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Absztrakt

A tanulmdny a magyar B2B gyarté véllalatok alkalmazkodasi stratégidit vizsgalja a dinamikusan vélto-
z6 piaci kornyezetben. Kvalitativ esettanulmanyokra épiil6 kutatasunk a legjobban teljesité vallalkoza-
sok két csoportjat, az egyedi gépgydartokat és a sajat markas termékeket gyarto cégeket elemzi. Eredmé-
nyeink szerint a siker nem pusztdn az alkalmazkodoképességen, hanem a proaktiv helyzetfelismerésen
és kezdeményez6készségen mulik. Harom kulcsképességet azonositottunk: a valtozdsok korai jeleinek
észlelését, az agilis tanuldst, amely elGsegiti az elérelaté dontéshozatalt és az innovacidt, valamint az
eréforrasok atcsoportositasat, amely biztositja a stratégiai rugalmasségot. Eredményeink drnyaljdk a
dinamikus képességek szakirodalmat, ravildgitva a proaktiv stratégidk szerepére a novekedési korla-
tok és a vevdi dominancia ellensulyozdsaban, valamint arra, hogy e vallalatok nem klasszikus scale-up
modell szerint fejlédnek, hanem piaci sajatossdgaik miatt réspiacokon képesek vezetd poziciot elérni.

Abstract

This study examines the adaptation strategies employed by Hungarian B2B manufacturing companies
operatinginadynamically changing market environment. Based on qualitative case studies, our research
analyses two groups of top-performing companies: custom machine manufacturers and private-label
producers. Our findings suggest that success hinges not only on adaptability, but also on proactive
situational awareness and initiative. We identified three key capabilities: early detection of market
changes; agile learning to facilitate forward-looking decision-making and innovation; and resource
reallocation to ensure strategic flexibility. Our results refine the literature on dynamic capabilities by
highlighting the role of proactive strategies in offsetting growth constraints and customer dominance.
They also demonstrate that these companies do not adhere to the traditional scale-up model, instead
achieving leading positions in niche markets due to their distinctive market characteristics.
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1. Bevezetés

Az elmult 6t év gazdasagi kornyezete komoly kihivasok elé allitotta a magyar gyartd
vallalatokat, mikozben 1j fejlodési lehetségeket is teremtett. A globalis értéklancok
atrendezdédése és a valtozo vevéi elvarasok folyamatos alkalmazkodast kovetelnek,
ami kijeloli a versenyeldnyt biztosito stratégiak kereteit. Ez kiilonosen érinti a globalis
értéklancokhoz szorosan kapcsolodo iparagakat, példaul a vegyipart, az élelmiszer-
ipart, az egészségiigyi ipart és az egyedi gépgyartast.

A kutatas célja annak feltardsa, hogy a magyar kis- és kozépvallalkozasok leg-
jobban teljesité szerepléi milyen stratégiakkal képesek alkalmazkodni a valtozo
globalis versenyfeltételekhez. Két vallalati csoportot vizsgaltunk: a sajat markds ter-
mékek gyartoit és az egyedi gépgyartokat. Ennek a két szektornak a cégei egyrészt
a Magyarorszagon torténelmileg erés természettudomanyos képzésre és ipari tradi-
ciokra épitenek, masrészt termékeik vagy szaktudasuk révén alapbdl rendelkeznek
piaci mozgasteret teremtd egyediséggel.

A kutatds kvalitativ esettanulmanyos mddszertannal késziilt, ami lehetéséget biz-
tositott a vallalatok mélyrehat6 vizsgalatara. A tanulmdany elméleti hozzajarulasa a
dinamikus képességek elméletének tovabbfejlesztéséhez kapcsolodik, kiilonos tekin-
tettel arra, hogy miként alkalmazkodnak a kiilonb6z6 iparagakban mikodd kkv-k
a gyorsan valtozoé tizleti kornyezethez. Eredményeink hasznos iranymutatdst nyujt-
hatnak a magyar kozépvallalatok megerdsitésén dolgozo cégvezetdk és szakpolitiku-
sok szamara a stratégiai fokuszok kijelolésében.

A kovetkez6kben a cikk attekinti a szakirodalmat, amely a dinamikus képessé-
gek, versenyképesség, novekedési akadalyok és hatalmi viszonyok Osszefiiggéseire f6-
kuszal. A mddszertani rész bemutatja az esettanulmanyos kutatds részleteit. Az ered-
mények szekcid feltdrja a stratégiai mintdkat, mig a diszkusszi6 ezeket értelmezi.
A zaré rész a kutatas gyakorlati és elméleti tanulsdgai mellett ismerteti a korlatokat és
a tovabbi kutatasi lehetdségeket.

2. Szakirodalmi attekintés

A vallalatok novekedési lehetdségeit akadalyozd tényezdk széles korben vizsgalt ku-
tatasi teriiletet képeznek, ahol ezek az akadalyok belsé és kiilsé tényezékként jelen-
nek meg, korlatozva a novekedésre torekvé vallalatokat (Doern 2009). Bar szamos
tanulmany foglalkozik az akadalyok azonositasaval, hatasmechanizmusuk feltarasa
tovabbra is részleges. A béviiléssel és novekedési dontésekkel kapcsolatos valasztasok
megértéséhez elengedhetetlen a tulajdonos-vezet6k gondolkodasanak — észlelésének
és értelmezésének — kontextusba helyezése, amihez kevés empirikus bizonyiték all
rendelkezésre (Gancarczyk-Freiling—-Gancarczyk 2021).

A szakirodalom szerint a kiils6 kornyezeti akadalyok gyakran nagyobb kihi-
vast jelentenek, mint a belsé tényez6k (Krasniqi 2007). Az iparagi jellemz6k, a tech-
nologiai fejlédés és a vevéi elvarasok jelentés novekedési korlatként léphetnek fel
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(Kindstrom-Carlborg-Nord 2024). Ezek lekiizdésére a stratégiai tizletfejlesztés és
az Uj piaci lehetéségek kinalnak megoldast (Dobbs-Hamilton 2007; Szepesi 2021).
Hatékony eszkoz lehet a versenytarsakhoz képest iires piaci poziciok megtalalasa,
valamint a tobb termékre kiterjed6 differencidlas — kiilondsen bizonytalan vagy ha-
nyatl6 kornyezetben. Ilyenkor a novekedés kulcsa az innovativ, testre szabott megol-
dasokra épiil6 differencidlas, amely elkertili az drversenyt, és nem a koltségvezetésre,
hanem az egyedi értékteremtésre épit (Hamilton-Ng 2025).

A dinamikus képességek elmélete szerint a vallalatok sikeressége nagymér-
tékben azon mulik, hogy képesek-e alkalmazkodni a valtozoé tizleti kornyezethez
(Valenzuela-Jacobo-Hernandez-Flores-Lopez 2023; Helfat et al. 2023). Kiss Tibor
¢és munkatarsai szerint a versenyképesség alapja az egyedi er6forrasok és képességek
megszerzése és fejlesztése (Kiss et al. 2023), amelyek kompetenciavé alakulva lehet6-
vé teszik a piaci lehetéségek kiaknazasat és a versenytarsak hatdasanak csokkentését
(Barney-Ketchen-Wright 2011).

A dinamikus képességek harom fazisa az érzékelés, a megragadas és az atalakitas.
Az elsé6 fazisban a vallalat felismeri a kornyezeti valtozasokat, és azonositja a hosz-
szu tava lehetéségeket. A megragadas soran célzott stratégiakkal és beruhazasokkal
aknazza ki ezeket. Az atalakitas pedig a strukturdk és folyamatok adaptalasat jelenti
annak érdekében, hogy a véllalat versenyképes maradjon a folyamatosan valtozo pi-
acon (Teece 2016).

Mivel a véllalatok mtikodésére jelentés hatast gyakorolnak a vevéi kovetelmények,
a dinamikus képességek kulcsszerepet jatszanak az ezekhez val6 alkalmazkodasban.
A tanulds és tudasmenedzsment — mint a megragadds kritikus elemei — hozzajarul-
nak a dominans eréviszonyok kiegyensulyozasahoz, ezaltal tagitva a hatalmi aszim-
metriak miatt besz{ikiilt mozgasteret.

Farkas Tamas tanulmanyaban 6sszeveti a Kathleen Eisenhardt és Jeffrey Martin
(2000), valamint a David Teece, Gary Pisano és Amy Shuen (1997) éltal hasznalt
definiciokat (Farkas 2022), és arra a kovetkeztetésre jut, hogy mig elébbiek szerint
a turbulens kornyezetben a szervezetek csak bizonytalanul érzékelik a jovét, addig
a Teece-féle iskola a fels6 vezetés aktiv és elérelatd szerepét hangsulyozza a lehet6-
ségek felismerésében és a piac alakitdsaban. Jelen kutatas ez utobbi megkozelitést
koveti.

Sebrek Szabolcs Szilard és Varadi Attila esettanulmanya szerint a statikus, iparagi
szerkezetet hangstlyozé elméletekkel szemben a Teece-féle megkozelités a technold-
giai lehetdségek, a tanulds, a hdlozatok és a szabdlyozasi kornyezet szerepét emeli ki a
versenyel6ny forrasaként. E tényez6k jelentdsen befolyasoljak a kockdzatok felismeré-
sét is (Sebrek-Varadi 2019).

A dinamikus képességek nem légiires térben fejlédnek: az eréforrasokhoz — kiils-
nosen a beszallitoéi és vevéi halozatokon keresztiiliekhez — val6 hozzaférés meghataro-
20, mértéke jelentésen befolyasolja e képességek mindségét, igy végsd soron a vallalat
alkalmazkodoképességét. A piaci eréviszonyok tehat nemcsak a stratégiat alakitjak,
hanem kozvetleniil hatnak a dinamikus képességek kialakuldsara is.
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A vevd-beszallité kapcsolatok és a hatalmi egyensulytalansagok meghatarozzak a
vallalatok mozgasterét és stratégiai lehet6ségeit. Ilkka Sillanpdd, Khuram Shahzad és
Elina Sillanpdd megallapitasa szerint a vevék gyakran versenyeztetési stratégiakat al-
kalmaznak annak érdekében, hogy alacsonyabb beszerzési arakat érjenek el, fokozva
ezzel a beszallitok kozotti versenyt. Az egyik jellemz6 taktika a parhuzamos beszer-
zési stratégia, amelyben a vevék tobb beszallitéval tartanak fenn hosszu tavua kap-
csolatot, mikozben folyamatosan versenyeztetik 6ket. Ez a dinamika tovabb erésiti a
hatalmi aszimmetridkat, amelyek visszahatnak a vallalatok eréforrds-hozzaférésére
és hosszu tava novekedési lehetéségeire (Sillanpaa—-Shahzad-Sillanpaa 2015).

Taylor Cox konyvében a hatalmi dinamika szempontjabdl vizsgalta a vevéi és be-
szallitéi dominanciat, valamint a kolcsonos fiiggéséget. Az egyensulytalansagok erd-
folényt biztositanak a domindns félnek, mig a kiszolgaltatott szereplék talélési stra-
tégidkat keresnek (Cox 2001, 192). Mohamed Hebatollah Morsy tanulmanya szerint
a tranzakcids kapcsolatok az alkalmi egytittmikodésektdl a stratégiai partnerségekig
terjednek: el6bbieket alacsony bizalom, utébbiakat tudasmegosztas és kozos fejlesztés
jellemzi (Morsy 2017).

Az ellatasilanc-kutatasok egyre inkabb a hatalmi tényez6kre fokuszalnak, mivel
ezek alapvetéen meghatdrozzak a kapcsolatok fenntarthatdsagat és az egytittmiikodé-
si hajlanddsagot (Bastl-Johnson-Choi 2013; Gemente et al. 2024). A hatalmi dinami-
ka pedig nemcsak a targyaldsi poziciét befolydsolja, hanem azt is, hogyan mérsékel-
heti a gyengébb fél kiszolgaltatottsagat.

A szakirodalmi attekintés soran azonositott novekedési akadalyok, dinamikus
képességek és hatalmi viszonyok képezik az empirikus vizsgalat alapjat.

3. Modszertan

Jelen dokumentum 27 magyarorszagi kkv felsé vezetSjével 2024. majus—julius ko-
zott készilt mélyinterjuk legfontosabb allitasait, anonimizalt idézeteit rendszerezve
mutatja be. A kvalitativ kutatas sordn a résztvevéket célzottan vélasztottuk ki: olyan
vallalkozasok kertiltek be, amelyek legalabb tiz f6allasu alkalmazottal és minimum
tizéves miikodési tapasztalattal rendelkeznek. Emellett feltétel volt, hogy az interju-
alanyok legaldbb hdrom éve vezet$ beosztast toltsenek be. Ezzel a kivélasztassal a re-
levans tapasztalatokkal rendelkezd személyek bevonasat céloztuk.

Az elsd 6t interjualany kivalasztasa utan a tovabbi résztvevok hogolyomodszerrel
kertiltek a latokoriinkbe. Az atlagosan 80 perces interjik el6tt a résztvevok elézetesen
hozzajarultak a kutatdsban valo részvételiikhoz. A kutatds részletes ismertetése a Jelentés
a magyar villalkozdsrél 2024 cimt munkaban olvashatd (Szepesi 2024). A minta méret és
kor szerinti Osszetételét az 1. tdbldzat, iparagi megoszlasat pedig a 2. tabldzat mutatja be.

Az elemzés soran Dennis A. Gioia és szerz6tarsai (Gioia—Corley-Hamilton 2013)
ajanlasait kovetve az adatok kddoldsa és értelmezése szisztematikus elemzéssel zajlott,
amelyhez az ATLAS.ti 23 szoftvert hasznaltuk. A kovetkezékben ezeket réviden is-
mertetjitk és idézetekkel illusztraljuk.
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1. tdbldzat. A minta dsszetétele

Létszam DB Kor DB Arbevétel (HUF) DB
10-49 {6 kozott 12 10 évnél fiatalabb 3 | 790 milli6 alatt 4
50-249 16 kozott 13 10 évnél idésebb 26 792 milli6 - 3,9 millidrd kozott 12
250 fénél tobb 2 SUM 29 3,91 millidrd - 19,8 milliard 10
SUM 27 19,9 millidrd felett 1

SUM 27

Forras: sajat szerkesztés

2. tdbldzat. Iparédgak eloszldsa

Tevékenység DB
Feldolgozéipar 14
Elelmiszer- és italgydrtds 7
Egészségligyi termékek gyartasa 2
Vegyi termékek gyartasa 2
Mianyag termékek gyartasa 2
Gépgyartok 13

Forras: sajat szerkesztés

4. Eredmények:
folyamatos mozgasban a helyzeti elony megtartasaért

Az adatfelvétel soran célzottan olyan kkv-kat vizsgaltunk, amelyek a bizonytalan
gazdasagi kornyezetben is sikeresen alkalmazkodtak, és javitottak piaci pozicidju-
kat. A minta szdndékosan a legjobban teljesit6 vallalkozasokat vizsgélja, azt, milyen
alkalmazkodasi stratégidkat kovet a hazai élmezény. A kivélasztas tovabba két f6
szektorra koncentralt: a feldolgozdipari és a gépipari vallalatokra. Magyarorszagon a
STEM-oktatas komoly hagyomannyal rendelkezik (Science, Technology, Engineering
and Mathematics, azaz természettudomany, technoldgia, mérnoki tudomanyok és
matematika), ennek kévetkeztében az orszag torténelmileg erds a kutatdsban vizsgalt
iparagakban, ami nemcsak a gépipar, hanem a vegyipar, az élelmiszer- és egészség-
igyi ipar szamara is kiemelkedd szakmai hatteret biztosit.

Az elemzés ravilagitott arra, hogy az interjualanyaink vevéi gyakran erdsebb al-
kupozicioban vannak, rendszeresen versenyeztetik beszallitoikat: LEn azért vagyok
kinban szinte napi szinten, mert arverseny van. Es tetszik, nem tetszik, amikor csindl
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egy akdrmilyen cég egy kozmetikumot, az neki 10 forintba van. En ugyanezt bio mi-
nésitéssel 100 forintért tudom” (i18).

A vevéiknek valo kiszolgaltatottsag ellen a megkérdezett vallalatok aktivan kiiz-
denek, mindazonaltal piaci magatartasukat alapvetden meghatarozza a dominans ve-
vOkhoz vald alkalmazkodas. A sajat markat gyartéd cégek esetében ez kiilongsen fon-
tos, mivel a prémiumtermékek sikere nemcsak a fizikai tulajdonsagokon, hanem az
tgyfélélményen és a marka altal kozvetitett értékeken is mulik. Stratégiailag fontos,
hogy még egy kedvezdtlen gazdasagi kornyezetben is fenntartsak a magas mindségi
szinvonalat: Az egyik interjialany megfogalmazasa szerint: ,,még az alapanyagokbol
sem engedhetiink” (i11).

Hasonl6 alkalmazkodasi kényszer figyelhetd meg az egyedi gépgyartok korében
is, ahol a vevok elkotelez6dését nem csupan miszaki innovacioval, hanem célzott
szolgaltatasok kialakitdsaval is biztositjak. A testre szabott szolgaltatasok, a kar-
bantartds és a mérnoki tamogatds olyan eszkozok, amelyekkel a vallalatok novelik
a jellemzden globalis nagyvallalati vevéik elkotelezddését, csokkentve ezzel a vevok
arérzékenységét és opportunizmusat. Ahogy egy interjialany is kiemelte: ,,Az egyedi
gépgyartasban elény a kisebb tavolsag, sziikség van karbantartasra, alkatrészellatas-
ra, ezért elény a kozelség” (i6). A hosszu tavu egyiittmiikodés keretében nyujtott szol-
galtatasok — mint a gyors alkatrészellatas és a folyamatos karbantartas — megnehezitik
a beszallitok tényleges versenyeztetését. Ezaltal az eréviszonyok némiképp kiegyen-
sulyozottabbak lesznek, mérsékelve az egyoldalu vev6i dominanciat: ,,A vevéink nem
csupan egy alkatrészt kapnak, hanem egy teljes megoldast” (i7).

A vizsgalt vallalatok esetében egyértelmii novekedési korldtok figyelheték meg,
amelyeket els6sorban a mukodési kornyezetitk és piaci sajatossagaik hataroznak
meg. A sajat markat gyart6 cégek gyorsan elérik a réspiacok méretének hatarat, ami
uj novekedési lehetdségek keresésére kényszeriti Sket. Két stratégiai irdny rajzolodik
ki: az egyik tovabbi réspiacok feltarasa, a masik pedig a nemzetkozi terjeszkedés.
Ahogyan egy interjualany megfogalmazta: ,Nyugat-Europaba vissziik a brandet,
hogy még erdsebb legyen” (i9).

Az egyedi gépgyartok esetében a novekedési lehetéségeket a piac szerkezete és a
vallalatok specializacidja hatdrozza meg. Bar a szik, specidlis piaci szegmensekben
szerzett egyedi tudds és referencidk lehetdséget teremtenek a gépgyartok szamara a
versenyeldny kiépitésére, ugyanakkor az iparag sajatossaga, hogy a méretgazdasa-
gossag jelentdsen befolydsolja a nyereségességet. Tekintve, hogy egyedi igények ki-
szolgalasara specializalodtak, kiszolgaltatottsaguk 4j dimenzidba keriilt. Szamukra
nehézséget jelent a méretgazdasagossag elérése, mivel a nagyobb beruhdazasok és fej-
lesztések jelentGs pénziigyi er6forrasokat igényelnek, igy a tobb labon allas tovabbra is
mindennapos kihivast jelent: ,,A nagy novekedések id6szaka véget ért, itt az id6, hogy
a befektetett tudas és technoldgia megtériiljon” (i17).

A marka és a reputacio kiépitése hosszu, iddigényes folyamat, amely nemcsak a
versenyelény forrasa, de folyamatos technoldgiai és szervezeti fejlesztéseket is igé-
nyel. Az élenjar6 cégek vezetSinek folyamatosan valtozd elvarasokkal, dsszetettebb
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miikodéssel és dllando technologiai és marketing megujulasi kényszerrel kell szem-
benézniiik. A piaci valtozasokhoz val6é alkalmazkodas mindkét csoport szamara
kulcsfontossagu, azonban eltéré mdodon valosul meg. A sajat markat gyarto vallalatok
folyamatosan figyelik a fogyasztoi trendeket, és az 1j anyagok, dizajnok vagy fenn-
tarthaté megolddsok bevezetésével reagdlnak a valtozo igényekre. Az innovéci6 sza-
mukra nemcsak versenyeldnyt jelent, hanem biztositja piaci pozicidjuk fenntartdsat
is: ,Nem kockdztathatjuk meg, hogy lemaradunk” (i12).

Az egyedi gépgyartok alkalmazkodoképességiiket elsésorban a technologiai fejlesz-
tésekre és az egyedi mérnoki megoldasokra alapozzak. Szamukra a versenyelényt az je-
lenti, ha termékeik komplexitasaval és testreszabhatdsagaval olyan megoldasokat kinal-
nak, amelyek nehezen helyettesithetdk, és magas hozzaadott értéket képviselnek. ,,Minél
tobb egyedi mérnoki tudast kell beépiteni a termékbe, annal erésebb a pozicionk” (i25).

Bar mindkét csoport szamara kritikus az innovacio, annak fokusza eltérd: mig a
sajat markat gyartok az tigyfélélmény és a dizajn terén keresik a versenyelényt, addig
az egyedi gépgyartok a technologiai fejlesztések és mérnoki megoldasok révén erdsi-
tik piaci pozicidjukat.

Az egyediségre épiilé pozicié meg6rzése érdekében mindkét csoport szamara ele-
mi fontossagu miikodésiik, képességeik folyamatos fejlesztése. A vallalatok allandéan
figyelik a piaci trendeket, hogy kisziirjék a valoban igéretes iranyokat. Nem fektet-
hetnek mindenbe, ezért pontosan kell érzékelniiik a piac mozgasat — a jé6 dontések
versenyeldnyt hoznak, a hibasak pedig fajdalmas veszteségeket okozhatnak. Ahogyan
egy interjualany megfogalmazta: ,Ha rosszul mérjiik fel az iranyt, az nemcsak pénzbe
keriil, de évekre visszavethet” (i19).

A mintéban szerepl vallalatok 90%-a ugy nyilatkozott, hogy hosszu tavu stratégiai
dontéseiket bizonytalansadg Gvezi, ezért els6sorban rugalmas innovacios stratégiakat
alkalmaznak. Ezek kezdetben alacsony elkotelezédést igényelnek, és jellemzden inkre-
mentalis fejlesztéseket eredményeznek. Az innovaci6 irdnya azonban nem egyértelmi,
ezért a kockazatok csokkentése érdekében folyamatosan figyelik és értelmezik a piac
legaprobb jeleit. Az egyes cégek ezt eltéré modon valositjak meg: mig egyes vallalatok
aktivan részt vesznek szakmai kiallitasokon, hogy els6ként lépjenek a piacra, addig ma-
sok a nagyobb versenytdrsakat figyelik, és szemfiiles, gyors kovetékké probalnak vélni.
Mindkét stratégia aktiv, folyamatos készenlétet kovetel meg — az élenjarok csak ugy
6rizhetik meg poziciéjukat, ha mindig éberen figyelnek, és gyorsan reagalnak.

5. Novekedés hatarok kozott:
tanulds, alkalmazkodas és stratégiai valaszok

A kutatds eredményei ravilagitottak arra, hogy a vizsgalt vallalatok stratégidjat és mu-
kodését jelentésen meghatdrozzak a dominans vevok, a piaci korlatok és a dinami-
kus képességek. Az egyedi gépgyartok és a sajat markas termékeket gyarté vallalatok
eltérd tizleti modellek mentén miikodnek, azonban mindkét esetben kulcsfontossa-
gu a proaktiv alkalmazkodasi stratégiak kialakitdsa a hosszu tavu versenyképesség
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érdekében. Ez 6sszhangban 4ll Teece dinamikus képességek elméletével, amely sze-
rint a vallalatok sikeressége a gyors kornyezeti valtozdsokhoz valé alkalmazkodas és
a proaktiv piacformalds képességén mulik (Teece 2007).

A mintaban szerepl6 27 vallalat — egyedi gépgyartok és sajat markds termékeket
gyartd cégek egyarant — dontéen B2B-modellben (Business to Business) mutikodik,
vagyis termékeik tobbsége tizleti partnereken keresztiil jut el a piacra, nem kozvetle-
niil a végfogyasztokhoz. Még a sajat markas gyartoknal is elenyész6 a kozvetlen érté-
kesités; bevételeik legalabb 80%-a kiskereskedelmi vagy nagykereskedelmi csatornd-
kon realizalédik. Emellett minden sajat markds gyarto bérgyartast is végez.

A mintdban szerepl§ vallalatok egytdl egyig vevéi dominancia nyomasa alatt all-
nak. A szakirodalom szerint ilyenkor a beszéllitok stratégiai mozgastere erésen kor-
latozott (Cox 2001; Sillanpda-Shahzad-Sillanpda 2015). Az eredmények alapjan két
stratégiai valasz rajzolodott ki: (1) specializdcio fejlett technoldgiai képességek kiépi-
tésével, amelyekkel szolgaltatasaik egyedivé és nehezen masolhatéva valnak; valamint
(2) parhuzamos piacdifferencidlds és termékfejlesztés. Mindkét esetben fennall azon-
ban a veszély, hogy ez hosszu tavon beszukiti rugalmassagukat. A magas beruhazasi
igényt, egyedi specifikaciokhoz kotott gyartasi folyamataik jelent6s eréforrasokat
kotnek le, mikozben beszallitdi pozicidjuk nem feltétleniil valik stabilabba.

A piac mérete altal kijel6lt novekedési lehetéségeket az tizleti miikodés sajatossagai
korlatozzak. Az egyedi gépgyartok jellemzéen néhany befolydsos vevé igényeire spe-
cializdlédnak, mig a sajat markas gyartok esetében a novekedés kulcsa az, hogy mi-
lyen gyorsan és hatékonyan tudnak belépni az ujonnan kialakuld, specialis piaci igé-
nyek mentén formal6do iparagakba. Esetiikben a kereslet nemcsak iparag-specifikus,
hanem f6ldrajzilag is behatarolt, ami tovabb korlatozza novekedési lehetGségeiket.
A sajat markas termékeket gyartd cégek béviilését pedig nem csupan a fogyasztoi
preferencidk alakitjak, hanem az is, hogy a réspiac novekedésével megjelennek a na-
gyobb, er8sebb globalis versenytarsak, akik sajat megoldasaikkal igyekeznek novelni
piaci részesedésiiket. Ez a fokozddo versenyhelyzet jelentGs er6forrasokat igényel a
megszerzett poziciok fenntartdsahoz.

A nagyobb méretli, erdsebb verseny jellemezte mainstream piacokra a belépés
kockazatos, mivel sajatos, nehezen megszerezhetd képességeket, illetve az tizleti mo-
dell és a stratégia atalakitasat igényli. A novekedés jobban jarhato utja a bérgyartas,
amely kett6s elénnyel jar: egyrészt lehetdséget biztosit a vallalatoknak a hagyomanyos
piacok elérésére, masrészt tamogatja a piac edukaciojat, vagyis az Gj termékkategdriak
iranti kereslet fokozatos kiépitését.

Eredményeink azt igazoljak, hogy a vizsgalt vallalatok novekedési lehetdségei kor-
latozottak, mivel kibocsatasuk nehezen skalazhato, és folyamatos vezetdi figyelmet
igényelnek. A vallalatok két iranyban béviilhetnek: vagy uj termékvonalak bevezeté-
sével szélesitik kinalatukat, vagy nagyobb megrendeléseket igéré piacok felé nyitnak.
Az 4j réspiacok kiszolgalasa fokozza a cég komplexitdsat, azaz noveli a mikodés szer-
vezhetGségét. A nagyobb hozamot igéré kapacitasnovelés/specializalédas pedig egy-
szerre igényel komoly beruhdzasokat és noveli jelentdsen a miikodési kockazatokat.
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Emellett mindkét stratégia esetén szdmolni kell azzal, hogy a nagyobb hozamot igéré
képességek fenntartasa csak ideiglenesen és/vagy jelent6s koltségekkel lehetséges.

Bar novekedési lehetdségeik korldtozottak, ezek a vallalatok magas hozzaadott
értékli termékeket és szolgdltatasokat allitanak el6, ami makrogazdasagi szinten is
kedvez6 hatdsu. Piaci jelenlétiik és specializacidjuk révén nem csupan stabil szerepl6i
ipardgaiknak, de innovécios kapacitasuk és alkalmazkodoképességiik révén a gazda-
sagi novekedés egyik motorjaként is miikodnek.

A teljes mintdra vonatkozoan azt talaltuk, hogy a tartésan kiemelkedd piaci telje-
sitményt csak azok a véllalatok érik el, amelyek finomhangolt és 6sszetett képességeik
révén gyorsabban alkalmazkodnak a piaci valtozasokhoz, és néhany lépéssel a ver-
senytarsak el6tt jarnak. Harom ilyen kulcsképességet azonositottunk: a piaci valto-
zasok gyors érzékelése, az agilis tanulds és az eréforrasok hatékony atcsoportositasa.
Mindkét szegmensben fejlett tuddsmenedzsment és gyors, rugalmas alkalmazkodas
tigyelhetd meg, amely lehetévé teszi az innovacios lehetéségek iddbeni felismerését és
kihasznalasat. E képességek hatékony miikodtetéséhez elengedhetetlen a szervezeti
rugalmassag (agilitas), amely nemcsak reakciokészséget biztosit, hanem lehetdséget
teremt a kornyezet proaktiv alakitasara is.

Eredményeink 6sszhangban dllnak Teece megkozelitésével, amely szerint a valla-
lati siker nem pusztan az alkalmazkodoképességen, hanem a piac aktiv formdlasan is
mulik. Kutatdsunk ravilagit, hogy a dinamikus képességek — az agilis tanulas, amely a
gyors informaciofeldolgozast és dontéshozatalt teszi lehet6vé, valamint az eréforrasok

3. tablazat. A két szegmens Osszehasonlitdsa

Egyedi gépgyartok Sajat markat gyartok
Hasonlésagok
Technolégiai szinvonal - Magas technoldgiai élenjaras, fejlett gyartasi hattér
Gyartéasi komplexitds - Osszetett, precizids és specializalt gyartasi folyamatok
Reputdcio szerepe - Szakmai presztizs és piaci elismertség, versenyel6ny
Alapvet6 képességek ~ Elenjaré technolégia, piaci véltozdsok irdnyanak gyors észlelése
Piac mérete - Korlatozott novekedési lehetdségek, réspiacok dominancidja
Stratégiai alkalmazkodds | - Agilitds, proaktivitds
Kiilonbségek
Novekedési lehetségek - Korlétozott, nehéz - Réspiacok gyors kimertiilése
és skalazhatosag meéretgazdasagosan béviilni
Innovacié fokusza - Technoldgiai fejlesztés, - Markaépités és termékfejlesztés
specializacié
Beruhdzasi - Magas t6kelekotés, - Magas marketing-
és koltségszerkezet egyedi projektek és tigyftélszerzési koltségek
Piaci pozici6 javitdsa - Egyedi igények kielégitése - Fogyasztoi lojalitds
és tobbesatornds értékesités
Beszallitoi kapcsolatok — Mély, bizalmi egytittmikodés | — Kozos piacfejlesztés bérgyartassal

Forraés: sajat szerkesztés

Magyar Tudomdny 187/2 (2026)



260 Szepesi Baldzs - Hortovényi Lilla — Pogécsas Péter

atcsoportositasa, amely biztositja a stratégiai fokuszvéltasokhoz sziikséges rugalmas-
sagot — kulcsfontossaguiak ebben a folyamatban (Teece 2018).

Kutatdsunk ramutat arra, hogy a dinamikus képességek nem csupdn az alkalmaz-
kodasban, hanem a piaci lehetdségek proaktiv formalasaban is kulcsszerepet jatsza-
nak. Az egyedi gépgyartok ezt technoldgiai innovaciok felismerésével és testre szabott
megoldasok kidolgozasaval valositjak meg, mig a sajat markds gyartok az tigyféligé-
nyekhez valé folyamatos alkalmazkodassal és tizleti modelljitk rugalmas alakitasaval.
Ezéltal hozzdjarulunk a dinamikus képességek elméleti keretének finomitasahoz, ra-
mutatva a proaktiv stratégiak szerepére a novekedési korlatok és a vevéi dominancia
ellensulyozasaban.

A fent bemutatott eredmények alapjan a 3. tdbldzat 6sszegzi az egyedi gépgyartok
és a sajat markat gyartok kozotti f6bb hasonldsagokat és kiilonbségeket. A tablazat
ravilagit arra, hogy a két szegmens milyen technologiai, piaci és stratégiai tényezok
mentén tér el egymastdl, valamint milyen novekedési és alkalmazkodasi lehetdségek-
kel rendelkezik.

6. Konkluzio:
A novekedés és megujulas kettds kihivasa

Kutatasunk ravilagit arra, hogy a dinamikus képességek fejlesztése kulcsfontossagu
a hosszu tava piaci fennmaradds és novekedés érdekében. A sikeres vallalatok nem
csupan alkalmazkodnak a valtoz6 kornyezethez, hanem proaktivan formaljak is.

A vizsgalt magyar cégek példaja azt mutatja, hogy mar léteznek stabil, verseny-
képes villalatok, amelyek folyamatos megujuldsra képesek. Ugyanakkor ezek a val-
lalatok nem tekinthet6k a nemzetkozi értelemben vett scale-upoknak, mivel tizleti
modelljitk alapvetéen réspiacokra épiil — nem a vezetés hidnyossagai miatt, hanem
mert mtikodési kornyezetiik és stratégidjuk erre predesztinalja 6ket. A magyar tizleti
gondolkodasban mélyen gyokerezik a talélési képesség és az egyediség megteremtése,
amely ellensulyozza a kiils6 dominanciat.

Ez az egyediség azonban hamar elkopik: a versenytarsak gyorsan atveszik az tt-
toré megolddsokat, igy a vallalatoknak folyamatosan meg kell ujulniuk. Ez egyszerre
jelent lehet&séget és kockdzatot: amelyek fenntartjak ezt a képességet, megtarthatjak
a magasabb hozzdadott értéket biztosité poziciot, amelyek nem, azok gyorsan az ala-
csony hozamu piacokon talaljak magukat, és idével mar a fennmaradasért kiizdenek.

A kutatas azt is kiemeli, hogy a dominans piaci pozicié megtartdsa allandé meg-
vjulast kovetel, mert az egyediség gyorsan elavul. A technoldgiai eldnyok masolhatok,
az innovacio6 varazsa hamar elillan, és a kereslet dinamikusan valtozik. Ezért a proak-
tiv megujuldsi képesség nem csupan versenyel6ny, hanem létfeltétel.

Eredményeink azonban korlatozottan értelmezheték. Egyrészt az egyediségre
épuld sikert vizsgalé munkank eredményei nem érvényesek a mas stratégiai meg-
kozelitést kovetd vallalkozasokra. Ezek vizsgalata tovabbi, eltéré fokuszu kutataso-
kat igényel. Masrészt tovabbi — szélesebb bazisu kvalitativ és kvantitativ — elemzést
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kivan annak feltdrasara, hogy az irasunkban vizsgalt proaktiv megujulasi képesség
hogyan jon létre, illetve milyen feltételek esetén valik realis lehet6séggé, hogy a magas
hozzdadott értékli miikodés fenntartdsdn tilmutatva a hosszu tava piaci novekedés
forrasava valhasson.

Eredményeink a szakpolitikai és véllalati dontéshozdk szamara is relevansak.
A cégvezetOket segitik annak megértésében, hogy milyen dinamikus készségek fej-
lesztésével bévithetik piaci mozgasteritket. Mdsrészt ravilagitanak arra is, hogy a
novekedési lehet6ségek mellett milyen koltségekkel és kihivasokkal jar a folyamatos
megujulas. A szakpolitika szamara pedig ravilagitanak a proaktiv megujulasi képes-

o

ség gazdasagi jelentségére, és tampontokat nyujtanak az erdsitését szolgald intézke-
dések kidolgozasahoz.
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