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A VERSENYKEPESSEG ES AZ INNOVACIO
VALLALATI SZINTU VIZSGALATA

A tanulmany arra a kérdésre keresi a valaszt: hogyan valhat egy szervezet piacvezetové, és hogyan tart-
hatja meg pozicigjat hosszi tavon? A kérdésre huszonét kiillonbozo szektorban tevékenyked6é piacvezetd
vallalat atfogo, tobb szintii kvalitativ médszertani vizsgalataval kapunk valaszt. A kutatas soran tobb, mint
szaz, félig strukturalt egyéni interji, dokumentumelemzések és megfigyelések elemzése valosult meg QSR
NVivo elemz6 szoftverrel. A tanulmany ravilagit arra, hogy a versenyképesség dinamikusan valtozo, idGvel
erodalodik, igy megteremtése, illetve megijitasa tudatos vezetti feladat. A kutatas fontos eredménye, hogy
a menedzsereknek tudomasul kell venniiik, hogy mind a termelékenységbe, mind az innovaciéba be kell
fektetniiik, amennyiben hosszi tavon fenn akarjak tartani iparagi vezet6 poziciojukat.!
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A versenyképesség tobb aggregacios szinten is értel-

mezheté fogalom, ennek kovetkeztében megkiilon-
boztetiink vallalati, iparagi, helyi, regionalis, nemze-

A kovetkezOkben az altalunk hasznalt fogalmak
definialasara tesziink kisérletet, majd a kozottiik 1évo
kapcsolatrendszert kivanjuk tisztazni.

ti vagy globalis versenyképességet (Bakacs, 2003, p.

4.). Legaltalanosabban nemzetkdzi dsszehasonlitisban

. A versenyképesség elmélet gyokerei

értékelt nemzetgazdasagi, illetve vallalati teljesitoké-

pességet jelent (Czakd — Chikan, 1995), amikor egy
nemzet vagy egy vallalat kompetitiv elonyt ér el ,.el-
lenfeleivel” szemben.

Torok (1996) a versenyképesség elméleti hatterének
tanulmanyozasaval arra vilagitott ra, hogy a verseny-
képesség komparativ elonyok, altalanosabb értelme-

zésben a kiilkereskedelmi elényck fogalomkorével all

szoros rokonsagban. Czaké (2000) szintén a verseny-
képesség elméletének kialakulasa kapcsan azt talalta,

- Torok Adam (idézi Bakacs, 2003, p. 5.) a szerint kiilon-
- bozteti meg a kiilonbozo versenyképesség elméleteket,
- hogy azok kinalati oldalrol, az inputok feldl, vagy ke-

resleti oldalrol, a piac iranyabol kisérlik meg értelmez-

ni a versenyképességet. Ezen talmenden kiilonbséget
. tesz a kdzgazdasagtan, illetve a vezetéstudomany ver-
senyképesség-koncepcioi kozott. A fenti gondolatme-
- net szerint az egyes elméletek az 1. tdblazatban lathatd
- mddon helyezhetk el.

hogy a két meghatarozo iskola, a Harvard Business

School és a Massachusetts Institute of Technology '

(MIT) altal vezetett kutatasok az 1980-as években arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy végsé soron egy nem-

zetgazdasag akkor versenyképes, ha vallalatai azok
(Czako, 2000, p. 19.). A folyamatosan valtozo kiilgaz-
dasagi viszonyokhoz és a nemzetkozi versenyhez valo
alkalmazkodasanak iparagi és vallalati szinten kell !
megtdrténnie, akkor lesz a nemzet is versenyképes.
Kovetkezésképp tovabb kell 1épni a makroszint{i koz-

gazdasagtani megkozelitéseknél, a vizsgalodas egysé-
ge a vallalat kell, hogy legyen (Czako, 2000, p. 20.).
Ezek a vizsgalatok azonban mar nem a kézgazdasag-
tan, hanem a stratégiai menedzsment, vallalat-gazda-
sagtan eszkoztarat és fogalmi rendszerét alkalmazzak.

1 tablazat
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Forrds: Bakdcs (2003, p. 6.), sajdt szerkesztés

Jelen tanulmanyban a kinalati oldalrél vizsgaljuk a
- versenyképességet, ezért fontosnak tartjuk a kozgaz-
- dasagtani, valamint vezetéstudomanyi gyokerek tisz-
| tazasat.
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David Ricardo az 1817-ben kiadott, 4 politikai gaz-
dasagtan és az adozas alapelvei cimii kdnyvében ugy
definialta a komparativ elényt, mint egy, a nemzetek
szamara szerzett haszon, amelyet olyan tevékenység-
re valo specializalodassal szereznek, amelyben vagy a
legnagyobb az elényiik, vagy a legkisebb a hatranyuk
a tobbi nemzethez képest. Egy nemzetnek akkor van
komparativ elénye egy masikhoz képest, ha valami-
lyen joszagot vagy szolgaltatast alacsonyabb alternativ
koltségen tud eldallitani (Szentes, 1999). A komparativ
elényre valod specializalédas és csere utdn mind a két
nemzet képes novelni a jolétét, még akkor is, ha va-
lamennyi tevékenységet tekintve az egyiknek abszolut
elénye van a masikkal szemben.

Az elmélet vallalati szintii értelmezését két, egy-
mast kiegészitd kutatasi attorés alapozta meg. Az elsé
elméleti attorést a vallalatok heterogenitasardl kiala-
kuld 0j gondolkodasi séma jelentette. Abbdl indult ki,
hogy a nemzetkozi versenyben differencialt termékek
versenyeznek, és igy a versengés nem csupan az ar vo-
natkozasaban nyilvanulhat meg, hanem a termék jel-
lemzdi, illetve a kapcsolodo szolgaltatasok esetében is.
Ebben a megkdzelitésben az innovacio, az 11j termék
kifejlesztése, tovabba a valtozd fogyasztoi igényekhez
valo alkalmazkodas képessége mar mind hozzajarul-
nak egy vallalat versenyképességéhez.

Az elmélet tovabbfejlesztésében masodsorban nagy
szerepet jatszott a céges adatbazisok széles korii hoz-
zaférhetsége, mely megkonnyitette a vallalatok mik-
roszintli vizsgalatat szamos orszagban. Greenway ¢€s
Kneller (2007) példaul arra a megallapitasra jutottak,
hogy a cégek heterogenitasa azzal magyarazhato leg-
inkabb, hogy az egyes vallalatoknak milyen a termelé-
kenységiik, mennyire képesek tanulni, illetve milyen
aspiracioik vannak. Bebizonyitottak, hogy e harom fel-
tételnek egy idoben kell teljesiilnie a versenyképesség
ndveléséhez és a sikeres nemzetkdzi jelenléthez.

A kiilkereskedelembe valé lehetséges belépok ko-
ziil elészor a legproduktivabb cégek valasztodnak ki,
hiszen a nemzetkdzi piacokon intenzivebb versennyel
kell megkiizdeniiik, mint az anyaorszagban. Masod-
sorban, a fejlettebb nemzetkozi verseny ki tudja kény-
szeriteni, hogy az egyes exportalo vallalatok noveljék
technologiai tudasukat, 0j termelési és tervezési eljara-
sokat fejlesszenek ki, amelyek 0sszességében serkentik
a tanulasi mechanizmusaikat és az innovacios képessé-
giiket (Serti — Tomasi, 2008). Johansson (2007) és ma-
sok ugy vélik, hogy a technologiai tényezok altal elért
termelékenységi kiillonbségek megnovelik a klasszikus
ricardoi komparativ elénydk és a specializalodas jelen-
toségét a termékmindség egyes szintjein keresztiil.

Csak ugy, mint a versenyképesség esetén, a kom-
parativ elény is értelmezhetd tobb aggregacios szin-
ten. Megkiilonboztethetiink nemzeti, regionalis, helyi,
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iparagi, tovabba vallalati szintli komparativ elonyt.
Utobbi esetében a komparativ elény az egymassal ver-
sengd kinalatok Osszehasonlitdsa alapjan hatarozhato
meg. A vallalatoknak azon tevékenységekre célszerii
specializalodniuk, amelyekben komparativ eldnyiik
van beszallitdikhoz képest. Tekintettel arra, hogy azo-
nos vevoi igényekre adott ajanlatok 6sszehasonlithatok
egymassal, kozottiik sorrend allithato fel, s igy a leg-
magasabb érték tiikrdzi a vevd szamara legjobb ajan-
latot. Azon tevékenységeket, amelyeknél a komparativ
elényiik a legkisebb, érdemes kiszervezniiik. Még a pi-
acvezetOknek is véges kapacitasuk, illetve er6forrasaik
vannak, ami végs0 soron arra kényszeriti dket, hogy
fokuszaljanak és limitaljak az ajanlataikat. Minden po-
tencialis vasarlo Osszes igényét egyszerre nem tudnak
kiszolgalni.

A komparativ eldnyok vallalati szinten torténd ér-
telmezése mar tobb hazai tanulmanyban is eldkeriilt
érintélegesen, mint azon szervezési és vezetési ta-
pasztalatok altal elért elony, ami segiti a vallalatokat
a nemzetkoziesedéshez valo alkalmazkodasban (Lasd
Lukovics, 2008; Eltetd, 2003).

A kompetitiv és abszolit versenyelony

Kompetitiv elény, amennyiben vallalati szinten értel-
mezziik, ugy kizarolag a versenytarsakkal szemben ér-
telmezhetd, s lényegében azok a tényezok hatarozzak
meg, amelyeket tartosan fenn lehet tartani, és amelye-
ket a versenytarsak nem tudnak ellenstilyozni (Bakécs,
2003).

A kompetitiv versenyelony abszolut elény is egy-
ben. Abszolut elonyrdl abban az esetben beszélhetiink,
amikor a vallalat altal nytjtott termék és/vagy szolgal-
tatas kiemelkedik a versenyben magasabb értékajan-
lata, vagy a vasarloknak nytjtott egyéb elonyei miatt.

Ez lehet mindség, funkcio, ar, lokacio, szolgaltatas,
szallitas és akar a vasarloi kapcsolatok erdssége, vagy
onmagaban a marka is. Az elénydknek koszonhetden
vagy még tobb vevd vasarol az adott vallalattol a ver-
senytarsaihoz képest, vagy hajlandoak akar magasabb
arat is kifizetni az adott termékért.

A komparativ elonyok elve mentén vald szakoso-
dast a kovetkez6 példa illusztralja: tegyiik fel, hogy a
gépiparban ,,A” vallalatnak abszolut elonye van 0ssze-
szerelésben és alkatrészgyartasban is, mivel azonban
komparativ elénye az Osszeszerelés terén a legmaga-
sabb, ezért arra fog szakosodni. Ugyanakkor “B” valla-
lat, bar kevésbé hatékony termeld, mint “A” vallalat, de
szintén tud majd szakosodni, méghozza az alkatrész-
gyartasra, hiszen abban komparativ hatranya kisebb,
mint az Osszeszerelés esetében. “B” vallalat eréforra-
sait az alkatrészgyartasra koncentralja, s beszallitoja
lesz ,,A” vallalatnak. Id6vel azonban eltanulhatja a tu-
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dasintenzivebb Osszeszerelést, sajat kapcsolatrendsze-
rét kiépitheti, marketing- és kereskedelmi ismeretekre
tehet szert, vagy akar sajat markajat megismertetheti

versenyképességre is szert tehet.

A dinamikus versenyképesség és a felvevoképesség
kapcsolata

A versenyképesség az idével egyiitt, dinamikusan val-
tozik. Az er6s versenyben valo kereskedelem kiszoritja
a kevésbé hatékony formakat a piacrol, amely ezutan
a legtermelékenyebb cégek kozott Gjraszervezodik. A
versenyképesség-kiilonbségek idével torténd eroda-
lodasa, esetleges atalakulasa kivanatos folyamatnak
tekinthetd, tekintve, hogy a vallalatvezetoket arra
sarkallja, hogy megujuljanak, amihez tudasba, illetve

fejlesztésbe kell fektetniiik. Tobb kutato, tobbek kozt = amelyet aztan szisztematikusan tovabb fejlesztve €s

Burgelman (1983, 1984) és Szab6 (2008) kutatasai is megujitva a versenytarsak eltt képesek haladni. Eh-
- hez a vezet6knek a kovetkezd kérdéseket sziikséges

- megvalaszolniuk:

ramutattak arra, hogy a kozepes ¢és nagyvallalatok
novekedési kapacitasai korlatozottak, még a meglévo
er6forrasok €s kompetencidk teljes feltarasa mellett is.
Az 1j, kihivast jelentd feladatok a tudas aktualizalasat
igényelik (Soos — Székely, 2015), az j kompetenciak
megszerzése pedig dontd fontossagu a hosszu tava si-
kerhez.

Egy vallalat versenyképességét hosszu tavon a
technologiai fejlettsége, a tanulasi, illetve legfoképp
innovacios képessége noveli (Bernard et al., 2007).
Barsi (2003) példaul arra hivta fel a figyelmet, hogy
napjainkra a versenyelényok nem a termelési koltségek
leszoritasaban rejlenek, hanem a technologiai, szerve-
zeti €s vezetési innovaciok adaptalasaban. Rengeteg
példa mutatja ugyanis, hogy az innovacio kulcsfontos-
sagl a hosszl tavu versenyképességhez, mivel a mun-

felhasznalasa révén a termelékenység ndvekedéséhez
vezet (Soete, 2011). Mészaros (2010, p. 9.) a stratégiai
menedzsment fejlddésének bemutatasa soran ravilagit
arra, hogy miként valhat az 0j technologia a verseny-
képesség hajtoerejévé.

A termelésnek a leghatékonyabb cégekben torté-
nd Osszpontositasa az iparag atlagos termelékenysé-
gének emelkedését eredményezi (Bernard — Redding
— Schott, 2007). Vernon elmélete (idézi Lowinger,
1975, p. 224.) szerint a magasabb termelékenységi
vallalatok vagy olyan 0j terméket vezetnek be, ami
kielégiti a magas jovedelmu vasarlok novekvo igénye-
it, vagy alacsony munkaeré-intenzitasu folyamatokat

tos a termelés helyszine, valamint a megfelel6 szamu
magasan képzett munkaerd. Késébb, a termék keresle-
tének novekedésével, a folyamatok standardizalasa is
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- lehetdvé valik, ami lehetdvé teszi a szervezetnek, hogy
- a termelési folyamat bizonyos részeit kiszervezze mas
- vallalatoknak, féként kiilfoldre. Végiil a ciklus utolsd
LA” vallalat vevéi kozott. Igy idével ,,B” dinamikus
- munkaer6-kinalattal rendelkezd vallalatokhoz.

szakaszaiban a teljes termelési folyamat atkeriil a nagy

Egy vallalat elsddleges célja komparativ eldnyének,
vallalati tevékenység tudatos megujitasaval jar egyiitt.
Ennek kulcsa azonban a meglévo tevékenységekkel
vald Osszeegyeztethetdéség, ami az Uj lehetoségeket
stratégiailag értékessé teszi. Napjainkra ugyanakkor
mar felismerték, hogy a vallalatok az 0j technologiak-
ba és fejlesztésekbe valo tudatos befektetésekkel hoz-
nak létre komparativ elonyt.

A vallalatvezetdk feladata, hogy 1étrehozzanak egy
olyan képességplatformot a szervezeti egységek erd-
forrasaibol, tapasztalataibol, valamint innovacioibol,

1. Miképp fognak komparativ eldnyt Iétrehozni a
jovében a jelenlegi képességek?

2. Hogyan fogjak az 0j képességek a vallalat jovo-
beni komparativ eldnyét fokozni?

Az innovacio sikere nagyban fiigg attél, hogyan
képes a vallalat befogadni és adaptalni a kiils6 tudast.
Képes lesz-e felismerni az 1j, kiviilrél jové informacio
értékét? Képes lesz-e azt internalizalni €s felhasznalni
a termelésében? E kérdések megvalaszolasa elenged-

. hetetlen az innovativ képességek kiaknazasahoz (Co-
- hen — Levinthal, 1990), a komparativ elényok dinami-
- kus fenntartasihoz.

kaerd, a természeti eréforrasok és a toke hatékonyabb

Az elso stratégiai dontések egy vallalat miikodését
hosszl évekre meghatarozzak (Sandberg, 1992; Szabo,
2012). Romanelli (1989) azt talalta, hogy a stratégiak
allandosulnak, miutan a vallalat eléri a harom éves
kort. Az ilyen dontések nemcsak a vallalati stratégiat
betonozzak be, hanem a belsd struktarat és miikkodé-
si folyamatokat is (Tarody, 2012). Nehéz csupan egy
elemet megvaltoztatni a teljes kép felboritasa nélkiil
(Eisenhardt, 1988). Fauchart és Kleibach (2009) ravila-
gitottak arra, hogy a rutinok egy ugynevezett kiak-
nazasi csapdahoz vezetnek, azaz a szervezeti rutinok
szamanak emelkedésével egyre kevéssé lesz képes a
szervezet alkalmazkodni a valtozo feltételekhez, ko-

. vetkezésképpen megujitani Snmagat.
vezetnek be. A termékciklus elején a termelést erésen
differencialt folyamatok jellemzik, ezért nagyon fon-
~ tot vizsgalt, tiz, nagy, ipari szegmensben — a vezetdk
- tisztaban vannak azzal, hogy a stratégiaalkotasi fo-
- lyamatokat hozza kell illeszteniiik a versenykdrnyezet

A Boston Consulting Group altal nemrégiben ké-
szitett felmérés szerint — mely vilagszerte 120 vallala-
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specifikus igényeihez. A kutatds ugyanakkor azt is
megallapitotta, hogy a megkérdezett vezet6k koziil so-
kan olyan stratégiaalkotési gyakorlatot kdvetnek, ame-
lyek stabil kornyezetben javasoltak. Teszik ezt még
akkor is, ha a vallalat meglehetésen valtozékony kor-

nyezetben mitkddik (Reeves et al., 2012). Az eredmé-
nyek alatamasztjak Szabd (2014) és masok allaspontjat,
mely szerint a menedzserek sajat multbéli tapasztala-
taik alapjan itélik meg a problémakat. Ez pedig annak
koszonhetd, hogy a megoldasokat a multra vald rea-
galassal hozzak létre. Az emlékek folyamatos, Gjra és
ujra torténod ismétlése altalanositashoz vezet: a mult s
jelen kozti hasonlosagok kiemelésére és a kiilonbségek
elhanyagolasara 0sztondz, s ennek kovetkeztében az
alkalmazkodasi vagy tjitasi szandék elbukik.

Zahra és George (2002) kiilonbséget tettek a poten-
cialis és realizalt felvevoképesség kozott. A potencialis

felvevéképesség egyrészt a kiilsé tudas megszerzésé-
nek, masrészt internalizalasanak a képessége. A magas
potencialu felvevéképesség mindkét képesség egyide-
ji, magas szintii jelenlétét kivanja meg. El@szor is a

vallalatnak hozza kell férnie a miikodéséhez sziikséges
kiilsé tudashoz, majd azt meg kell szereznie. Masod-
szor pedig a vallalati folyamatoknak képesnek kell len-
nitik a kiils6é forrasbol szarmazo informaciok elemzé-
sére, feldolgozasara és értelmezésére.

Ezzel szemben a realizalt felvevoképesség jelenti
az atalakulasi és a kiaknazasi képességek birtoklasat.
A valtozasi képesség lehetoveé teszi, hogy a vallalat a
meglévo tudasat az Gjonnan szerzett tudassal kom-
bindlja annak érdekében, hogy fejlessze és finomitsa
folyamatait €s eljarasait. Végiil, a vallalat kiaknazasi

képessége arra utal, hogy a vallalat az Gjonnan meg-
szerzett tudasat be tudja-e épiteni meglévo termékeibe
¢és/vagy szolgaltatasaiba gy, hogy pénziigyi hasznot :
- kutatasban valo részvételi hajlandosaguk, valamint a

hozzon Iétre.

Nem meglepd tehat, hogy egyes vallalatoknak na-
gyobb felvevoképessége van, mint masoknak. A fel-
vevoképesség fejlesztése komplex tanuldsi folyamat,
amely tobb, egymast kiegészitd tevékenységet kove-
tel meg: tobbek kozt szervezeti valtozasokat, vallalati
szintli képzéseket, tesztelést, illetve marketinget.

Kutatasi modszertan

A kutatasi kérdés megvalaszolasahoz félig strukturalt
egyéni interjukon, dokumentumelemzésen €s megfi-
gyelésen alapulo kvalitativ, feltard kutatasi médszertan
eszkoztarat hivtuk segitségiil.

re annak érdekében, hogy vallalati szinten feltarhato
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tas megbizhatosagat, s kell6 ralatast nyerjiink a vizsgalt
kategoriakra és kapcsolatokra. A minta ezért alapveto-
en sikeres vallalatokat tartalmaz. Tobb vallalat piacve-
zetd a sajat iparagaban. A kivalasztas alapjat a valla-
latok 2008-2013 kozotti pénziigyi teljesitménye adta,
amely adatokat az EMIS adatbazisbol nyertiik ki.

Az EMIS adatbazis széleskoriien és nemzetkozileg
is megbizhatonak elfogadott adatbazis. Magyarorszagi
adataihoz G6tven forrasbol (idészaki kiadvany) és 250
adatszolgaltatotol nyeri az informaciokat, amelyeket
naponta frissit. A vallalkozasok teljesitményét egy-
részt a forgalomaranyos megtériilés (Return-On-Sales,
ROS), masrészt az eszkdzaranyos jovedelmezdség (Re-
turn-On-Assets, ROA) mutatoik szerint vettiik gorcsé
alo, természetesen nem abszolut értékben, hanem ipar-
agi atlaghoz viszonyitva. A ROS széles korben elter-
jedt mutatd, ami a vallalat miitkodési hatékonysagat jel-
zi. Amennyiben a ROS-mutat6 egyik évrél a masikra
no, ugy a vizsgalt vallalat hatékonysaga javult. Ameny-
nyiben csokken a mutato értéke, igy a hatékonysaga
romlott, ami egyben pénziigyi problémakat is eldre
vetithet. Az eszkozaranyos jovedelmezdség a vallalat
egészének eredményességét méri. Minél magasabb a
mutato értéke, annal nagyobb hozamot ért el a tarsasag
az eszkozeinek mitkodtetésével.

A mutatok Osszehasonlitdsa két szinten tortént
2008-2013 iddszakra, valamint 2014-re vonatkozodan:
egyrészt az adott vallalat mutatoinak idébeni O0ssze-
hasonlitasa valosult meg, masrészt az azonos szektor-
ban tevékenykedd versenytarsak megfeleld értékeihez
hasonlitva vontunk le kovetkeztetéseket, s allitottunk
fel rangsort, amely alapjan a kivalasztott vallalatokat
megkerestiik. A tulajdonosi struktura (hazai vagy kiil-
foldi tulajdonos) nem befolyasolta a minta dsszetételét,
azonban allami vallalat nem szerepelt a mintdban. A

kittizott idokereten beliili megvaldsithatosag alapjan a
mintaba 25 vallalat keriilt. A mintaban szerepld valla-
latoknal kvalitativ, feltaro kutatast végeztiink a kontex-
tus mélyebb megismerése céljabol.

Az adatgyijtés vezetOkkel, valamint szakértok-
kel folytatott személyes interjukkal tortént kiilonb6zo
szervezeti szintekrdl, ezaltal biztositva, hogy eltérd
nézetek ¢és érdekek is érvényre juthassanak. A kuta-
tas soran tobb, mint szaz vezetdvel, illetve szakértovel
késziilt interju. Az adatelemzés QSR NVivo elemz6
szoftverrel tortént.

arat ¢ Segltsegl o ) ) - Eredmények és diszkusszi6
Elméleti (szakért6i) indittatastt mintavételt valasz-

tottunk a kvalitativ adatok dsszegyfijtésére és elemzés-
- Nemzetkozileg aktivak voltak és egyenletesen nove-
legyen a komparativ elényok dinamikaja. A valasztott
mintavételezéssel célunk volt, hogy biztositsuk a kuta-

A vizsgalt vallalatok hasonlo ndvekedési utat jartak be.

kedtek. A novekedés kezdetén nemzetkozi szervezetek
segitségét vették igénybe, azok beszallitojaként vagy
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disztributoraként tevékenykedtek. Annak ellenére,
- kotelezi el magat, Gigy a komparativ elény nemcsak

hogy kezdetben megbizojuk, a kiszervezd cég abszo-

lat eldnyt élvezett minden teriileten, a vizsgalt idétav
. megtartd, hanem hosszll tdvon abszolut elénnyé is
- konvertalhato. Az abszolut elény idével erodalodhat,

végére a vallalatok tobbsége jelentds fejlodést tudott
felmutatni.

A fejlodési folyamat — jellemzdéen — a kovetkezok
szerint illusztralhato: A megbizé vallalat, miutan a
nagy érteket eldallito tevékenységekre fokuszalt, illet-
ve szakosodott, a folyamatok standardizalasat kove-
tden kiszervezte azokat a folyamatokat, ahol abszolut
elénye kisebb volt. A vizsgalt (s egyben beszallito)
vallalatok vezetése igyekezett megragadni és egy-
ben kiakndzni az igy kapott lehetdséget: céliranyosan
nagy hangsulyt fektetettek a legujabb technologidkba
¢és fejlesztésekbe, valamint a technoldgiai szaktudas-
ba val6 tudatos befektetésre. Céljuk ezzel egyrészt az
volt, hogy behozzak a kiszervezd céghez viszonyitott
abszolut hatranyukat a termelésben, tovabba, hogy ab-
szolut elényt szerezzenek a versenytarsaikhoz képest,
s ezaltal fenntarthatd versenyelonyt teremtsenek. A
mintdban szereplé minden cég esetében megallapit-
hatd, hogy a vezetés elkotelezett a folyamatos tanulas
mellett.

A sikeres beszallitoi stratégianak koszonhetden
idovel egytermékes cégbdl két- vagy tobb termékes
vallalatokka néttek. Vevokorét pedig tobb, globalis
szervezettel sikeriilt kibdvitenie.

Az elénymatrix (/. abra) megmutatja a négy lehet-
séges kombinaciot, amelyben egy szervezet rendelkez-
het komparativ, illetve abszolut elénnyel. Amennyiben
egy vallalat sem abszolit, sem komparativ elénnyel
nem rendelkezik, ugy az iparagban nincsen maradasa.

Rendelkezhet komparativ elénnyel, ami egyben lehet6-

séget ad az iparagba valo belépésre.

1. dbra

Az elonymatrix

Nemzetkozi viszonylatban

CIKKEK, TANULMANYOK

Rendelkezik AP . Mégis, az elmult 5 évben
Ez az a szituécid, amikor A A
Y sajat sziik teriiletiikon pi-
az abszolut hatrannyal P o
PR acvezet6kké tudtak vdlni,
rendelkez6 villalat a leg- . P
= p . s kovetkezésképpen abszo-
tobbet képes tanulni. P
. 1t el6nyre tettek szert.
Komparativ
elény Habir a villalat az dj
ismereteket feldolgozta
az Uj technol6gidrdl, még
mindig nem volt képes
Nem sikeresen diverzifikdlni és
rendelkezik egy uj termékkel is meg-

A vizsgalt vallalatok tobb-
ségének termelékenységi
eldnye volt a partnereivel
szemben az Uj piacokon.

egyetlen egy vizsgdlt val-
lalatnak sem volt abszoldt
eldnye a kutatds kezdetén.

jelenni. Legtobbszor azért
nem, mert a felvevoképes-
ség fejlesztésébe a vezetés

nem fektetett eleget.

Nem rendelkezik

Rendelkezik

Abszoliit elony

Ha a vezetés a képesség tudatos fejlesztése mellett

dinamikusan fejleszthetd és ezaltal a versenypozicio

amennyiben az 1j, legfoként kiilsé tudas megragada-
sara ¢€s elsajatitasara, azaz a realizalt felvevo képesség
fejlesztésére a vezetés nem fektetett hangsulyt. Mar-
pedig az uttoré ujdonsagok — legyenek azok technolo-
giai, termék- vagy folyamatinnovaciok — mindig radi-
kalisan 1) szemléletet, illetve tudast kovetelnek meg,
szemben az inkrementalis Gjitasokkal, amelyek csupan
a meglévo termék tulajdonsagainak javitasat célozzak
meg (Ferincz, 2012).

Némely szervezet esetében a realizalt felvevokeé-
pesség hianyossagokat mutatott. Ezek a cégek nem is
tudtak sikeresen diverzifikalni, ezért egyetlen egy ter-

- méknél maradtak meg. A kutatasi eredmények meg-
- erbésitik azt a feltételezést, hogy azok a cégek, amelyek
- célzottan késziilnek a felvevképességiik fejlesztésére,
- amelyek tdmogatjak az 0j Gtletek keresését és tudato-

san erdsitik a kiils6 forrasokbol valo tanulast — magat a
tanulast lehetévé tévo folyamatokkal — azok sikereseb-
bek termék- ¢€s folyamatinnovaciokban, és fenntartha-
to, komparativeldny-alapu elény alapu versenypozicio-
val rendelkeznek.

2. dbra
Kapcsolat a felvevoképesség és
a termelékenység kozott
Felvevéképesség
A

Magas ; . Dinamikus

Abszolit elény komparativ elény

Realizélt
Alacsony Kilépés komparativ elény
Alacsony Magas Termelékenység

Forrds: sajdt szerkesztés

A felvevoképesség és a termelékenység egyiittes
vizsgalataval az el6ny fenntarthatosagara kovetkeztet-
hetiink. A 2. abrdn az x tengely mutatja a termelékeny-
séget az alacsonytol a magasig, az y tengely pedig a fel-

. vevOképességet szintén alacsonytol a magasig.

Azoknak a vallalatoknak van abszolut elényiik,

amelyek magas felvevoképességgel, de alacsony terme-
. lékenységgel rendelkeznek. Annak ellenére, hogy felve-
- v6-képességiik magas mind a kiilsé tudashoz valo hoz-

. zaférés, mind a tudas alkalmazasa és kiaknazasa terén,
Forrds: sajdt szerkesztés
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termelékenységiik mégis alacsony. Ez vagy azért van,
mert vagy védett piacon mitkodik (értsd: monopolium),
vagy egy olyan innovacios attorést ért el, ahol még nin-
csenek versenytarsak. Mivel az abszolut elény védett-
séget biztosit, igy jellemzden a legnagyobb értéket te-
remtd folyamatokra specializalédnak. Idével azonban
eldallhat olyan helyzet, amikor egy varatlan technolo-
giai ugrasnak (disruptive innovation) kdszonhetéen az
adott tevékenység ,.elavultta” valik. Tovabba a védettség
is lejarhat, igy a belépési korlatok megsziinésével az ab-
szolut elony elveszik, s a vallalat 6sszeomlik.

Abban az esetben, ha a cég termelékenysége alacsony
és felvevoképessége nincs, akkor versenyhelyzet soran
alulmarad, nincs mas valasztasa, mint kilépni a piacrol.

CIKKEK, TANULMANYOK

A val6 életben viszont nem életszerti csak a klasszikus
piacokra gondolni. A nagy cégek ¢élhetnek a lehetoség-
gel, hogy megteremtsék sajat kornyezetiik, ,.kék oce-
anjuk”, s ezaltal keresletet generalnak termékeik irant.
A vasarlok egyéni preferencidja formalhat6 (Galbraith,
1952). A ,.fiiggdségi hatasnak” koszonhetden létezhet-
nek vallalatok termelékenység vagy innovacio nélkiil is,
de az ilyen specialis helyzetek vizsgalata talmutat jelen
tanulmanyon.

Két masik opci6 van még a matrixban: a dinamikus
¢s a realizalt komparativ elény. Utobbi a nagy termelé-
kenységgel biro, de alacsony felvevd képességii cégeket
jellemzi. Ez leginkabb a multba tekintd orientacionak
koszonhetd, ahol a menedzsment meg van gydzddve

Id6szerinti valtozasok a komparativ és

az abszolit elonyokben jelen tanulmany vallalatai kozott

2. tdbldzat

Ipar

5 évvel korabban

Napjainkra

Magfeldolgozas és szaporitds

Realizal komparativ elény

Dinamikus komparativ el6ny

Jarmi és alkatrész nagykereskedelem

Abszoliit elény

Dinamikus komparativ elény

Villamosenergia-termelés, szallitds, elosztds

Abszoliit elény

Dinamikus komparativ elény

Evéeszkoz és szerszamgydrtds

Abszoliit elény

Abszoliit el6ny

Gyogyszer- és gydgydszatitermék- gyartds

Dinamikus komparativ el6ny

Dinamikus komparativ elény

Kohaszat

Abszolit el6ny

Abszolit elony

Turizmus, szallitmanyozas és logisztika

Dinamikus komparativ elény

Dinamikus komparativ elény

Gydgyszerek és egyéb gyogyaszati termékek
nagykereskedelme

Dinamikus komparativ elény

Dinamikus komparativ elény

Szamitogépes rendszerek tervezése és kapcsolodo
szolgdltatdsok

Dinamikus komparativ elény

Dinamikus komparativ el6ny

Kereskedelem és e-kereskedelem

Dinamikus komparativ elSny

Dinamikus komparativ elény

Edesipari termék gyartasa

Abszoliit elény

Dinamikus komparativ elény

Pékség

Realizdlt komparativ el6ny

Kilépés (jelenlegi helyzet), Dinamikus komparativ elény (kit{izott)

Epitészeti és szerkezeti fémek gyartdsa

Realizdlt komparativ el6ny

Kilépés (jelenlegi helyzet), Dinamikus komparativ elény (kitlizott)

tevékenységek

Vasiiti széllitds Abszolit el6ny Dinamikus komparativ el6ny
Menedzsment-tandcsadds Kilépés Dinamikus komparativ el6ny
Egészségiigyi kozpontok Abszolit el6ny Abszoliit el6ny
Szoftverfejlesztok Abszolit el6ny Dinamikus komparativ elény
Elektronikus termékek nagykereskedelme Abszolit el6ny Abszoliit elony
A biztositdsi ligynokok, kozvetitk és a kapcsolodd Abszolit elny Abszolit elny

Vas, acél és mds kohdszat

Realizdlt komparativ el6ny

Realizalt komparativ el6ny

Kommunikacids berendezések gyértasa Abszolit el6ny Abszoliit elony
Vegyi alapanyagok gyartdsa Abszoliit elény Abszoliit elény
Cement és beton Abszoliit elény Dinamikus komparativ el6ny

Vasiiti jarmiivek és jarmialkatrészek gyartdsa

Dinamikus komparativ elény

Dinamikus komparativ elény

Szallitds

Abszoliit elény

Dinamikus komparativ el6ny

VEZETESTUDOMANY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Forrds: sajdt szerkesztés

XLVIL EVE 2016. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2016.12.04

43



arrol, hogy az ipari trendek a korabbi mintakat fogjak
kovetni. A menedzsment az ,,itt €s most” szellemiség-

és eljarasok rogziilnek, a szervezet alkalmazkodo ké-
pessége lecsokken. A vallalatok e csoportja rendelkezik
komparativ elonnyel, ami altal versenyelonyhoz jut, de
tanulas hijan nehezen tudnak az 11j, megvaltozott kove-
telményeknek megfelelni. Ez végsd soron a komparativ
elony elvesztését, vagy a specializalt lehetoségek elér-
téktelenedését okozhatja az ipari trendek alakulasanak
fliggvényeben.

A vallalatoknak egyarant sziikségiik van magas ter-
melékenységre €s magas felvevoképességre a dinami-
kus komparativ elény megszerzéséhez, amelynek alap-
vetd feltétele a vezetés erds jovoorientaltsaga. Szem eldtt
kell tartani, hogy mit tartogat a jovo, és elére kell veti-
teni a jovobeni eseményeket (Bluedorn, 2002), akkor is,
ha ezeket nehéz pontosan eldre megjosolni. A szervezet
proaktivan keresi az ujszerii tudast maga koriil, amibe
a kiilsé kornyezet céltudatos megfigyelése is beletar-
tozik. A begytijtott informaciokat a szervezeti tagok
folyamatosan megvitatjak és értelmezik, a meglévé tu-
désbazisukat folyamatosan gazdagitjak. Osszességében
a szervezeti tanulds tudatosan menedzselt folyamat. A
nemzetkozi szakirodalomban nagy visszhangot valtott
ki Rita McGrath ,Transient Advantage” cimil cikke,
amely a Harvard Business Review 2013. juniusi szama-
ban jelent meg. A tanulmanyban a szerzé amellett érvel,
hogy napjainkban a gyors gazdasagi és technologiai val-
tozasok kovetkeztében a tartos versenyelony megtartasa

nem realis. A vallalatoknak inkabb arra kell térekedni- :
ik, hogy a rovid, vagy kozéptava versenyelny birtok-
lasanak idészakaban felkésziiljenek arra, hogy miként
tudnak elényds poziciokra szert tenni a valtozo kornye-

zeti feltételek kozepette (McGrath, 2013).

A 25 cég koziil 17-nél tudatosult, hogy a dinami-
kus komparativ elény megfeleld tt volt a versenyelény
megszerzéséhez és megtartasahoz (lasd 2. tablazat). Hét
esetben stabil volt az abszolut eldny, igy 6k nem akartak
valtoztatni, egy cég esetében pedig a realizalt kompara-
tiv eldny kielégitd profitot nyujtott.

A vilag sokat valtozott az elmult 6t évben, amely id6
alatt 11 vallalat szerezte vagy védte meg vezetd pozi-
ciojat az adott szegmensben, a termelékenység vagy a
felvevoképesség novelésével. Ezek a cégek mostanra
¢élvezik a dinamikus komparativ elonyoket. A vilagval-
sag altal sujtott iparagakban, illetve az azokhoz kap-

a példaban. Ezek a cégek a termelékenység novelésével

CIKKEK, TANULMANYOK

- magas fokt rugalmassagra lett volna sziikség, amellyel
- azonban nem rendelkeztek.

ben gondolkodik, és a megszokott megoldasokhoz ra-

gaszkodik. Mivel a vezetés a kiils6, akar iparagon kiviili Osszefoglalds
tudas értékét nem ismeri fel, ezért a jelenlegi folyamatok

A tanulmany a fenntarthatd versenyelény megszerzé-
sének és megtartasanak kérdéskorével foglalkozik. Hu-
szondt, a szegmensében piacvezetd vallalatot vizsgalt,
kvalitativ kutatasi technikakkal és tobbszintli megkdze-
litéssel. Az eredmények alapjan arra lehet kovetkeztetni,
hogy mind az abszolut, mind a dinamikus komparativ
eldnyok versenyelényhoz juttathatnak, de csak a dina-
mikus komparativ elonydkkel lehet fenntarthatd verse-
nyel6nyt elérni.

A kutatas fontos eredménye, hogy a menedzserek-
nek tudomasul kell venniiik, hogy mind a termelékeny-
ségbe, mind az innovacioba fektetniiik kell, amennyiben

- aversenytarsaik eldtt akarnak jarni. Ezen kiviil jovoori-
~ ent4ciéval és kivancsisaggal is rendelkezniiik kell, ame-
- lyek elengedhetetlenek a felvevoképesség fejlesztéséhez.
- Végezetiil szintén nagyon fontos, hogy olyan rutinokkal

rendelkezzenek, amik lehetévé teszik a kiils6 tudas in-
tegralasat, a szervezeti tanulas eldsegitése érdekében.

Jegyzet

! Jelen kutatdsi tanulmédny a Magyar Tudomanyos Akadémia ,,Bolyai Janos”
tudomdnyos 0sztondij program tdmogatdsaval jott létre.
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