting Psychology Journal, 74(3),
pp. 207-214. https://doi.org/10.1037/cpb0000233

Distanont, A, Khongmalai, O. The role of
innovation in creating a competitive advantage.
Kasetsart Journal of Social Sciences, 41(1). 2018.
pp- 15-21.

Freeman, H, Barnes, L, Long, W. Leading change
without formal authority: The ICC model for the
21st century. Advances in Social Sciences Research
Journal, 8(11). 2021. pp- 335-351.
https://doi.org/10.14738/assrj.811.11269

53



[13.] Girod, SJG, Birkinshaw, J, Prange, C. Business
Agility: Key Themes and Future Directions.
California Management Review. 65(4). pp. 5-21.
2023.

[14.] Harford, T. Az oknyomoz6 kozgazdasz - Hogyan
virdgoztathatjuk fel vagy tehetjiik tonkre egy orszag
gazdasagat. HVG Konyvek. Budapest. 2014.

[15.] Hu W, Wall G. Environmental Management,
Environmental Image and the Competitive Tourist
Attraction. J Sustain Tour. 2005; 13(6):617-35.

[16.] IMD Lausanne. The World Competitiveness
Yearbook. 2010-2024. Svajc. Lausanne

[17.] Kotter, John P. A Sense of Urgency. Harvard
Business Press, 2008.

[18.] Kotter, John P. Leading Change. Boston, Harvard
Business Review Press, 2012.

[19.] Krugman PR, Obstfeld M. International economics:
theory and policy. 3* ed. New York, New York,
USA: Harper Collins; 1994.

[20.] Marginean, S. Competitiveness: From
Microeconomic ~ Foundations  To  National
Determinants. Studies in Business and Economics,
Lucian Blaga University of Sibiu, Faculty of
Economic Sciences. vol. 1(1). pp. 29-35, October.
2006.

54



[21.]

[22.]

[23.]

[24.]

[25.]

[26.]

[27.]

Maxwell, J. A vezetés 5 szintje - Noveld
Befolyasodat Lépésrol-Lépésre! Immanuel
Alapitvany, 2022.

Milner HV, Solstad, SU. Technological Change and
the International System. World Politics.
2021;73(3). pp- 545-589.
doi:10.1017/S0043887121000010

Mota, J, Costa, R, Moreira, A, Serrdo, S, Costa, C.
2021. Competitiveness framework to support
regional-level decision-making in the wine industry:
a systematic literature review. Wine Economics and
Policy. 10(2). pp. 29-40.

Porter ME. Competitive Advantage of Nations.1st
ed. New York, New York, USA: Campus Elsevier;
1990.

Porter, ME. The competitive advantage of nations.
Harvard Business School. p. 543. 1990.

Prikladnicki R, Lassenius C, Carver JC. Trends in
agile updated: Perspectives from the practitioners.
IEEE. Vol. 35. No. 1. pp. 109-111. 2018. doi:
10.1109/MS.2017.4541042.

Rojas MAM, Cerda GCP, Garcia BL, Barcenas
RAR. Innovation and competitiveness in SMEs: the
local experience in San Luis Potosi, México. J Mark
Manag. 2013; 4(1):74-92.

55



[28.]

[29.]

[30.]

[31.]

[32.]

[33.]

[34.]

The European Commission. The Innovation Union
Scoreboard. 2014-2024. Brussels. Belgium

The Legatum Institute. The Prosperity Report. UK.
London

WEF Geneva. The Global Competitiveness Riport.
2010-2023. Svéjc. Genf

Wysokinska Z.  Competitiveness and  its
relationships with productivity and sustainable
development. Fibres Text East Eur. 2003;11(3):11-
4

Yang, J, Zhou, L, Qu, Y, Jin, X, Fang, S. Mechanism
of innovation and standardization driving company
competitiveness in the digital economy. Journal of
Business Economics and Management, 24(1). pp.
54-73.2023.

Zhao, J, Qi, N. Analysis of International
Competitiveness of Multinational Corporations
Based on Rough Sets. Hindawi Journal. Volume
2021.

Zsuffa, Zs. Uzleti agilitds hatdsa az
informacidkezelésre. IT Kodex Szamitastechnikai
Szolgaltato Kft., Dokumentumkezelési Ujdonsagok
Konferencia 2013.

56



V. TEZISPONTOKHOZ KAPCSOLODO
TUDOMANYOS KOZLEMENYEK

TK - tézishez kapcsolddo kozlemény
(T) - hanyas szamu tézishez kapcsolddik

TK! (T2): Varga, J., Kahler-Korcsmaéros, E., Csiszarik-
Kocsir, A. (2024): Subjective perception of global
challenges among Hungarian and Slovak SMEs. In:
Szakéal, Aniké (szerk.) IEEE 22nd International
Symposium on Intelligent Systems and Informatics. 637
p. pp. 149-154., 6 p.

TK? (T2): Varga, J., Balogh, A., Veres, R. (2023): A
versenyképesség finn csoddja, az innovacid orszagépitd
hatasa. In: Varga, J.; Csiszarik-Kocsir, A.; Garai-Fodor,
M. (szerk.) Vdéllalkozésfejlesztés a XXI. szazadban
2023/2.: A jelen kor gazdasagi kihivasainak és tarsadalmi
valtozasainak interdiszciplinaris megkozelitései.

TK® (T2): Varga, J. (2023): SMEs as the innovation
flagships - where are the real economic drivers? In: Szakal,
Aniké (szerk.) IEEE 23rd International Symposium on
Computational Intelligence and Informatics (CINTI
2023): Proceedings Danvers (MA). Amerikai Egyesiilt
Allamok: Institute of Electrical and Electronics Engineers
pp. 373-377. 5 p.

TK* (T2): Varga, J. (2023b): Exploring the link between

competitiveness and innovation. In: Szakal, Anik¢ (szerk.)
IEEE 2I1st International Symposium on Intelligent

57



Systems and Informatics. Budapest. 663 p. pp. 229-233. 5
p.

TK® (T1): Varga, J.; Garai-Fodor, M.; Csiszarik-Kocsir,
A. (2022): Versenyképességi atrendez6dés Kozép-Kelet
Eurépaban - a 2022-es korkép. In: Csiszarik-Kocsir,
Agnes; Varga, Janos; Garai-Fodor, Moénika (szerk.)
Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban 2022/2 koétet -
Globalis  reakciok, lokalis akciok a  gazdasag
rezilienciajanak erdsitéséhez. Budapest. OE-KGK. 367 p.
pp- 350-367. 18 p.

TK® (T1): Varga, J.; Csiszarik-Kocsir, A. (2020): A
regionalis versenyképességiink vizsgalata. In: Csiszarik-
Kocsir, Agnes; Garai-Fodor, Monika  (szerk.)
Villalkozasfejlesztés a XXI. szazadban X./2.: A
kornyezeti valtozasok ¢és az 10j kihivasok hatasai a
szervezetek miikodésére. OE-KGK. 354 p. pp. 303-324.
22 p.

TK” (T1): Varga, J. (2018): Versenyképesség és gazdasagi
novekedés Kozép-Kelet Eurdpaban. In: Dinya Laszlo;
Csernak, Jozsef (szerk.) 16th International Scientific
Days: Gyongyos, 12-13 April. EKE Liceum Kiadé (2018)

TK?® (T2): Varga, J. (2017a): A sikeriik valddi titka - a
legjobban vezetett gazdasagok. In: Nagy, Z B (szerk.)
LIX. Georgikon Napok: A mult mérfoldkovei és a jovo
kihivasai: 220 ¢éves a Georgikon. Pannon Egyetem
Georgikon Mezdgazdasdgtudomanyi Kar. pp. 682-694. 13

p-

58



TK® (T2): Varga, J. (2017b): A vezetés mindsége: a
fonokokonomia. In: Vagany, Judit; Polak-Weldon, Réka;
Fenyvesi, Eva (szerk.) Multidiszciplinaris kihivasok,
sokszinli vélaszok. 9: Tudomanyos Szimpo6zium. BGE
KVIFK. pp. 147-148.

TK'® (T1): Varga, J., Csiszarik-Kocsir, A. (2015):
Versenyképességi atrendezddés Kozép-Kelet Eurdpaban,
fokuszpontban a V4 orszagok. In: Rajnai, Zoltan; Fregan,
Beatrix; Marosné, Kuna Zsuzsanna; Ozsvath, Judit
(szerk.) Tanulmanykoétet a 6. Bathory-Brassai nemzetkozi
konferencia eléadasaibol. 1-2. kotet. OE BDI. pp. 316-
335.

59



