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A PROFESSZIONALIZÁCIÓ SZEREPE A HAZAI KÖZEPES MÉRETŰ 
CSALÁDI VÁLLALATOK VERSENYKÉPESSÉGÉBEN
THE ROLE OF PROFESSIONALISATION IN THE COMPETITIVENESS OF 
DOMESTIC MEDIUM-SIZED FAMILY FIRMS

Jelen tanulmány célja a professzionalizáció szerepének vizsgálata a hazai közepes méretű családi és nem-családi vállalatok 
versenyképességében. Számos hazai tanulmány foglalkozott már a kis- és közepes méretű vállalkozások versenyképessé-
gével, ám kevés tett közülük különbséget családi és nem-családi között. A szerzők kutatása a családi vállalatok profesz-
szionalizációjára és az erőforrás-alapú elméletre épít, feltárva a családi és nem-családi cégek különböző erőforrás- és 
képességkombinációit, valamint eltérő típusú stratégiájukat a versenyképességüket tekintve. A Budapesti Corvinus Egye-
tem Versenyképesség Kutatóközpont adatbázisán azonosították a családi vállalatok professzionalizációjával kapcsolatos 
változókat, amelyeken főkomponens majd klaszterelemzést végeztek. A kapott eredményeket összevetették a Vállalati 
Versenyképességi Index-szel. Az eredmények azt mutatják, hogy a családi cégek a kapcsolatépítésre, tudásmenedzsment 
és innovációs képességeikre, míg a nem-családi versenytársaik a működési kiválóságra és vezetői képességeikre koncent-
rálnak. Jelen mintában a nem-családi cégek értek el magasabb professzionalizációs szintet és versenyképességi értéket, 
ám ez nem jelenti azt, hogy a családi tulajdonban lévők ne lehetnének versenyképesek. 
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This study aims to examine the role of professionalisation in the competitiveness of medium-sized family and non-family 
firms in Hungary. Many domestic studies have looked at the competitiveness of SMEs, but few have distinguished among 
them based on ownership. This research builds on the professionalisation of family firms and resource-based theory, 
exploring the different resource and capability combinations of family and non-family firms and their different types of 
strategies in terms of competitiveness. The authors identified variables related to professionalisation on the database of 
the Competitiveness Research Centre at Corvinus University of Budapest, on which they conducted principal component 
and then cluster analysis. The results obtained were compared with the Firm Competitiveness Index. The results show that 
family firms focus on their relationship building, knowledge management and innovation capabilities, while their non-
family competitors focus on operational excellence and leadership capabilities to reach a higher competitiveness index.
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A versenyképességi kutatások hosszú múltra tekin-
tenek vissza. A Budapesti Corvinus Egyetem 1996 

óta folytat a témába vágóan elemzéseket és kutatáso-
kat (Chikán, Czakó, Demeter & Losonci, 2019), ahogy a 
Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Karán 
is megkezdődött a versenyképesség egyedi, cégszintű 
mérési rendszerének kialakítása (Szerb, 2010), de talá-
lunk további megjelent publikációkat Debrecenből (Tálas 
& Rózsa, 2015) vagy az Óbudai Egyetemről (Kadocsa, 
2012) is. Míg az első versenyképességi index a BCE 
Versenyképesség Kutatóközpont gondozásában jelent 
meg és ott fejlesztették tovább (Chikán, 2006; Chikán 
& Czakó, 2009) az erőforrás-alapú elmélet (resour-
ce-based view) megközelítéséből, addig párhuzamosan 
olyan további mutatókat is kialakítottak, mint a Vállalati 
Versenyképesség Modellje (VVM) (Somogyi, 2009c), 
vagy a Kisvállalati Versenyképességi Index (KVI) (Szerb 
et al., 2014). Mint ahogy a neve is mutatja, utóbbi a hazai 
mikro-, kis- és középvállalatok szegmensére fókuszál, 
a Vállalati Versenyképességi Index (VVI) pedig inkább 
közepes vagy nagyméretű vállalatok elemzését teszi lehe-
tővé. Míg a mutatók nem versenytársai, sokkal inkább kie-
gészítői egymásnak, addig érdemes megjegyeznünk, hogy 
e kutatások nem tettek különbséget családi és nem-családi 
vállalatok között, „egyben” kezelték a hazai cégeket tulaj-
donukat és menedzsmentjüket tekintve.

Tudjuk, hogy a családi vállalatokat eltérő és egyedi 
képességek jellemzik (Habbershon & Williams, 1999; 
Sirmon & Hitt, 2003) azonban relatíve kevés kutatás 
fókuszált specifikusan a hazai családi vállalatok ver-
senyképességére (Konczosné et al., 2018; Csákné-Filep, 
Radácsi & Szennay, 2023). Különösen fontos ez, ha 
figyelembe vesszük, hogy a családi vállalatok profesz-
szionalizációja, azaz a formális döntési, pénzügyi és 
humánerőforrás-rendszerek alkalmazása nem is lehetne 
aktuálisabb (Németh, 2017; Németh & Németh, 2018; 
Kárpáti, 2021). Míg a családi vállalatokat az a mítosz 
övezi, hogy kevésbé professzionálisak (Hall & Nordqvist, 
2008) addig a nem-családi tulajdonban lévő, külső mene-
dzserek által vezetett cégek automatikusan annak tűn-
nek. Ám ez koránt sincs így, egy családi vállalat éppúgy 
lehet professzionális, mint egy nem-családi cég (Kárpáti 
& Drótos, 2023).

Jelen tanulmány célja, hogy bemutassa a professzio-
nalizáció szerepét a családi vállalatok versenyképessé-
gében. Az erőforrás-alapú elmélet alapján erőforrás- és 
képességkombinációkat kutattunk a családi és nem-csa-
ládi cégek összehasonlításában, valamint ezek kapcso-
latát a Versenyképességi Index-szel, kutatási kérdésül 
tűzve, hogy melyik kompozíció vezet jobb eredményre. 
A kutatás során a Budapesti Corvinus Egyetem 
Versenyképesség Kutatóközpont adatbázisán egy 111 
elemű mintát elemeztünk, 53 családi és 58 közepes 
méretű nem-családi cég megoszlásával. A felhasznált 
módszertan a kérdőív kiválasztott változóin alkalma-
zott főkomponens-elemzés, valamint egy k-középpontú 
klaszterelemzés volt, annak érdekében, hogy feltárjuk 
a családi és nem-családi cégek különböző erőforrás- és 
képességkonfigurációit. Ezt követően egy kereszttáb-

la-elemzés segítségével elemeztük, hogy mely klaszter 
éri el a legmagasabb VVI-indexet. Az eredmények azt 
mutatják, hogy a családi vállalatok inkább hosszú távon 
gondolkodnak és a beszállítóikkal, partnereikkel, vevő-
ikkel keresik és építik a kapcsolatot, míg a nem-családi 
cégek az operatív hatékonyságra, rendszerek építésére 
és menedzselésére fókuszálnak. Ebben a mintában az 
utóbbi stratégia vezetett jobb eredményre és magasabb 
Versenyképességi Indexhez. Ez nem jelenti azt azonban, 
hogy a családi vállalatok ne lennének versenyképesek, 
csupán más képességekre helyezik a hangsúlyt.

A tanulmány a következőképpen épül fel: az elmé-
leti bevezetőben bemutatjuk a családi vállalatok rövid 
definícióját, a kutatáshoz alkalmazott megközelítést, 
valamint a családi vállalatok professzionalizációjá-
nak és versenyképességének a meghatározását. Ezt 
követően bemutatjuk a kettő kapcsolatát és a releváns 
kapcsolódó tanulmányokat. Majd részletezzük az elem-
zéshez használt adatbázist és az alkalmazott módszertant.  
A publikációt az eredmények részletes értelmezésével, 
lehetséges további kutatási irányokkal, és a tanulmány 
limitációival zárjuk, külön kitérve az adatok gyakorlati 
hasznosíthatóságára.

Szakirodalmi áttekintés

Definíciók
Mielőtt bemutatnánk a családi vállalatokat érintő legfőbb 
versenyképességi kutatásokat, érdemes néhány fogal-
mat röviden definiálnunk. A családi vállalkozás foga-
lomnak nincsen egyértelmű, minden részletre kiterjedő 
definíciója, sokan, sokféleképpen határozták már meg. 
Alapvetően a családi vállalati kutatók négy fő tényezőt 
szoktak figyelembe venni: (1) a vállalkozás legyen lega-
lább 50+1%-ban egy családnak a kezében, (2) legyen aktív 
tagja a családnak a menedzsmentben, (3) rendelkezzen a 
család transzgenerációs szándékkal, valamint (4) tekint-
sék magukat családi vállalatnak. E négy attribútum meg-
felel a legelfogadottabb definícióknak (Zellweger, 2017), 
azonban érdemes megjegyezni, hogy egyes kutatók nem 
feltétlenül a tulajdonban látják az érdekérvényesítést, 
hanem a család mint domináns koalíció kontrolljaként 
(Sharma, Chrisman, & Chua, 1997), ami jelentheti azt, 
hogy a család nem feltétlenül rendelkezik többségi tulaj-
donnal, ám olyan konstrukcióban működik a vállalat, 
hogy a család továbbra is stratégiai befolyást gyakorol 
a működés felett. Jelen tanulmányban mi azokat a vál-
lalatokat tekintettük családinak, ahol a család többségi 
tulajdonnal és aktív taggal rendelkezett a menedzsment-
ben. Nagymintás kutatás révén, a másik két attribútumra 
vonatkozóan nem rendelkeztünk adattal.

A családi vállalatok professzionalizációja a követ-
kező fogalom, amellyel érdemes foglalkoznunk. Míg 
kezdetben a professzionalizáció csak egyszerűen külső, 
nem-családtag vezetők alkalmazását jelentette (Stewart 
& Hitt, 2012) addig mára a jelentéstartalma kibővült és 
többdimenzionálissá vált (Dekker, Lybaert, Steijvers, 
Depaire & Mercken, 2013). Alapvetően négy fő dimen-
zióját különböztetjük meg a professzionalizációnak 
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(Kárpáti, 2021): (1) a menedzsment és a munkavállalók, 
(2) a szervezeti struktúra, folyamatok és működés, (3) a 
munkakörnyezet és a kultúra, (4) valamint a család és 
az üzlet kapcsolatának a professzionalizációját. Mivel a 
nem-családi vállalatok között a család és az üzlet kap-
csolata mint lehetséges professzionalizáció nem merül 
fel, így ebben a kutatásban az első három dimenzióra 
fókuszáltunk.

A versenyképesség fogalom definiálása legalább 
olyan nehéz és oly sokan tettek rá kísérletet, mint a 
családi vállalatok definiálására. Ennek okán nem kívá-
nunk a fogalom túl mély és részletes elemzésébe bocsát-
kozni, ugyanis ezt megtették már helyettünk mások 
kiváló tanulmányaikban (ld. Chikán, Czakó & Zoltayné, 
2002; Chikán, 2006; Somogyi, 2009a; Somogyi, 2009b; 
Stocker & Pábli, 2023) és éppúgy nincs általános elfo-
gadott definíciója (Somogyi, 2009c). Jelen kutatásban a 
versenyképességet Wimmer & Csesznák (2021) alapján 
értelmezzük, Chikán (2006, p. 44) tanulmánya alapján, 
miszerint „a versenyképesség mércéje a működőképes-
ség és változásképesség együttes mértékének a piac 
által elismert hányada” és a versenyképesség egyenlő a 
működőképesség és változásképesség összegének és az 
üzleti teljesítmény szorzatával.

Családi vállalatok és a versenyképesség
A versenyképességi kutatások alapvetően az erőfor-
rás-alapú elméletre építenek, nincs ez másként a családi 
vállalatok esetében sem. Az RBV arra a kérdésre keresi 
a választ, hogy hogy lehetnek egyes cégek sikeresebbek 
más, olyan vállalatoknál, amik hasonló tulajdonságokkal 
rendelkeznek méret, iparág és megcélzott fogyasztói réteg 
tekintetében. A válasz a vállalatok belső adottságaiban 
keresendő, e szervezetek rendelkeznek olyan értékes, ritka, 
nehezen másolható és a szervezeti beilleszkedést támogató 
erőforrásokkal, amelyek kombinációjából alapvető képes-
ségeket tudnak kialakítani, ami tartós versenyelőnyhöz 
vezet (Barney, 1991; Moreno-Gómez & Lafuente, 2020). 
A szigorúan „belülre tekintést” azonban sokan kritizálták, 
így jött létre a mai racionális tervezés iskolája, ahol a külső 
és a belső elemzés egyaránt, párhuzamosan megjelenik. 
Példának okáért Szerb & Hornyák (2016) mutatott rá, hogy 
a kisvállalatok esetében is a versenyképesség meghatározá-
sát a kutatók jellemzően a vállalati adottságokban keresik, 
miközben az externális, például regionális hatások figye-
lembevétele is legalább ilyen fontos. 

Az erőforrás-alapú megközelítés aspektusából 
a családi vállalatok más helyzetben vannak, mint a 
nem-családi tulajdonban lévők. Ugyanis a család és az 
üzlet kapcsolatából fakadhatnak olyan kiemelkedő és 
egyedi erőforrás-kombinációk, amik versenyelőnyhöz 
juttathatják a vállalatot, ezt nevezik a kutatók csalá-
diságnak (familiness) (Habbershon & Williams, 1999; 
Habbershon, Williams & MacMillan, 2003; Wieszt, 
2020). A szakirodalom a családiság két típusát külön-
bözteti meg, az egyik a megkülönböztető (distinctive) 
a másik pedig a korlátozó (restrictive), ami azt jelenti, 
hogy azokban az esetekben, amikor a család nem mene-
dzseli tudatosan a közte és az üzlet közötti kapcsola-

tot, az negatív következményekkel is járhat (Kárpáti & 
Drótos, 2023). 

Érdemes talán ezen a ponton megemlítenünk, hogy 
nehézséget okoz a családi és nem-családi cégek ver-
senyképességének összehasonlításában, hogy a kutatók 
gyakran nem tesznek különbséget a teljesítmény és a 
versenyképesség között. Miközben a versenyképessé-
get, ahogy láttuk, sokféleképpen operacionalizálták 
már, több esetben éppen olyan pénzügyi teljesítmény-
mutatókkal, mint a befektetett (Return on Invest), az 
eszközarányos (Return on Assets), vagy a tőkeará-
nyos megtérülés (Return on Equity). Nem egyértelmű 
azonban, hogy a versenyképesség csak egy proxi vál-
tozó a jobb pénzügyi teljesítmény eléréséhez, és a 
jobb versenyképesség jobb teljesítményhez vezet, vagy 
fordítva, a jobb versenyképesség okozója a teljesít-
mény, ezért a kutatók gyakran negligálják a kérdést. 
A kutatások abban is diverzek, hogy a családi vagy a 
nem-családi vállalatok teljesítenek-e jobban, avagy 
versenyképesebbek-e. 

Mindenesetre a hazai és nemzetközi szakirodalom 
alapján három kategóriát különböztethetünk meg a csa-
ládi és nem-családi vállalatok versenyképességét illetően: 
(1) kutatások, miszerint a családi cégek jobban teljesí-
tenek, (2) tanulmányok, amelyek alapján a nem-családi 
cégek a versenyképesebbek és (3) az olyan eredmények, 
amelyek nem találtak szignifikáns különbséget.

A családi vállalatok jobban teljesítenek csoport-
hoz tartozik az egyik leggyakrabban idézett kutatás a 
témában, amelyet az amerikai Anderson & Reeb (2003) 
szerzőpáros jegyez. A kutatók 1992 és 1999 között vizs-
gálták az S&P 500 index családi és nem-családi válla-
latait, és arra az eredményre jutottak, hogy az előbbiek 
szignifikánsan jobban teljesítenek pénzügyi mutatókban, 
mint a tőkearányos (ROE) és az eszközarányos megté-
rülés (ROA), valamint a Tobin Q mutató. Ugyanerre az 
eredményre jutott egy chilei mintán Martínez, Stöhr & 
Quiroga (2007), ahogyan több finn kutatás is (Kirmanen 
& Kansikas, 2010; Buchanan, Martikainen & Nikkinen, 
2023). Egyes kutatások azonban már nem voltak ennyire 
egyértelműek, Larimo (2013) hasonlóan finn mintán és 
Culasso, Giacosa, Broccardo & Manzi (2015) olasz tőzs-
dei adatokat felhasználva arra jutott, hogy vannak olyan 
dimenziók, amiben a családi cégek teljesítenek jobban, 
például mint az eszközarányos megtérülés, de alultelje-
sítenek exportarányos vagy befektetésarányos megtérü-
lésben (ROI).

Számos olyan kutatást találunk azonban, ahol a kuta-
tók olyan eredményekre jutottak, hogy a nem-családi 
tulajdonban lévő vállalatok teljesítenek jobban. Barbera 
& Moores (2013) kis- és közepes méretű családi és 
nem-családi vállalatok termelékenységét elemezte, és 
arra az eredményre jutott, hogy a családi cégek szig-
nifikánsan kevésbé produktívak, mint nem-családi ver-
senytársaik. Kota & Singh (2016) egy indiai mintán azt 
találta, hogy a nem-családi cégek minden pénzügyi és 
nem-pénzügyi dimenzióban egyaránt jobban teljesíte-
nek, mint a piaci kapitalizáció, profitabilitás, adósság-
kezelés. Hasonló eredményre jutott Sultan, de Waal 
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& Goedegebuure (2017) is egy palesztin kutatásban, 
ahol 150 családi és 50 nem-családi céget hasonlítottak 
össze. Duréndez et al. (2016) 634 spanyol családi és 266 
nem-családi céget összehasonlítva arra az eredményre 
jutott, hogy a családi vállalatok kevesebb menedzsment-
kontroll-rendszert alkalmaznak, és ez negatív hatással 
van a pénzügyi teljesítményükre. 

A kutatók harmadik csoportja az, akik nem találtak 
szignifikáns különbséget a családi és nem-családi cégek 
teljesítménye között (Sciascia & Mazzola, 2008). Több 
kutatás is érvel a családi vállalatok egyedi karakterisz-
tikája mellett, például az erőforrás-alapú nézőpont meg-
közelítéséből Moreno-Gómez & Lafuente (2020) arra 
a következtetésre jutott, hogy bizonyos erőforrások és 
képességek, mint a termékinnováció vagy a beszállí-
tói és vevői kapcsolatok versenyelőnyhöz juttathatják a 
családi vállalatokat, ugyanis a hosszú távú gondolkodás 
(Le Breton-Miller & Miller, 2006) a tartós versenyelőny 
alapja lehet. 

Összefoglalásként érdemes megemlíteni, hogy egyes 
kutatók (ld. Jaskiewicz & Klein, 2005) megpróbáltak 
kísérletet tenni arra, hogy összegyűjtsék a családi és 
nem-családi cégek összehasonlításával foglalkozó pub-
likációkat. Eredményeik alapján az esetek 42%-ban 
teljesítettek jobban a családi cégek, 48%-ban pedig a 
nem-családi vállalatok bizonyultak versenyképesebbnek.

A professzionalizáció, a versenyképesség és az 
erőforrás-alapú elmélet
Alapvetően a professzionalizációt az erőforrás-alapú 
megközelítés elmélete alapján a professzionalizáció ellen 
szóló stratégiai irányzatok közé sorolják (Songini, 2006; 
Kárpáti & Drótos, 2023). Ennek oka, hogy az RBV meg-
közelítéséből a családi vállalatok egyes erőforrásokat 
fontosabbnak ítélhetnek, mint a professzionális műkö-
dés, ilyen például a családi identitás, a családi kontroll 
megőrzése a szervezet fölött, vagy maga a családiság 
(Zellweger, Eddleston & Kellermanns, 2010). Míg lát-
szólag a professzionalizáció a vállalatok formálisabb és 
hatékonyabb működéséről szól, addig természetesen nem 
elválasztható ez a vállalati teljesítménytől és a verseny-
képességtől (Kárpáti, 2021). A profitorientált vállalatok 
alapvető célja, hogy turbulensen változó világunkban új, 
hatékonyabb rendszereket és folyamatokat vezessenek 
be, mindezt annak érdekében, hogy eredményesebben 
tudjanak működni, és fel tudják venni a versenyt más 
vállalatokkal hazai és nemzetközi piacokon egyaránt. 

A professzionalizáció, a vállalatok nemzetköziese-
dése és az ehhez kapcsolódó erőforrások megszerzése 
között szoros kapcsolatot figyelhetünk meg. Számos 
esetben éri az a kritika a kis- és közepes méretű vállal-
kozások szektorát, hogy a formális stratégiai tervezésre 
nem fordítanak kiemelt figyelmet. Egy hazai mintán 
készült kutatás (Losoncz & Nagy, 2020), ahol egy 148 
elemű mintán vizsgálták a kutatók a vállalatok nemzet-
köziesedését a vállalati tervezéssel összefüggésben, arra 
az eredményre jutott, hogy a cégek legalább fele készít 
értékesítési, stratégiai, cash flow- és eredménytervet. 
Ennek ellenére a kutatás azt is megállapította, hogy a 

hazai tulajdonú vállalatok nemzetközi orientációja elma-
rad a külföldi tulajdonban lévőkhöz képest a tervezési 
rendszerek összetettségét, valamint az információs és 
kommunikációs technológiai eszközök exportcélú hasz-
nálatát tekintve. Ezen eredmények rávilágítanak arra, 
mennyire fontos a vállalatok számára a hatékony erő-
forrás-menedzsment vállalati és egyéni szinten egyaránt 
(Sirmon & Hitt, 2003). 

Kutatási módszertan

Jelen tanulmányban a professzionalizációt az erőfor-
rás-alapú elméleten keresztül ragadjuk meg, ahol a 
professzionalizációt mint erőforrás és képességek kombi-
nációjaként értelmezzük, amelyekkel minden családi és 
nem-családi cég rendelkezik. Feltáró kutatás révén, ahol 
arra vagyunk kíváncsiak, hogy mely különböző konfi-
gurációk vezetnek magasabb Vállalati Versenyképességi 
Indexhez (VVI), a professzionalizációt harminckét vál-
tozóval azonosítottuk.

Adatgyűjtés
A Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség 
Kutatóközpontja 1996 óta négyévente rendszeresen 
végez versenyképességi vizsgálatot a magyar vállalatok 
körében. A program hatodik, legutóbbi hullámában 2018 
novembere és 2019 júliusa között végeztek felméréseket 
(Wimmer & Csesznák, 2021). A kutatás a legalább 50 
főt foglalkoztató vállalkozásokra összpontosított. Az 
eredeti adatbázis 4295 cégből állt, amelyet a Központi 
Statisztikai Hivatal bocsátott rendelkezésre, ahol több 
mint 2000 vállalatot kerestek meg az észlelésen alapuló 
felmérések kitöltésére. A kérdőívek viszonylag hosszúak 
és öt különböző részből állnak, és a vállalat fő működési 
területeit fedik le. Az úgynevezett vezérkérdőívet, amely 
a vállalatra, annak működési környezetére és a Vállalati 
Versenyképességi Indexre vonatkozott, a vezetők kérde-
zőbiztos segítségével töltötték ki, míg a maradék négy 
modul önbevallásos alapon került kitöltésre. Az adat-
felvételt követően alapos adattisztítással kizárták azon 
vállalatokat, melyek nem töltötték ki megfelelő minő-
ségben a kérdőívet, így a végleges adatbázis 234 vállala-
tot tartalmaz, ami megközelítőleg 11,7%-os válaszadási 
arányt jelent. További szűrési feltételek alkalmazásával, 
miszerint kizártuk a nagyméretű vállalatokat és azon 
cégeket, amelyek nem válaszoltak minden kérdésre, min-
tánkba összesen 111 vállalkozás került (53 családi és 58 
nem-családi megoszlással).

Változók
Független változók
A versenyképességi kérdőív öt fő részből áll, ahol a vál-
lalat fő funkcionális területeire (marketing, logisztika, 
pénzügy), valamint stratégiai megközelítésére (vezér 
kérdőív) kérdez rá, jellemzően egy 1-5 fokozatú Likert-
skálán. Mi a vezér kérdőív elemzését követően hatá-
roztunk meg olyan változókat, amelyeket alkalmasnak 
találtunk a professzionalizáció mérésére. E változókat 
mutatja be az 1.táblázat. 
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1. táblázat 
A professzionalizáció három dimenziójának változói

Professzionalizációs dimenzió Változók

1.  A menedzsment és a munka-
vállalók professzionalizációja

A csapatban dolgozás képessége
Hálózatépítési és kiváló kapcsolatok építésének képessége a vevőkkel, beszállítókkal
Szakértelem a technológia és az operáció irányítása terén 
Problémamegoldó képesség
Kommunikációs képesség
Az emberek képzése és fejlesztése
Cél- és stratégiai orientáltság
Inspirációs és motivációs képességek
Világos stratégia és vízió biztosítása
Az emberek képzése fontos része a HR-stratégiának
Elkötelezett vezetők kiemelkedő képességekkel
Elkötelezett munkavállalók kiemelkedő képességekkel

2.  A szervezeti struktúra, 
folyamatok és működés 
professzionalizációja

Adminisztratív folyamatok és eljárások
Disztribúciós képességek
Képességek a vállalati infrastruktúrával kapcsolatosan
Logisztikai képességek, mint az ütemezés, szállítás
Technológiai képességek
Vevői rendelések megfelelő és hatékony kezelése
A vállalat hatékony menedzsmentjének és előrejelzések készítésének képessége 
A vevői igények kiváló kiszolgálása
A szervezeti fejlesztések megvalósításának képessége
Innovációs kapacitás, termékek, szolgáltatások és szervezetfejlesztés terén
Vevői és beszállítói adósságok kezelése
Termékek és szolgáltatások folyamatos fejlesztése

3.  A munkakörnyezet és a kultúra 
professzionalizációja

Tudásmenedzsment-eszközök megfelelő használata
Megfelelő eszközök használata a szervezeti tudás felismerésére
A szervezeti tudás megőrzése fontos vállalati cél és erőforrás
Vállalati és márkaarculat
Beszállító kapcsolatok kezelése
Vezetőink kapcsolati tőkéje és a vállalat arculata
A vállalat kapcsolatai
A szervezet alkalmazkodó és változóképessége

Forrás: saját szerkesztés

Kontrollváltozók
A felmérésben több kontrollváltozót is használtunk: 
(1) a tulajdonjog legalább 50%-a egy család kezében 
van, és egy (2) családtag aktívan részt vesz a vállal-
kozás vezetésében. Azokat, amelyek nem feleltek meg 
ezeknek a kritériumoknak, nem-családi vállalkozá-
soknak tekintettük. Kontrollváltozóként a (3) méretet 
és a (4) cégtípusokat is alkalmaztuk, mivel a kis- és 
középvállalkozások szegmense érdekelt bennünket, 
ezért kizártuk a nagy- és multinacionális vállalatokat, 

valamint a bankokat, nonprofit és civil szervezeteket. 
A (5) Vállalati Versenyképességi Indexet (VVI) elő-
ször Chikán (2006, 2008) vezette be, megalapozva az 
erőforrás-alapú megközelítést a vállalati szintű ver-
senyképesség és annak legfontosabb összetevőinek 
mérésére. Az VVI „magában foglalja mind a piaci, 
mind a pénzügyi versenyelőnyt, amely a vállalat techni-
kai és evolúciós alkalmasságából egyaránt következik” 
(Chikán, Czakó, Kiss-Dobronyi & Losonci, 2022, p. 3). 
Adatbázisunkban számított oszlopként szerepelt.

2. táblázat
Varianciateszt a Vállalati Versenyképességi Index-szel

Levene-féle variancia-
egyenlőségi teszt t-próba az átlagok egyenlőségére

F Sig. t df Sig.  
(kétoldalú)

Átlagos 
különbség

Standard 
hiba

A különbség 95%-os  
konfidencia 
intervalluma

Alsó Felső

Vállalati 
Versenyképességi 
Index

Egyenlő 
varianciák 0,464 0,497 -2,090 109 0,039 -2,87193 1,37410 -5,59535 -0,14851

Nem-egyenlő 
varianciák -2,083 106,141 0,040 -2,87193 1,37869 -5,60528 -0,13858

Forrás: saját szerkesztés
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Elemzések és eredmények

Érdemesnek tartottuk a kutatás elején a Vállalati 
Versenyképességi Indexet a családi és nem-családi válla-
latok viszonyában tesztelni, hogy szignifikánsan különbö-
zik-e. Először a varianciák konzisztenciáját vizsgáltuk (2. 
táblázat). A Levene-teszt (Sig. = 0,497) alapján nem utasít-

juk el a varianciák egyenlőségének hipotézisét, ami lehe-
tővé teszi számunkra az átlagok egyezőségének vizsgálatát.  
A t-próba értékeinek függvényében (Sig. = 0,039), eluta-
sítjuk az átlagok egyenlőségének hipotézisét, és így elfo-
gadjuk, miszerint a VVI átlaga különbözik a mintában 
szereplő családi és nem-családi vállalkozások között (3. 
táblázat).

3.táblázat
A családi és nem-családi vállalkozások standard eltérése a Vállalati Versenyképességi Index-szel

N Átlag Szórás Átlagok szórása

Vállalati versenyképességi index (VVI)
Családi 53 26,021 7,504 1,031
Nem-családi 58 28,893 6,972 0,916

Forrás: saját szerkesztés

4. táblázat
Rotált komponensmátrix

Faktor Elnevezés Változó Faktor 
értéke

Cronbach 
alpha mutató

1 Operatív képességek 1. Adminisztratív folyamatok és eljárások ,824 0,918
 2. Disztribúciós képességek ,800
 3. Képességek a vállalati infrastruktúrával kapcsolatosan ,747
 4. Vállalati és márkaarculat ,744
 5. Logisztikai képességek mint az ütemezés, szállítás ,729
 6. Termékek és szolgáltatások folyamatos fejlesztése ,697
 7. Vevői és beszállítói adósságok kezelése ,695
 8. Technológiai képességek ,694
 9. Vevői rendelések megfelelő és hatékony kezelése ,680
 10. A vállalat hatékony menedzsmentjének és előrejelzések készítésének képessége ,662
 11. A vevői igények kiváló kiszolgálása ,616
2 Vezetői képességek 12. A csapatban dolgozás képessége ,788 0,908
 13. Hálózatépítési és kiváló kapcsolatos építésének képessége a vevőkkel, beszállítókkal ,767
 14. Szakértelem a technológia és az operáció irányítása terén ,758
 15. Problémamegoldó képesség ,754
 16. A szervezeti fejlesztések megvalósításának képessége ,695
 17. Kommunikációs képesség ,670
 18. Az emberek képzése és fejlesztése ,645
 19. Cél- és stratégiai orientáltság ,645
 20. Inspirációs és motivációs képességek ,589
 21. Világos stratégia és vízió biztosítása ,550
 22. Innovációs kapacitás termékek, szolgáltatások és szervezetfejlesztés terén ,539

3 Tudásmenedzsment-
képességek 23. Tudásmenedzsment-eszközök megfelelő használata ,863 0,827

 24. Megfelelő eszközök használata a szervezeti tudás felismerésére ,815
 25. Az emberek képzése fontos része a HR-stratégiának ,734

26. A szervezeti tudás megőrzése fontos vállalati cél és erőforrás ,652

4 Változásmenedzsment-
képességek 27. Elkötelezett vezetők kiemelkedő képességekkel ,790 0,760

 28. A szervezet alkalmazkodó és változóképessége ,767
 29. Elkötelezett munkavállalók kiemelkedő képességekkel ,659

5 Hálózatépítési  
képességek 30. Beszállító kapcsolatok kezelése ,726 0,701

  31. Vezetőink kapcsolati tőkéje és a vállalat arculata ,697  
  32. A vállalat kapcsolatai ,694  

Kivonási módszer: főkomponens-elemzés, rotációs módszer: varimax Kaiser normalizációval. A rotáció öt iteráció alatt konvergált. Forrás: saját szerkesztés
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Főkomponens-elemzés
A kiválasztott harminckét változó dimenzióinak csökken-
tésére főkomponens-elemzést alkalmaztunk. A főkom-
ponens-elemzés a feltáró faktorelemzések közé sorolható 
eljárás, melynek során a faktoroknak neveket adhatunk 
a komponensmátrix alapján. Egyszerűbb struktúra lét-
rehozása érdekében ajánlott a rotált komponensmátrix 
megkonstruálása (Field, 2009). Annak érdekében, hogy 
megvizsgáljuk, hogy modellünk alkalmas-e elemzésünk 
elvégzésére és a változók számának csökkentésére, jó 
indikátor a komponensek Cronbach-alfa mutatója. Ezen 
érték akkor megfelelő, ha az ajánlott 0,7-et meghaladja, 
bár feltáró kutatások esetén a 0,6-os érték is elfogadható-
nak számít (Hair, Black, Babin & Anderson, 2013). A tel-
jes variancia a modell varianciákra vonatkozó magyarázó 
erejét mutatja. Esetünkben öt komponenst kaptunk, ame-
lyek a modellben szereplő 32 változó teljes varianciájának 
61,2%-át magyarázták. Mivel a KMO-érték magas volt és 
a teljes magyarázóerő meghaladta a 60%-os küszöbérté-
ket, modellünket alkalmasnak tartottuk a kutatáshoz.

Érdemes a főkomponenseket összevetni a besorolt 
professzionalizációs változókkal, ugyanis fedezhetők 
fel érdekességek. Míg a menedzsment és a munkaválla-
lók professzionalizációjába sorolt 12 változó nagy része 
– logikusan – a vezetői képességek főkomponensben 
található (9 db) addig egyet a tudásmenedzsment, kettőt 
pedig a változásmenedzsment képességek főkomponens-
ben találunk. Ennek potenciális magyarázata lehet, hogy 
a változásmenedzsmentet és az emberek képzését, fej-
lesztését alapvetően vezetői készségként értelmezhetjük. 
A szervezeti struktúra, folyamatok és működés profesz-
szionalizációjában található eredetileg szintén 12 változó, 
hasonlóan az első főkomponenshez többnyire az opera-
tív képességek főkomponensbe került (10 db), ám kettőt 
szintén találunk a vezetői képességek között, egyikük a 
szervezetfejlesztés, másik pedig az innovációs kapacitás 
változó. A szakirodalom alapvetően mindkettőt a második 
dimenzióba sorolja, így érdekes, hogy a mi modellünkben 
vezetői képességként kerültek azonosításra. A munkakör-
nyezet és a kultúra professzionalizációja nagyobb diverzi-
tást mutat, a nyolc változóból három a tudásmenedzsment, 
egy a változásképesség, három a hálózatépítési, egy pedig 
(a vállalati és márkaarculat) az operatív képességek cso-

portjába került. Utóbbit talán érdemes is kiemelni, misze-
rint a modell alapján a vállalati arculat kialakítása sokkal 
inkább egy operatív feladat, semmint felsővezetői vagy 
tudásmenedzsment-képesség.

Klaszterelemzés
A klaszterelemzés öt olyan szervezettípust emelt ki, ame-
lyek hasonló jellemzőket mutatnak az általuk birtokolt 
vagy megszerzett erőforrások és képességek tekintetében 
a vállalati versenyképesség szempontjából.

Klaszter 1: Nem professzionálisan vezetett vállalatok. 
Ez a klaszter a legnagyobb, a felmérési populáció 27,02%-
át teszi ki. Ebbe a csoportba 18 családi és 12 nem-csa-
ládi vállalkozás került. A negyedik klaszter mellett ebben 
a csoportban képviseltetik magukat leginkább a családi 
cégek. A többi klaszterrel összehasonlítva ez a csoport 
minden változó mentén semleges vagy negatív értéket 
mutat. Ezek a cégek valószínűleg nem alkalmaznak sem-
milyen formális szervezeti struktúrát vagy vezetői rend-
szert, és valószínűleg olyan vállalatokat tartalmaznak, 

amelyek elmaradnak a többiektől és kevésbé tudatosan, 
leginkább ösztönösen irányítottak. 

Klaszter 2: Tudásorientált vállalatok. A minta 17,11%-
át kitevő klaszter az ötödik csoporttal azonos méretű. A 8 
családi és 11 nem-családi vállalkozás megoszlásával ez a 
klaszter azt mutatja, hogy a cégen belüli tudásmenedzs-
ment, az alkalmazottak fejlesztése, valamint a vállalati 
tudás azonosítása és megtartása kulcsfontosságú. E cégek 
kisebb mértékben törekszenek a változásra és az innováci-
óra, azonban különös figyelmet fordítanak a vezetői kész-
ségekre; jellemző rájuk a felülről lefele (top-down) módon 
történő vállalatirányítás, azonban kevésbé a fokozatos fej-
lesztés vagy az alulról felfele irányuló (bottom-up) változás.

Klaszter 3: Innováció- és változásorientált vállalatok. 
Ez a klaszter érte el a legkisebb méretet, hét családi és 
nem-családi vállalkozás egyenlő eloszlásával, a minta 
12,61%-át magába foglalva. A tudásmenedzsment-képes-
ségeikre építve e vállalatok hajlandóak változtatási projek-
tek megvalósítására, azonban a másik három komponens 
tekintetében határozottan kedvezőtlen értéket értek el, 
ami azt jelenti, hogy kevésbé hajlamosak a tudatos veze-
tésre, és inkább intuitívan keresik az útjuk során adódó 
lehetőségeket.

5. táblázat
Az azonosított klaszterek és a főkomponensek kapcsolata 

Komponens/
Klaszter

Operatív 
képességek

Vezetői  
képességek

Tudásmenedzsment- 
képességek

Változásmenedzsment- 
képességek

Hálózatépítési 
képességek

Nem professzionálisan 
vezetett vállalatok -0,267 -0,898 -0,294 -0,785 0,163

Tudásorientált vállalatok 0,573 0,951 0,737 -0,922 -0,296
Innováció és 
változásorientált vállalatok -0,527 -0,587 0,692 0,902 -0,936

Kapcsolatépítők -0,338 0,338 0,165 0,418 1,031
Üzleti kiválóságorientált 
vállalatok 0,796 0,493 -1,054 0,868 -0,770

Forrás: saját szerkesztés
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Klaszter 4: Kapcsolatépítők. Ez a második legnagyobb 
klaszter, amelyben szintén 18 családi és 11 nem-családi 
vállalkozás található, a minta populációjának 26,12%-át 
teszi ki. Az ide sorolt vállalatok elsősorban a kapcsolati 
erőforrásaikra és képességeikre támaszkodnak. Ez nem 
meglepő, mivel a családi cégek képesek kiváló kapcso-
latokat kiépíteni a beszállítókkal, ügyfeleikkel és part-
nereikkel, azonban ezekre a cégekre nem jellemző az 
erőforrás-felhalmozás az alapfolyamatokban, inkább a 
hálózatok kiépítésében látják a versenyelőnyt.

Klaszter 5: Üzleti kiválóságorientált vállalatok. A 
második klaszterrel azonos méretű, a megkérdezett cégek 
mintegy 17,11%-a tartozik ebbe a csoportba. Csupán két 
családi, viszont 17 nem-családi céget találunk ebben a 
csoportban, így ez a klaszter a legkisebb képviseletet biz-
tosítja a családi és a legnagyobbat a nem-családi cégek 
számára. A családi vállalkozások professzionalizációjá-
nak megközelítéséből ezt a klasztert neveznénk profesz-
szionális vállalatok csoportjának, ahol a cégek jelentősen 
beruháznak az üzleti működéssel kapcsolatos ismere-
tekbe, a formalizálásba, a stratégiai tervezésbe, valamint a 
vevői és beszállítói igények kezelésébe. Ez arra utal, hogy 
az ebbe a csoportba tartozó cégek kevésbé foglalkoznak 
a hálózatépítési és kapcsolatépítési képességeik kihasz-
nálásával, sokkal inkább a működési kiválóságukba és a 
kiaknázásukba való befektetéssel. Ez különösen igaz az 
alapfolyamatokra, mivel a tudásmenedzsment-képességek 
értéke erősen negatív.

A klaszterek és a versenyképességi index
Annak érdekében, hogy feltárjuk mely klaszter a legver-
senyképesebb a Vállalati Versenyképességi Index alap-
ján, összevetettük a klaszterazonosítókat és a mutatót. 
A Levene teszt (Sig=0,421) és a t-teszt értéke alapján 
(Sig=0,001) megállapíthatjuk, hogy a versenyképességi 
index különbözik klaszterenként, így az értékek értelme-
zése a csoportokat tekintve lehetséges. 

A 6. táblázat mutatja be a klaszterek által elért VVI-
index átlagait és szórásait. Ezek alapján a leggyengébb 
eredményt a „Nem professzionálisan vezetetett vállalatok” 
klaszter érte el, míg a legjobban az „Üzleti kiválóságori-
entált vállalatok” csoport teljesített. További megerősítés 
végett a VVI és a klaszterazonosító közötti kapcsolatot az 

Eta négyzet mutatóval is mértük (0,151), ami erős kapcso-
latra utal. 

Következtetések és összegzés

Jelen tanulmányban a családi vállalkozások professzi-
onalizációjának szerepét vizsgáltuk a közepes méretű 
hazai családi és nem-családi cégek versenyképességé-
ben. Harminckét változót felhasználva a Versenyképesség 
Kutatóközpont adatbázisán, és megfeleltetve a családi vál-
lalkozások professzionalizációját jellemező három dimen-
ziónak, főkomponens és klaszterelemzést végeztünk. A 
tanulmány célja, hogy feltárja azokat a különböző erőfor-
rás- és képességkompozíciókat, amelyekkel a családi és 
nem-családi vállalatok rendelkeznek, és ezek kapcsolatát 
a versenyképességükkel. A versenyképesség mérésére a 
Vállalati Versenyképességi Indexet használtuk. A főkom-
ponens-elemzés öt konfigurációt az (1) operatív, (2) veze-
tői, (3) tudásmenedzsment, (4) változásmenedzsment (5) 
és hálózatépítési képességeket, míg a klaszterelemzés öt 
szervezettípust tárt fel: (1) „Nem professzionálisan vezetett 
vállalatok”, (2) „Tudásorientált vállalatok”, (3) „Innováció 
és változásorientált vállalatok”, (4), „Kapcsolatépítők” és 
(5) „Üzleti kiválóságorientált vállalatok”.

Eddig kevés hazai kutatás vizsgálta a kis- és közepes 
méretű hazai családi és nem-családi vállalkozások erő-
forrásait, ám eredményeink összehangban állnak a már 
meglévő kutatásokkal. Lukovszki, Rideg, Sipos & Varga 
(2022) rámutattak arra, hogy a hazai családi vállalkozáso-
kat jellemzően az informális eljárások és döntéshozatalok 
jellemzik, azaz hiányzik a formalizáció és a teljesítmény-
értékelési, javadalmazási és információs rendszerek alkal-
mazása. Hasonlóan hozzájuk, a mi kutatásunk alapján a 
közepes családi vállalatok hosszabb távon gondolkodnak 
és a tudásmenedzsment, hálózatépítési és kapcsolatépí-
tési képességeikbe fektetnek, ellentétben nem-családi 
versenytársaikkal, akik számára a működési hatékony-

ság és az operációs kiválóság a fókuszpont. Jelen mintá-
ban utóbbi bizonyult versenyképesebbnek a VVI-mutató 
alapján, ám talán elhamarkodott lenne kijelenti egyér-
telműen, hogy a családi vállalatok nem versenyképesek. 
Fontos kiemelni, hogy az átlagos VVI-index eltérése 
nem volt olyan mértékű, és a kapcsolatorientált klaszter 

6. táblázat
A Vállalati Versenyképességi Index átlagos értékei klaszterenként

Klaszter neve Átlag Családi vállalatok száma Nem-családi vállalatok száma Szórás
Nem professzionálisan vezetett 
vállalatok 23,507 18 12 6,548

Tudásorientált vállalatok 29,725 8 11 6,768
Innováció és változásorientált 
vállalatok 27,417 7 7 8,945

Kapcsolatépítők 29,104 18 11 6,805
Üzleti kiválóságorientált vállalatok 31,137 2 17 5,745
Összesen 27,862 111 7,308

Forrás: saját szerkesztés
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is magas értéket ért el. A családi vállalkozások számára 
más erőforrás- és képességkonfigurációk fontosak, a ver-
senyképességet inkább keresik a helyi beszállítói és vevői 
együttműködésekben.

Nem szabad elmenni viszont azon tény mellett sem, 
hogy családi vállalkozások nagyobb számban vannak 
jelen a legalacsonyabb versenyképességi indexet mutató 
„Nem professzionálisan vezetett vállalatok” klaszterben, 
mint a nem-családi cégek, és a legkevesebben a legmaga-
sabb átlagos VVI-vel rendelkező ötödik klaszterben, ami 
arra utal, hogy a családi irányítás nem jelent határozott 
versenyelőnyt. Az a tény, hogy a családi vállalkozások 
legnagyobb számban a lemaradó kategóriában képvi-
seltették magukat, azt mutatja, hogy kevésbé sikeresen 
összpontosítottak az üzleti képességeikre, a szervezeti 
struktúra formalizálására és a folyamatok, eljárások egy-
ségesítésére, fejlesztésére és inkább laissez-faire módon 
történik a vezetésük (Felsmann, Ferincz & Kárpáti, 2022). 
Potenciális magyarázata lehet a családi vállalatok gyenge 
teljesítményének az első klaszterben, hogy a családiság és 
az identitás fontosabb számukra, mint a működési haté-
konyság (Zellweger, Eddleston & Kellermanns, 2010).

Az „Üzleti kiválóságorientált vállalatok” klaszterbe 
tartozó cégek rendelkeznek a legmagasabb átlagos VVI-
értékkel, ami alátámasztja az erőforrás-alapú megkö-
zelítés nézetét a fenntartható versenyelőny lehetséges 
forrásairól. A magas teljesítmény eléréséhez a belső szak-
mai készségekre és képességekre, például a disztribúci-
óra; a márkaépítésre és az arculatra; az adminisztratív 
folyamatokra és eljárásokra; valamint a termék- és szol-
gáltatásfejlesztésre kell összpontosítani. Érdemes megje-
gyezni, hogy ez a klaszter rendelkezik a legalacsonyabb 
szórással, és a magas átlagos versenyképességi értékhez 
megbízható teljesítmény és stabilitás társul. Mivel alig van 
családi vállalkozás ebben a klaszterben, felmerülhet a kér-
dés, hogy a működési tevékenységekre fordított nagyobb 
figyelem javíthatná-e a teljesítményüket.

Az eredmények további érdekes magyarázata az 
innováció kettős természete a családi vállalkozások-
ban. A kapcsolódó klaszterben a családi és nem-családi 
cégek egyenlő arányban vannak jelen, és csak a negyedik 
legjobb értéket érik el a versenyképesség tekintetében 
ebben a mintában. Számos tanulmány megállapította, 
hogy a családi cégeknél az innováció a versenyelőny 
létfontosságú forrása és a kiváló teljesítmény lényeges 
meghatározója (De Massis, Di Minin & Frattini, 2015). 
Mintánkban azonban a családi vállalkozások nem tud-
tak innovációs képességeikre támaszkodni a magasabb 
versenyképesség elérése érdekében, így megállapíthat-
juk, hogy a hazai közepes méretű családi vállalkozá-
sok nem múlják felül nem-családi versenytársaikat az 
innovációs teljesítményt tekintve. Eredményeink hason-
lóak Paunović, Ružičić & Moravčević (2023) megálla-
pításaihoz, akik szintén azt találták, hogy a családi és 
nem-családi vállalkozások egyformán elkötelezettek az 
innovációk bevezetése iránt az üzleti folyamataikban, 
valamint (Németh & Dőry, 2019) hazai mintán végzett 
kutatásához, ahol szintén nem került bizonyításra, hogy 
a családi és nem-családi vállalatok között szignifikáns 

különbségek találnánk az innovációs orientációra vonat-
kozóan. Ahogy az általunk végzett kutatás esetében is, 
úgy Németh & Dőry (2019) tanulmányában is kiemel-
kedő volt a családi vállalatok hosszú távú gondolkodása, 
ami megmutatkozhat a beszállítói, partneri és vevői 
kapcsolatok építésében. Utóbbi kutatás megerősíti azon 
állításunkat is, miszerint a családi vállalatok nem tudták 
kihasználni az innovációs képességeikben rejlő előnyü-
ket, hiszen a professzionális menedzsmenteszközök és 
-rendszerek alkalmazása és az innovációs teljesítmény 
között kimutatható kapcsolat van. 

Elméleti hozzájárulás
Jelen tanulmánynak számos elméleti kontribúciója van. 
(1) Hozzájárul a családi vállalkozások professzionalizá-
ciójának mélyebb megértéséhez, és megerősíti a korábbi 
tanulmányokat, miszerint a professzionalizáció az egyik 
legnagyobb kihívás ma az itthoni kis- és közepes méretű 
családi vállalatok számára (Németh & Németh, 2018; 
Kárpáti, 2021; Kárpáti & Drótos, 2023). (2) A professzi-
onalizáció és a versenyképesség összekapcsolása a csa-
ládi vállalatok esetén elősegíti a téma fejlődését, a hazai 
diszkusszió előremozdítását, valamint rámutat potenci-
ális egyezőségekre vagy ellentmondásokra, ezáltal hoz-
zájárulva a terület fejlődéséhez és új kutatási irányok 
kijelöléséhez. 

(3) Kutatásunk az erőforrás-alapú elmélet és a ver-
senyképesség szempontjából rámutat arra, hogy az 
erőforrásokkal való gazdálkodás kritikus fontosságú a 
versenyelőny megszerzéséhez és fenntartásához (Sirmon 
& Hitt, 2003). Mivel a családi vállalkozások kiemelke-
dőek voltak a beszállítóikkal és ügyfeleikkel való kap-
csolatépítésben, legfontosabb erőforrásaik mellett a 
humán tőke lehet a versenyelőnyük alapja. Elemzésünk 
rávilágított a családi cégek heterogenitására, a lema-
radó csoportba soroltak is hatékonyan gazdálkodhat-
nak erőforrásaikkal, ha kiemelt figyelmet fordítanak a 
szövetségekre (Sirmon & Hitt, 2003). A partnerekkel, 
ügyfelekkel, beszállítókkal, sőt bizonyos esetekben 
a versenytársakkal való szövetségeken keresztül tör-
ténő stratégiai kapcsolatok kiépítése segíthet a családi 
cégeknek erőforrás-csomagok kialakításában és a tartós 
versenyelőny elérésében. Személyes kapcsolataiknak 
köszönhetően a családtagok felfedezhetik és biztosíthat-
ják a regionális erőforrásokhoz és üzleti lehetőségekhez 
való hozzáférést (Amato, Basco & Ricotta, 2023).

Gyakorlati következtetések
Cikkünk eredményei alapján számos gyakorlati tanácsot 
fogalmazhatunk meg a hazai közepes méretű családi vál-
lalati vezetők számára. (1) A működési hatékonyság és a 
szervezet professzionalizálása bármennyire is nehéz, egy 
növekvő családi vállalkozás számára elkerülhetetlen. A 
rendszerekben gondolkodás, a digitalizáció, a papíralapú 
működés elhagyása minimumkritériuma a fejlődésnek. 
Külső menedzserek bevonása a szervezetbe hozhat olyan 
új kompetenciákat és szakértelmet, amelyekkel a vállalat 
korábban nem rendelkezett (Fabel, Mináriková & Hopp, 
2022), azonban számos hazai cég nem tekinti opciónak a 
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vállalatirányítás ily módon történő professzionalizációját  
(Vajdovich, Heidrich, Németh & Németh, 2022). Ez 
jelenleg egy olyan gát a vállalati növekedésben, amelyre 
mindenképpen több figyelmet kell fordítania a hazai 
cégeknek. (2) A családi vállalatoknak ki kell használniuk 
a családiságot, azaz a család és az üzlet kapcsolatából 
fakadó egyedi erőforrásokat és képességeket. Ne felejtsük, 
hogy ilyennel nem-családi versenytársaik nem rendelkez-
nek, így a családiság beemelése a mindennapokba, vala-
mint az üzleti stratégiába, a tartós versenyelőny alapját 
képezheti. Azonban ezzel párhuzamosan a családi identi-
tás nem lehet egyedüli cél, mellette a professzionalizáció 
más dimenzióira is érdemes koncentrálni. (3) Fontos az 
innovációs képesség megtartása, ám láthattuk, hogy ez 
nem működik formalizálás, humán- és pénzügyi rendsze-
rek és a működési kiválóságba történő befektetés nélkül. 
Ezt sok korábbi kutatás (ld. Németh & Dőry, 2019) is meg-
erősítette már, így jelen kutatás is kijelöli és körvonalazza 
a családi vállalatok számára a lehetséges egyéni fejlődési 
lehetőségeket.

Limitációk és kutatási irányok

Mint minden kutatásnak, jelen publikációnak is számos 
limitációja van. Először is, mintánkban csak legalább 50 
főt foglalkoztató szervezetekkel foglalkoztunk, kizárva 
a mikro- és kisméretű családi vállalkozásokat az elem-
zésből. Hasonlóan a már említett kutatásokhoz, érdemes 
lenne vizsgálatot végezni közöttük is, és összehasonlítani 
az eredményeket. A versenyképességi felmérést a mérete 
és volumene miatt csak négyévente végzik el. Az előző, 
legfrissebb adatbázis adatállományát használtuk fel, ami 
azt jelenti, hogy az adatgyűjtés 2018-ban kezdődött és 
2019-ben fejeződött be, közvetlenül a COVID-19 járvány 
előtt. Mivel a családi és nem-családi vállalkozások erő-
forrásainak és képességeinek különböző konfigurációit és 
azok versenyképességre gyakorolt hatását kerestük, úgy 
véljük, hogy az adatbázis alkalmas volt a kutatásunkhoz, 
de a vállalkozások négy év alatt viszonylag – főleg egy 
gazdasági krízis során – sok változáson keresztülmehet-
nek. Ennek okán érdemes lenne összehasonlító vizsgálatot 
végezni jelen tanulmány és a következő versenyképességi 
vizsgálat adatai között.

További kutatási irány lehet a tanulmány kvalitatív 
módon történő folytatása, kiegészítése. A „Nem profesz-
szionálisan vezetett vállalatok” klaszterbe került cégek 
vezetőivel készített interjúk és a vállalatok kvalitatív, 
mélyebb megismerése választ adhatna azokra a kérdé-
sekre, amelyekre jelen kutatásban nem kaptunk választ. 
Fény derülhetne arra, hogy a saját észlelésük alapján ők 
milyen stratégiát követnek, valamint a családi és nem-csa-
ládi cégek közötti különbségek és hasonlóságok is jobban 
a felszínre kerülhetnének. Természetesen nem csupán az 
első klaszter tagjaival lenne érdemes folytatni a kutatást, 
potenciális folytatási irány lehetne összehasonlításuk 
a legmagasabb versenyképességi indexet elért klaszter 
tagjaival is. A komparatív elemzés segítségével a kutatás 
személyre szabott fejlődési irányt jelölhetne ki a gyengén 
teljesítők számára, ezzel is hozzájárulva a fejlődésükhöz.
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