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A MIKRO- KIS- ES KOZEPES VALLALKOZASOK
STRATEGIAJANAK VIZSGALATA A NYUGAT-MAGYARORSZAGI
REGIOBAN

KIVONAT/ABSZTRAKT

Napjainkban minden vallalat, vallalkozas egy hihetetleniil felgyorsult,
globalizalt gazdasagi €s tarsadalmi kornyezetben kell, hogy nyereséget termeljen
és hosszu tavon képes kell, hogy legyen a vagyon gyarapodasra. A kialakult
versenyhelyzetben Ujra kell gondolnia minden vallalkozasnak, hogy milyen
stratégiat alakit ki a megvaltozott kornyezetben, milyen eszkozokkel bir és
kivan-e €lni ezekkel, s milyen modon tudja kiildetését befolyasolni. A kutatasi
témavalasztas alapvet6 indoka, hogy a hazai mikro-, kis- és kozépvallalkozasok
napi tevékenységében, a stratégiai dontésekben és a globalis piacon torténd
versenyeldnyhoz jutisaban egyre nagyobb szerepet jatszik a vezetd, annak
felfogasa, és az 0j iranti igénye. Minden vezeté rendelkezik elgondolassal,
jovOkeéppel, mellyel iranyitja vallalkozasat. Mindig arra kell térekedni, hogy a
jovOkép egyszeri ¢és vilagos legyen. A vezetd tudatos gondolkodasa,
tapasztalata, irdanymutatasa hatdrozza meg az elérendd célt.

RESEARCH ON STRATEGIES OF MICRO-, SMALL-AND MEDIUM-
SIZED ENTERPRISES IN WEST-HUNGARIAN REGION

In our days every single business undertaking and enterprise should make a
profit and should be able to create wealth in long-terms in an incredibly
accelerated, globalized economic and social environment. In this fully-
developed competitive situation every enterprise should re-think what kind of
strategy should form in the changed environment, what kind of means they have
and whether they would like to employ them, moreover, in what way they could
influence own intentions. The basic reason of subject matter of the research is
that managers, their concepts and demand for new things take greater and
greater part in everyday activity of micro-, small- and middle-sized enterprises
in Hungary, in strategic decisions and in having competitive advantage on the
global market. Every manager is in possession of conception, a vision of the
future in order to manage the business. They always should strive to create a
clear and concise vision of future. The goal that should be reached should be
based on the conscious way of thinking, the experience and guidelines of the
manager.



1. BEVEZETES
1.1. AKkutatas tétmajanak jelentosége és aktualitasa

A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok (kkv) azon til, hogy szamukat illetéen
tulnyomo tobbséget alkotnak a gazdasag szerepléi kozt, gazdasagi fejlettségtdl
¢s gazdalkodasi kultaratél fiiggetleniil ma mar minden orszagban, régidban
jelentés sulyt képviselnek.

A miikodésiikre vonatkoz6 torvényszeriiségek megismerése tobb tekintetben is
kiemelt fontossagu, de elsdsorban a gazdasag egészének helyzetére és fejlodési
es¢lyeire vonatkoz6, vallalkozéaspolitikai dontések meghozataldhoz sziikséges
vizsgalatok, ill. ezek eredményei tarthatnak szdmot érdeklddésre.

A mikro-, kis-, és kozépvallalkozasok helyzetének, jelentdségének feltarasara
iranyuld gyakorlati kutatasok szemléletmodjuk szerint kétfélék lehetnek. Mig a
statikus megkdzelitésre alapozott vizsgalatok a vallalkozasok adott idépontban
érvényesiild gazdasagi erejét és szerepét meghatdrozo jellegzetességekre
kivanjak felhivni a figyelmet kiilonféle méret- ¢és teljesitménymutatok
feldolgozasa, ill. az ezekbdl levonhatd kovetkeztetések révén, addig a dinamikus
megkozelitési  kutatdsok a vallalkozasok (vallalatok) életpalydja soran
bekovetkezd demografiai események, jellegzetes fejlédési szakaszok,
fordulopontok, allapotvaltozasok, az ezekhez kotédd —sajatossagainak
vizsgalatara helyezik a hangsulyt.

A magyarorszadgi kisvallalkozdsok megsziiletésére, novekedésére, az
¢letciklusaikat befolyasolo gazdasagi koriilményekre, fejlédési lehetdségeikre és
kilatasaikra vonatkozé ismereteket csupan vallalatdemografiai kutatasok
segitségével szerezhetjik meg. Ezért az e vizsgalatokbol levonhat6
kovetkeztetések, tanulsagok a kutatomunka modszertani (adatgytjtési és
feldolgozasi) esetlegességei ellenére is eléremutatoak és tdmogatasra érdemesek
lehetnek (ROMAN Z. 2003.a).

Magyarorszagon is jelentds nagysagrendet képviselnek a mikro- Kis- és
kozépvallalkozéasok. Hatékonysaguk a magyar gazdasag fontos kérdése.

Napjainkban folyamatosan valtozé ¢és rendkiviil Osszetett gazdasagi
kornyezetben dolgoznak a mikro-, kis- és kozépvallalkozasok. A foldrajzi régio,
a kiteljesedd globalizaci6 hatdsa ¢€s a felgyorsult miiszaki fejlédés mind
valtozast generald tendenciak.



A mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok kiilondsen jol lathato szerepet jatszanak a
helyi és regionalis gazdasagok fejlddésben. Sokszor a nagyvallalatok egyaltalan
nem jelennek meg egy kisebb térségben, mikozben a dontéen helyi piacokon
értékesité kisvallalkozasok hatékonyan hozza tudnak jarulni a helyi gazdasag
fejlédéséhez.

A vallalkozas jovoképe a kKkv korben erésen fligg attol, hogy mi a vallalkozas
alapvetd célja. A cél lehet a személyes jovedelemszerzés, a csalad fenntartésa, a
megélhetés biztositasa, vagy pedig a véllalkozas 6nallo, sikeres palyara allitasa,
fejlesztése. A legtobb hazai kkv célja alapvetden az els6é kategoriaba tartozik
még akkor is, ha a vallalkozas sikeres és a kiilsé megfigyel§ szamara ez nem
felting.

A mikro-, Kis-, és kozépval lalatok stratégiai iranyultsagat nem ugyanolyan
modszerekkel és mércével kell mérni, mint a nagyvallalatokét. A mikro-, kis- és
kozépvallalkozasok fejlddése nagymértékben fiigg attol, hogy mennyire keriil
eldtérbe a stratégiai szemléletli gondolkodas.

A disszertacioban be szeretném mutatni mintavétel alapjan a mikro-, kis- és
kozépvallalkozasoknal eléforduld stratégiai elgondolasokat, a szektor fejlodési
problémait, finanszirozasi gondjait.

A stratégia a vallalkozé tudatos tevékenysége alapjan, illetve a fejlodési
eredményeként alakul Ki. A stratégia egyes elemeit elére meg kell hatarozni, mas
részeit viszont ki kell bontakoztatni. A stratégiai célok eléréséhez sziikséges
eréforrasokat, képességeket és a megvaldsitasi folyamatokat meg kell hatarozni,
az eszkozok megszerzésétdl, az értékteremtésen és kooperdcidkon 4t az
értékesitési piacig. Elemezni kell a lehetséges teljesitményeket és kockazatokat.
A legtobb mikro-, Kis- és kozépvallalkozas az iizleti tervezés szigort értelmében
ezt nem végzi el. Ugyanakkor joggal allithatjuk, hogy a véllalkozok illetve a
vallalkozasok vezetdi bizonyos eléfeltevésekkel, intuitiv sémdkkal, nagy
vonalakban valo atgondolasokkal rendelkeznek vaéllalkozasuk stratégiai
lehetdségeirdl.

A stratégia alapvetd eldfeltétele a vallalkozo tapasztalata, szemlélete, szakmai
felkésziiltsége, habitusa, magatartasa, Gtletei, melyek kiilon-kiilon és egyiittesen
mind erdteljesen befolydsoljadk a sikert. A fentiekbdl adodik a kritikus



sikertényezok szerepe, a belsé miikodés hatékonysaga €s a teljesitményértékelés
rendszerének problematikaja.

Ma nem elégséges feltétel a tudas, ehhez nélkiilozhetetlen a gyors, megbizhato
informacio, mely aladtdmasztja, vagy éppen ellentmond a vallalkozas stratégiai
céljainak, igy a valtoztatas kényszerét sziili.

A mikro-, Kkis- és kozépvallalkozasok megerdsitése napjainkra a
gazdasagpolitika egyik kiemelt céljava valt, igy fontos helyiik, szerepik, a
miikddési sajatossagaik feltarasa, annak elemzése.

1.2. AKkutatas célja

A mikro-, kis- és kozépvallalkozd szektor elemzésén keresztil a vezetdi
tevékenység stratégiai pontjaira raviladgitva, a szektorndvekedés lehetdségeit
feltarni, figyelembe véve a piac szerepldinek visszahatisat. Ezen beliil arra
keresem a valaszt, hogy a Nyugat-Dunantuli régidban a vallalati teljesitmények
milyen valtozast mutatnak és ezen keresztiil a mikro-, Kis-és kozépvallalkozasok
vezetdinek tevékenysége taktikai, operativ, vagy stratégiai jellegii-e.

Kutatdsom soran arra is keresem a valaszt, hogy a mikro-, Kis- ¢és
kozépvallalkozasoknak milyen a kapcsolata a gazdasag tobbi szerepldjével és
ennek van-e mérhet6 hatasa a vallalkozas stratégiajara. A kkv szektorban a
vallalkozasfejlesztés dnmagédban piacnoveld tényezd, ha a vezetés felismeri a
novekedési palya teljesitményndveld hatasat a vezetoi affinitds és a felhalmozott
tudas révén.

Varhatdéan kitlinnek a mintavételbl a stratégiai prioritasok, a vallalkozas
jelenlegi piaci pozicidja, a mérsékelt vagy agressziv ndvekedési iitem, a
vallalkozés és innovacid stratégiara gyakorolt hatdsa, a dolgozok bevonésa a
vallalkozas életébe ¢€s nem utolsé sorban a vallalkozdsok és a kamara
kapcsolata, egymasra gyakorolt hatasa.

A termékpozicionalast kialakitd, befolyasold tényezdk vizsgélata sordn az
alapanyag mindsége, a gyartastechnologia, a termék alacsony ara, a sajat marka
megteremtése, és az altalanos jellegli sziikséglet kielégitésének vizsgalata is
ramutat a vallalkozas prioritdsain keresztiil a stratégiai gondolkodas és tervezés
gondjaira a szektorban.

Minden véllalkozads egy igen érzékeny, piacfigyeld rendszer. Csak akkor tud
idében reagalni, ha a kornyezet valtozasat iddben észleli, felismeri hozza a
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lehetOségeket, a potencialis piacot, €s hozzateszi a sajat erdforrasok é&s
képességek Gsszekapcsolasa révén az értékalkoto, értékteremtd tevékenységét.

Jelen disszertacio kutatasi teriiletét érinti az a megfigyelés is, hogy a mikro-, Kis-
és kozépvallalkozasok nem forditanak elegendd figyelmet a koltségek és
teljesitmények tervezésére, és ezzel egyiitt a hatékonysagra. Az alacsony
jovedelmezdség gatolja a sikeres hitelfelvételt és a palyazatok eredményességét,
ezen keresztiil a pétldlagos tokéhez vald hozzajutast.

A disszertacioban a bevezetést kovetéen rész foglalkozik a téma elméleti
megalapozasdhoz sziikséges szakirodalom attekintésével. Ez tobb részre
oszthatd. Egyrészt dsszefoglalja a vallalat és vallalkozéas fogalmi kiilonbségeit,
valamint a mikro-, kis- és kozépvallalkozasok értelmezését, a gazdasagban
betoltott szerepét, majd a stratégia definicidit, kiilonbozo értelmezéseit. Ezt
kovetden a stratégiai gondolkoddas iranyzatait, a stratégiai tervezés kialakulasat,
majd a kisvallalkozdi stratégia értelmezését, a szektorra jellemzé sajatossagokat
veszi szamba a dolgozat. Ezutdn a stratégia és kornyezet, a stratégia és
innovéacio, valamint a tudasban rejld kapcsolatrendszer és a vallalati teljesitmény
mérésének elméleti oldalat és a felmeriild kérdéseket taglalja az értekezés.

A harmadik fejezetben az empirikus kutatds modszertanat mutatja be.

A negyedik fejezet a primer és szekunder adatok rendszerezett attekintése utan
feltarja a kutatds eredményeit, az ezekbdl szarmaztathatdé kovetkeztetéseket a
Nyugat-Dunantilon megkérdezett vallalkozasok vélaszainak statisztikai
feldolgozasa alapjan. Az alfejezetek végén torténik meg a hipotézisek vizsgalata
és értekelése.

A disszertacio utolso fejezetének feladata, hogy kozlésre keriiljenek a kutatasbol
levont 0j és Ujszerli tudomanyos tézisek, eredmények. Itt keriilnek bemutatasra a
kutatds sordn 0sszegytijtott tapasztalatokbol levont kovetkeztetések €s javaslatok
a mikro-, kis- és kozépvallalkozasi szektorra vonatkozoan.

A disszertaciot az irodalomjegyzék, a mellékletek, kdszonetnyilvanitas zarjak.

1.3. Hipotézisek ismertetése

Minden vallalkozas rendelkezik valamilyen jovoképpel, stratégiai elképzeléssel,
mely meghatarozza a cél elérésének eszkozeit, és folyamatait. A piac
ugyanakkor nem a stratégiai terv meglétét, hanem a piaci teljesitményt veszi
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figyelembe. A teljesitmény, az eredmény valamilyen szintli mérése, ugyanakkor
fontos a vallalkozas szamara, hogy kdvetni tudja, mely tevékenységen keresztiil
teremt értéket, illetve mely tevékenységek veszteségesek. A szakirodalom
rdmutatott arra, hogy a kiilonbozd stratégiak ¢és a redlteljesitmény kozt
Osszefiliggés, kapcsolat mutathat6 ki.

Hipotézis 1. Fontos a villalati teljesitmény mérése. Ezt nem normativ tételként
értelmezziik, ezt alapelvként kell beilleszteni a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozdsoknal, mert a vdllalkozas teljesitmény mérése az egyik
alapveto feltétele a hosszu tavu fennmaraddsnak.

H.1.a./ A piacépités az elso a hatékonysaggal szemben.

A mikro- és kisvallalkozasok vezetéi fontosabbnak itélik meg a piachoz
kapcsolodo tényezok (arbevétel, vevoi elégedettség, piaci pozicid) szerepét,
mint a mikddéshez kapcsolodd elényodket (koltséghatékonysag, belséd
kommunikacio).

H.1.b./ A kéltséghatékonysag elfogadhaté szintii mérése hattérbe szorul, mert az
ezt tamogato informacios rendszer tobbnyire nem all rendelkezésre

Az ellenérzés akkor redlis, ha az adott szervezet konkrét sajatossigainak,
adottsagainak és lehetdségeinek a figyelembevételével valosul meg. A vallalati
mitkddés hatékonysagat az alapfolyamatok hatékonysaga garantalja.

H.1.c./ A vallalkozdsok nagy része nem rendelkezik formdlis (irott) stratégiaval,
vagy hatdrozott jovoképpel. Ez nem a felismerés hianyabdl kovetkezik, hanem az

erer

Arra a kérdésre kerestem a valasz, hogy a ,,stratégiai tervezés > valamilyen
formaban torténd megjelenése egyiitt jar-e a teljesitmény novekedeésével. Célom
az volt, hogy bemutassam, a siker alakuldsa sokkal inkabb a Kkitlizott cél
megvalositasan mulik, mint annak készitési modjan.

Hipotézis 2: A Kkv szektor novekedési palydja értéknovekedést teremt

H.2.a./ A hazai mikro-, Kis- és kozépvallalkozdsok - a kiilsé és belsé faktorok
miatt - ndvekedési képességei jobban korlatozottak és a tulélésre, pozicio
tartasra rendelkeznek be

A kkv szektor miikodése is Osszefligg a kozvetlen kornyezet feltételeivel. A
foglalkoztatottak szdma és tuddsa, valamint a tevékenység jellege alapvetOen
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meghatdrozza az elvart specidlis szakismeretet, ezen keresztiil a sziikséges
1étszamot, egyuttal a szervezet valtoztatdsanak igényét. Ezen tényezdOkon
keresztiil hatnak a teljesitményre. A fogyasztok kozelségébdl adodik a relevans
piaci jelenlét, ugyanakkor valtozik a vallalkozasok orientaltsaga, ami hatast

c ey

H.2.b./ A mikro-, Kis- és kozépvaillalkozas a piacpolitikdjukat a megrendelések
szerzésere és a forgalom generalasara orientaltan alakitjak.

Nem jellemzé a vevok megvalogatasa, a stratégiai piacépités ¢és a
marketingeszkozok  intenziv ~ hasznalata,  vevOészamlak  monitoringja,
menedzselése.  Versenykornyezetben a  kockdzat egyre nagyobb. A
termékpoziciondlds alkalmas a vallalkozasok stratégiaja kozti kiilonbség
feltarasara.

Hipotézis 3: A mikro-, Kis- és kézépvdllalkozdasok vezetdinek tevékenysége
elsésorban operativ-taktikai jellegi, de a ,piaci kényszer miatt” stratégiai
jellegii elemeket is tartalmaz

H.3.a./ A termékpolitikaban megjelenik az innovdacios torekvés.

A Kkkv szektor szamara a termék, a szolgaltatas fejlesztése nagy lehetdséget rejt
magaban. A mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok a kiilonb6z6 gazdasagi
tevékenységiikkel a piacon, a termelésiik, szolgaltatdsuk teriiletén valtozast,
feltételezhetden fejlddést generalnak.

H.3.b./ A kkv vezetd tilnyomo részt a specidlis szakmai teriiletre von be kiilsé
munkatarsakat, (pl:kényvelés, palydzatiras, kontrolling)

A szervezet novekedése, fejlodése Onmagaban olyan tényezok, melyek a
vallalkozas teljesitményének hanyatlasat eredményezhetik, amennyiben a cég
nem képes azokat megfeleléen kezelni.

Hipotézis 4: A mikro-, Kis- és kozépvallalkozdasok kapcsolata a gazdasdg
néhany piaci szereplojével (dallam, hitelintézet) nem megfelelo és ez nagy
valosziniiséggel hatdssal van a stratégidra

H.4.a./ Az dllam a gazdasagpolitikai vonal mentén tamogatja a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasokat, melynek kévetkeztéeben a tamogatasi rendszer nem
relevans.



Az Europai Unidhoz vald csatlakozas kovetkeztében megnyiltak az unios
forrasokhoz jutas lehetéségei. A kormanyzat altal kiirt palyazatoknak a kkv
szektor résztvevoi nagyrészt nem tudnak megfelelni. Az eurdpai unios forrasok
befolyasoljak a vallalkozés finanszirozasat, de altalaban a folyamatos fejlesztési
forrasok nem mindig biztosithatok.

H.4.b./ A hitelintézetek a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok igényeit figyelmen
kiviil hagyo termékcsomagokkal tamogatjak a kkv szektort.

A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok a banki teriilet egyik kulcsfontossagu
szerepléi lehetnének, ha a kondiciok jobban illeszkednének a kkv
specialitasokhoz, sajatossdgokhoz. A szamlavezetési tevékenység mellé,
kiilonboz6 tipust hitelkonstrukciokat kindlnak, azonban a nem megfeleld
kondicidval kinalt feltételek miatt ezen csomagok csak kis része vehetd igénybe.



2. AKAPCSOLODO SZAKIRODALOM ATTEKINTESE

2.1. Avallalat és vallalkozas fogalmanak értelmezése

A villalat olyan onalléan gazdalkodo szervezeti alapegység, mely kockazatot
vallalva nyereségnovekedésre ¢és tOkegyarapitasra torekszik ¢és  kiilsé
kornyezetével aru-pénz kapcsolatban van. A vallalat kielégiti a fogyasztoi
igényeket, sziikségleteket. Fennmaradasanak alapvetd feltétele, hogy bevételei
meghaladjak a kiadasait, igy hosszabb tavon nyereséges legyen. Vallalat
jellemz6i az Ujszertiség, a jolét megteremtése, az alkotds, a szervezés, és a
kockazatvallalas. A vallalat az tizleti véllalkozéas szervezeti kerete, egy jogilag
koriilhatarolt olyan struktira, amelyben a cél elérése érdekében sziikséges
tevékenységek végbemennek.

A véllalkozas napjaink egyik leggyakrabban hasznalt kifejezése. Mindennapi
emberek, vallalkozok hasznaljadk a fogalmat, azonban mindenki mast- és mast
ért alatta. A vallalkozds megfogalmazasa nem konnyl feladat, mivel a napi
nyelvben rokon-értelmii szavakként hasznaljuk a vallalkozas és a vallalat
szavakat. (ROMAN, 1997)

Villalkozas minden olyan emberi tevékenység, melyet a fogyasztok igényeinek
kielégitésére folytatnak profit elérése céljabol. A vallalat pedig olyan
vallalkozas, mely jogi személyiséggel rendelkezik. (CHIKAN, 2008) A vallalati
miikddés érintettjei azok, akik a vallalkozéssal lényeges és kolcsonds, tartos
kapcsolatban allnak. (belsé érintettek-tulajdonos, menedzsment, alkalmazottak,
kiilsé érintettek, fogyasztok, szallitok, versenytarsak, allam, onkorményzat).

A vallalkozas személyes dontés eredménye. Vallalkozas inditdsanak kozos
jellemzdi az életstilus valtds (munkahelyi kornyezet, hirtelen torés), és az uj
vallalkozas beinditdsa (kivanatos-kulturdlis kornyezet, szubkulttra, csaléad,
munkatarsak, lehetséges-allam, szerepmintdk, héttér, marketing, finanszirozas).
Villalkozéashoz sziikséges készségek: tények és vélemények megkiilonboztetése,
realitasérzeék, kreativitds, bizonytalansag tlirése, lehetdség felismerése,
vallalkozas értékelése, beinditd készség, stratégiai készség, életpalya megitélése,
kornyezet értékelése, etikai értékelés, iizletkotési készség, kapcsolathald
kialakitasa, nyereség lefolozési készség.



WICKHAM (2001) a gazdasag Iétrehozojanak nevezi a vallalkozot és
tulajdonsagai koziil kiemeli a szervezOkészség, eldrelatds mellett a vezetdi
képességeket. A vallalkozas lényege a tulajdonlasban ¢€s iranyitdsban van, azaz
szervezeti oldalrdl ragadhaté meg. A vallalkozasban a vallalkoz6 vallalja a
pénziigyi, pszichikai kockézatot, és megkapja ennek kovetkeztében 1étrejovo
pénziigyi jutalmat. (HISRICH, PETERS 1991).

A vallalkozo6i tevékenység nem mas, mint informécidszerzés, a helyes dontések
meghozatala érdekében. A vallalkoz6é kénytelen kockazatot vallalni, de szerinte
a riziké 6nmagaban nem szamit a vallalkozas 1ényegi elemének.

A véllalkozas sziikségszerlien tiizleti kockéazatot vallalo, termelésszervezési
ismeretekkel rendelkezd, prognodzisalkotd és lehetdséget felismerd képességgel
rendelkezd gazdasagi szerepld. A vallalkozd a termelési folyamatot ellendrzd
személy, aki profitmaximum elérésére torekszik (SHANE, 2003). A szerzo
megfogalmazta azt is, hogy a kockazatvallalasbol, az innovacios tevékenységbdl
szdrmazo haszon legtobbszor bizonytalan kimenetelll ligyletekbdl szarmazik.

A viéllalkozas meghatdrozasaban kiemelkedd szerepet szant az innovécionak, a
mindség javitdsanak, 0 piacokra torténd belépésnek és a fejlesztésnek. A
vallalkozés hasznat a minél alacsonyabb kdltségekben és az innovéciora épiild
produktumok eredményében hatdrozta meg. A specialis vallalkozasi
adottsdgokkal rendelkezd egyén ebben az esetben érvényesiti képességeit, ha a
tarsadalmi kornyezet azt indokoltta teszi. (SCHUMPETER, 1980)

A fogalmak szétvalasztdsdra szamos kisérlet tortént, mellyel kapcsolatban
osztom KALLALI et al. (2009) azon véleményét, hogy ezek nem kiilonithetok el
egymastol, mivel a vallalkozas a vallalat 1étrehozasara iranyul6 tevékenység, igy
a létrejott ,,vallalatban a vallalati és  vallalkozoi  tevékenységek
szétvalaszthatatlanul keverednek™.

A vallalkozds egy gondolkoddsméd, valamint gazdasagi tevékenység
teremtésének, fejlesztésének a folyamata, mely 6tvozi a kockazatvallalast, az
innovacidt a menedzsmenttel. A vallalkozds olyan tevékenység vagy
magatartasforma, amely kreativ, innovativ, és magéaban foglalja a piaci
lehetéségek megtalalasat, mely egylitt jar a bizonytalansag vallaldsaval,
kockazatviseléssel. A vallalkozas célja nem csak és kizardlag a profit
maximalizalasa, hanem a tagabb értelemben vett értékteremtés megvalositasa.
Elemzok szerint a vallalkozasokat harom f6 aspektusbol, a vallalkozoi
gondolkodas és készség, a vallalkozoi aktivitds és a vallalkozast befolydsolo
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kornyezet szerint kell vizsgalni. Vallalkozoi szinten is vizsgalhatok a vallalkozoi
magatartasformak, a vallalkozo6i stratégiak (SZERB (2000).

SHANE és VENKATAMARAN (2000) kiilonbséget tesz a vallalkozas mint
tarsadalmi jelenség, mint akadémiai diszciplina és mint oktatasi téma kozott azt
allitva, hogy ezek mind kiilonb6z6 meghatarozasokat és megkozelitéseket
igényelnek. A lehetdségek kihasznalasa els6sorban egy folyamatra vagy a
folyamat egy részelemére — pl. innovacio, cégalapitas, novekedés — helyezi a
hangsulyt. Ez a vallalkozasi folyamat vizsgalhatdo idoben ¢és a kornyezeti
tényezokkel 6sszefliggésben is (SHANE, 2003).

Villalkozonak ma Magyarorszagon az tekinthetd, aki magantdkéjét kockaztatva,
piaci koriilmények kozott, gazdasagi tevékenysége eredményeként adodzott
jovedelemre tesz szert. Ilyen médon nem vallalkozd, hanem ligyesked6 az, aki a
torvények kijatszasat tartja szem el6tt, és nem a gazdasagi tevékenységet.
(SZIRMAL, 2002)

Villalkozasi tevékenység alatt a legtobb esetben értéktdbblet termelést értiink. A
vallalkozas eredményszemléletti felfogasa, ramutat a vallalkozasokban rejlo
kiilonbségekre, kiillonbozd kategoridkra, melyek részben atfedik egymast. Ezek a
kockazat, a dontéshozatal, az innovacid, a lehetdség felismerés/kihasznalas, az
Uj szervezeti egyseég létrehozasa, a vallalkoz61 magatartas és az eredményesség.

A kockazat a vallalkozas oOhatatlan velejargja (BUSENICZ, 1999). A
vallalkozonak meg kell kiizdenie a bizonytalan kiils6 kornyezeti tényezokkel
(SHANE, 2003). A konjunktiura vagy dekonjunktara, a szabalyozasi-adozasi
valtozasok, a kereslet modosulasa, a technologidk fejlddése, a versenytarsak
piaci versenye mind-mind kockazatot jelentenek. A vallalkoz6 nem csupan
anyagi kockazattal, hanem karrier, csaladi és szocidlis, illetve a pszichikai
kockézatokkal is szembenéz.

Villalkozoi dontéshozatal arra utal, hogy a véllalkozonak sokszor nem allnak
rendelkezésére a dontés kovetkezményeit feltaro, tervezésen alapuld modellek
¢és szamitasok, hanem ezek hianyaban tapasztalatara és érzéseire alapozva kell
dontéseket hoznia. A dontéshozatal szoros kapcsolatban all két tovabbi
dologgal: az elézéleg emlitett kockazati tényezokkel és a rendelkezésre allo
informacioval. Az informacids aszimmetria az oka annak is, hogy az iizleti
lehet6ségek észlelése tekintetében jelent6sek a kiilonbségek (Mc. MULLEN és
SHEPHERD, 2006).
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Az innovacio ¢és a vallalkozas 6sszekapcsolasa SCHUMPETER (1980) 6ta jelen
van a szakirodalomban. Ameddig a gazdasag vallalkozés és innovacié nélkiil is
novekedhet, addig mindségi elorelépés, fejlodés ezek nélkiil nem lehetséges. Az
uj termékek, az 0j technoldgia, az 0 értékesitési mdodszerek, az 01j szervezetek
létrehozasa, az 0j nyersanyagforrasok feltarasa révén fejlodik a gazdasag.

A vallalkozéds magéban foglalja a lehetdség felfedezés kihasznalast olyan uj
termékek, szolgaltatasok, szervezetek, folyamatok, nyersanyagok piaci
bevezetése érdekében, amelyek el6tte nem 1éteztek allitta SHANE és
VENTAKAMARAN (2000). Ebbdl az is kovetkezik, hogy a Ilehetdség
felismerés ¢és fOleg a kihasznalds valamint az innovacid kozott jelentés az
atfedés és a kapcsolat. SCHUMPETER ramutat arra, hogy a vallalkozo
gazdasagi egyensuly-megbontd szereppel bir, Gjat épit és egytttal régi-uj
vallalkozast rombol.

Az 1j szervezeti forma létrehozdsa SCHUMPETERNEL is szerepelt, mint az
innovacid egyik fajtaja. GARTNER (1985) az qj vallalat 1étrehozasanak négy
aspektusat emeli ki Gigy, mint az egyén, aki el akarja inditani a vallalkozast, a
szervezet, amit létre szandékoznak hozni, a kornyezet, amely a létrehozést
befolyasolja és a folyamat maga, ami a létrehozashoz vezet. Meg kell jegyezni
azt, hogy az 0j szervezeti egység létrehozhaté a mar meglevé vallalaton beliil is.

A véllalkoz6i magatartasnak két szintje vizsgalhato. A vallalkozo6i tulajdonsagok
elmélete a belsé tulajdonsagok, a szocioldgiai irdnyzat a kiilsé tarsadalmi,
csaladi és intézményi tényezok fontossagat emeli ki. Vallalati szinten altaldban a
stratégiai magatartas és a vallalkozas Osszefiiggéseit kutatjadk. LUMPKIN ¢és
DESS (1996) a vallalkozoi orientacid Ot dimenzidjat, az autonoémiat, az
innovativitast, a kockazatviselést, a pro-aktivitast, és a kompetitiv agresszivitast
azonositotta.

A vallalkozéas eredménye, a kiillonbségek kiilonboz6é szinteken és tartalommal

jelennek meg, ami nem feltétleniil jelent magas profitot. DAVIDSSON (2000) a
kiilonbséget a piacon ujként értelmezi.
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A vallalkozas makrogazdasagi hatésait is tobben hangoztatjak: az innovacio, a
munkahelyteremtés és a gazdasagi novekedés Osszefiiggései a leggyakrabban
emlitettek (ACS, 2006. DRUCKER,1993).

Az egyéni és az Osszgazdasagi, tarsadalmi hasznossdg azonban sokszor
konfliktusba keriilhet egymassal. A szocidlis vallalkozdé a sajat célok
megvaldsitdsa soran figyelembe veszi azt is, hogy a tarsadalmi célok ne
sériiljenek (DEES 1998). Az, hogy a vallalkozas tarsadalmilag hasznos lesz-¢,
nagymértékben fligg az intézményi rendszer fejlettségétol. ACS és PHILLIPS
(2002) arra hivja fel a figyelmet, hogy az sem mindegy, hogy mi torténik a
1étrehozott uj értékkel.

Azonban vallalkozni nem csak anyagi javak megszerzésére lehet. Léteznek
szocialis vallalkozédsok is, melyek célja nem a profitszerzés, hanem a nyujtott
szolgéltatdsra szocidlisan raszorulok segitése. E feladat nem mads, mint
tarsadalmi értéktobblet eldallitas.

Minden 0j termék és szolgaltatds, azaz értéktdbblet eldallitds a természeti
er6forrasok, a munka ¢és téke tarsadalmi igényeknek megfeleld
kombinéciojaként jon 1étre. A harom termelési tényezd azonban nem miikodne a
kiilonbozd feladatokat ellato, felvallald személyek produktiv munkaja nélkil. A
vallalkozo e folyamatban — a termelési tényezoket egységbe szervezd munkéja
révén — harmas szerepet tolt be. Igazodik a folyamatosan valtozo fogyasztoi
elvarasokhoz, forrasainak leghatékonyabb kihasznalasaval profitot allit eld, és
hozzajarul a foglalkoztatottsag szintjének noveléséhez.

2.2. A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok értelmezése, szama, osszetétele

A mikro- Kis- és kozépvallalkozasok meghatarozasara nincs egy egész vilagon
érvényes egységes definicid, ezt mindenhol a helyi sajatossagok figyelembe
vételével hataroztak meg, igy orszagonként, teriiletenként eltérd. Ennek ellenére
sok a hasonlésag a definiciok kozott: f6 szabalyként elmondhatd, hogy
jellemzéen 1étszam és/vagy valamilyen pénziigyi adat (legtobbszor
mérlegfodsszeg vagy arbevétel) alapjan kiilonitenek el vallalkozasi kategoridkat
(melyek altaladban a kovetkezOk: mikro, kis, kdzép, nagy). Ezt az elkiilonitést
gazdasagpolitikai okok indokoljak: igy érheté el, hogy az 4allami
tdmogatasokban egyes homogénebb, azonos helyzetli vallalkozdi csoportok
részesiiljenek.
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1999-ben az UNICE (Europai Gyariparosok ¢és Munkaadok Szervezeteinek
Szovetsége) benchmark tanulmanyban tarta fel a vallalkozadsok helyzetét
Eurdpaban, 6sszehasonlitva az Egyesiilt Allamokkal és Japannal. E tanulmany,
mely sok tekintetben meglehetésen kiilonos, komor képet fest Europa
felzarkozasi esélyeirdl, a kovetkez0 jelmondattal indit: ,,Eurdpanak tobb
munkahelyre van sziiksége. Munkahelyet a vallalkozok teremtenek. Eurdpanak
tehat tobb vallalkozora van sziiksége” (UNICE, 1999 idézi: SZIRMAI &
CSAPO, 2006).

Az Eurdpai Bizottsdg Z6ld Konyvet bocsatott nyilvanos vitdra. A Zold Konyv
gondolata a 2002. marciusi barcelonai csucstalalkozon meriilt fel (ROMAN,
2006), és az 0j kezdeményezéssel az Unio a vallalkozasok érdekében tett
erdéfeszitések fokozasat kivanta elérni. A Chartaval ellentétben, a Zold Konyv
alulrol felfel¢ haladd szemléletmodot képvisel, azaz minél szélesebb réteget
kivant bevonni a sziikséges intézkedési teriiletek meghatirozasaba. Két alapvetd
teriilet megvitatasat tiizte Ki: hogyan lehet a vallalkozasok szamat novelni,
illetve hogyan lehet elésegiteni a vallalkozasok novekedését (European
Commission, 2003,a). A Zold Konyvben a két témakorhoz kapcsoloddan
szamos kérdés keriilt megfogalmazasra, melyek azt a célt szolgaltdk, hogy minél
tobben, minél nagyobb figyelmet szenteljenek a vallalkozasoknak; és ez a
figyelem konkrét vallalkozastamogatasi kezdeményezéseket vonzzon. Ezt a
szerepét maximalisan betoltotte, szdmos konferencidt, szemindriumot,
megbeszélést szerveztek szerte a vilagban, melyek kdzéppontjaban az itt feltett
kérdések megvitatasa, az ezekre vald valaszkeresés volt. Javaslatok sziilettek
mind a kormanyzati, mind az akadémiai, mind pedig az iizleti szférabol. A
javaslatok és megbeszélések hozadéka a jovoben nagy szerepet jatszhat az EU-S
és nemzeti vallalkozasi stratégiak alakitasaban (European Commission, 2003,b).

Az Europai Bizottsag a kkv-k helyzetének tovabbi javitasa érdekében 2008.
junius 25-én bemutatta a ,,Small Business Act” (eurdpai kisvallalkozoi torvény)
elnevezésli intézkedéscsomagot, mely a vallalkozasokkal kapcsolatos altalanos
politikai megkozelitést kivanja javitani, tovabba a kkv-k fejlédését hatraltato,
még fennall6 problémak kezelésében kivant segiteni.

A fejlett piacgazdasagok novekedése a vallalkozoi szektortol jelentds mértékben
fligg: a szamos létrej6vo, meghjuld és megsziind vallalkozas tartja mozgasban a
gazdasagot. A kkv-k tobbsége ugyan megmarad kicsinek, és viszonylag rovid
¢letkort ¢l meg, ebben a dinamizmusban rejlik azonban a szektor legnagyobb

14



jelentésége is: amikor a nagy multinacionalis vallalatok elbocsatasra
kényszeriilnek, kkv-k olyankor is alakulnak, és lekotik a felszabadulé munkaerd
egy részeét.

Az OECD orszagokban — szamukat tekintve - 97% és 99% kozotti a kkv-k
részesedése az Osszes vallalkozasbol. Ebbél a 0-9 fot foglalkoztatd mikro
vallalkozasok aranya a legjelentdsebb, amely altaldban 72% és 93% kozotti, mig

a 49 fonél kevesebb alkalmazottal rendelkezd cégek az Osszes vallalkozas
legalabb 97%-at teszik ki.

A vallalkozas méretének kiillonb6z6é mutatészamokkal meghatarozott kis- és
kozépvallalkozas fogalmat a gazdasagi/iizleti életben gyakran hasznaljak. A kkv
szektort a vilag kiilonb6z6 teriiletén més-mas mutatdoszamok alapjan hatarozzak
meg, leggyakrabban a foglalkoztatottak szamat veszik alapul. Vannak olyan
orszagok, ahol a tdkésitettséggel, vagy kizardlag a beruhazasok mértékével
veszik figyelembe a vallalkozasok méret szerinti besorolasat. Egyéb kritériumok
a fentieken kiviil a nettd arbevétel és a mérlegf6osszeg maximuma, melyek
értékei az évek soran valtoztak, ami megneheziti az idébeli sszehasonlitast.

A kkv-kra vonatkozd jogszabalyok altalaban mindenhol keretjellegiiek,
elsésorban az egyes kkv kategoriakat definialjak és deklaraljak a kormanyok
elkotelezettségét a tamogatasuk mellett.

A nemzetkozi statisztikak csak a létszamot hasznaljak csoportképzd ismérvként,
vagyis a térbeli Osszehasonlitast i1s csak igy lehetséges elvégezni. Az EU-sS
tamogatasokra valo jogosultsag eldontéséhez sziikséges volt az egységes
definicié alkalmazasa, ez azonban néhany tagorszag (koztilk Magyarorszag)
esetében a kategoriahatdrok olyan mértékii kitolodasat eredményezte, mely
alapjan a vallalkozasok kozel 100%-a kkv-nak tekintendd (pl. Magyarorszag
esetében ez 99,9%). Igy fordulhat sokszor eld, hogy a hazai nagyvallalatnak
tekintett cégek eurdpai mércével (a sokkal nagyobb EU-s piacot tekintve) a
kozépvallalkozési kategoridba tartoznak. Az érintett vallalkozasok ezt eldnyként
¢ltek meg, hiszen ezzel belekeriiltek abba a vallalkozasi korbe, mely palyazhat
kkv-k szamara fenntartott EU-s tamogatasokra.

A Kkkv-k definialasara vonatkoz6 magyar szabalyozas alkalmazkodott az Eurdpai
Uni6é gyakorlatdhoz azzal, hogy az Eurdpai Bizottsagnak a foglalkoztatottak
szamara vonatkoz6 1996-ban megfogalmazott ajanlasat (EC 1996: 4) 1999. évi
XCV torvény vezette be. Az éves nettdo arbevételre és a mérlegf6osszegre
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vonatkoz6 eldirdsok egyesitésére 2004-ben keriilt sor, amikor az Eurdpai
Bizottsdg 1422/2003-as ajanlasanak (EC2003,b: 39) Osszeghatarok keriiltek
beépitésre, mely haziankban a 2004. ¢évi XXXIV. torvényben keriilt
megfogalmazasra. A szabalyozas tovabbi eleme volt, hogy a kkv szektorba
tartozo vallalkozasokban az 4llami és az Onkormanyzati kozvetlen vagy
kozvetett részesedése — tOke vagy szavazati jog alapjan - kiilon-kiilon, vagy
egyiittesen sem haladhatja meg a 25%-ot. Ez a torvény -2005. januar 1-jétél
hatalyos. Meg kell jegyeznem, hogy az 1999. évi XCV torvény 2004. majus 1.-
én hatalyat vesztette, €s az 10j torvény hatdlyba 1épéséig egy 4atmeneti
rendelkezés volt érvényben, mely szerint az éves nettd arbevétel maximuma
kisvallalkozasoknal 7 millié euro, a kozepes vallalkozasoknal 40 millié euro
volt, az el6z6 évi mérlegfédsszeg maximuma sorrendben 5, illetve 27 millid
euro volt.

[ < 50 millié €

[ <2 millié € } [ <10 millié €

vagy vagy vagy

N
[ <2 millidé € } [ <10 millié € } [ <43 millié €
J

1. abra: A mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok besorolasa az Eurépai
Bizottsag 1422/2003. szami Ajanlasa alapjan, és a 2004. évi XXXIV
torvény szerint. Forras: Sajat szerkesztés

;/

Mérlegf6

Ass7eo

Az Europai Unid altal alkalmazott meghatarozast a gazdasagtudomanyi
elemzéseknél leegyszertsitik. A leggyakrabban hasznalt a létszamalapu
kategorizalas, ezek jelennek meg a KSH ¢és EU statisztikdkkal 6sszhangban, mig
korabban figyelembe vették a netto arbevétel és a mérleg-féosszegre vonatkozo
szabalyokat. Az Uj normdk szerinti kis- és kozépvallalkozasokra vonatkozé
kategorizaldas a javuld gazdasagi feltételekhez igazitotta a méret szerinti
besorolast. A vallalati 1étszam vonatkozasaban valtozatlan maradt a besorolas. A
foglalkoztatotti 1étszam kiiszobértékei kotelezdek, azaz ha a vallalkozas egy
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adott hatarértéket tullépett, a vallalkozas csak abba, vagy annal magasabb
kategoriaba tartozhat. A kkv meghatarozas azért kinalja fel ezt a valasztasi
lehetdséget az arbevétel és a mérlegfoosszeg kozott, mert a kereskedelmi
agazatban 1év0 vallalkozdsoknal a forgalom szdmai magasabbak, mint a
feldolgozé iparban, igy a forgalom alapjan torténé mindsités hatranyos
helyzetbe hozna a kereskedelmi wvallalatokat, mivel pusztin a gazdasagi
tevékenységiik sajatossaga €és nem a tényleges jovedelmezdségtermeld
képességilik miatt magasabb kategoriaba keriilnének.

1. tablazat: Magyarorszagon regisztralt vallalkozasok szama, létszam

kategoriak szerint 2011. év és 2015. év kozott (darab)
Megnevezés 1-916 10-49 £6 50-249 6 | 250 {6 felett
2011.12.31. 1.145.520 31.184 4682 859
2012.12.31. 1.135.489 31.421 4706 874
2013.12.31. | 1.134.336 31.226 4703 880
2014.12.31. | 1.141.288 30.624 4535 867
2015.12.31. | 1.118.894 30.091 4399 879

Forras: KSH Tertleti Statisztikai Evkényv 2012, 2013, 2014,2015 év, Sajat
szerkesztés

A Magyarorszagon miikodé vallalkozasok dontd része a legfeljebb 249 fot
foglalkoztatd mikro-, Kis- ¢és kozépvallalkozasok kategoridjaba tartozik.
Szerepiik jelentds az orszag jovedelemtermelésében, a beruhazdsokban valamint
a foglalkoztatasban is. 2015-ben a fogyas foként a kis 1étszdmmal, és egyéni
vallalkozas formajaban tevékenykedd szervezeteket érintette, alloméanyuk 15%-
kal lett kevesebb, mig a tarsas formaban miikodoké stagnalt. A 1049 f0s kis-,

valamint az 50249 f6s kozépvallalkozasok szama kis mértékben csokkent.

Tényleges gazdalkodasi tevékenységet a regisztralt kKkv-k 85%-a folytatott. Ez
az arany Kozép-Magyarorszagon volt a legmagasabb (89%), FEszak-
Magyarorszagon pedig a legkisebb (82%). A mutatdé nagysdga Osszefiigg a
vallalkozasok méretével: Eszak- és Kozép-Magyarorszag kivételével minden
régidban az 1-9 f6s mikro vallalkozasok korében volt a legkisebb a miikodési
hanyad, a 10-49 fések esetében 78% ¢és 90% kozott szorodott, mig a regisztralt

17



kozépvallalkozasok szinte mindegyike az orszdg Osszes térségében
tevékenykedett.

Dél-Alfad
11%

Kozep-Dunantul

10%
Nyugat- Eszak-Alf6ld
Magyarorszag 17%
10% .
Esrak-
Dél- Magyarorszag Kozép- Magyarorszég
204 Magyarorszag 8%

41%

2. abra: A miikodé kkv szektor teriileti megoszlasa Magyarorszagon,
2014.év

Forras: KSH Teriileti Statisztikai Evkonyv 2014 év, Sajat szerkesztés

crer

mutatja a 2. szamu abra. Kzép-Magyarorszag sulya kiemelkedd, a tobbi régid
részesedése egymashoz hasonld mértéki.

A miikodé kkv-k 96,9%-a mikro-vallalkozasnak mindsiil (azaz kevesebb, mint
10 f6s létszammal miikddik), 2,6%-a 10-49 fOvel tevékenykedett, mig a
kozépvallalkozéasok (50-249 f6s) ardnya nem érte el a 0,5%-0t.

A 1étszam kategoriankénti Osszetétel minden régidoban az orszagoshoz hasonloan
alakult. A teriileti megoszlasban mindegyik méretkategdridban érvényesiilt a
kozép-magyarorszagi talsily, ami az ezen a terlileten tapasztalhato
foglalkoztatottak szamanak novekedésével nétt (3. szamu abra).
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3. abra: A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok szamanak megoszlasa régiok
szerint 2014. évben

Forras: KSH Teriileti Statisztikai Evkényv, Sajat szerkesztés

Az ezer lakosra jutd mukodoé kis- és kozépvallalkozdsok szamat vizsgalva
jelentdsek az eltérések. A mutatd értéke az 1-9 fos szervezetek korében volt a
legnagyobb (61,9), a 10-49 f6s vallalkozasoknal minddssze 2,6-ot tett ki, a
kozépvallalkozasoknal pedig az egyet sem érte el (0,4).

Teriileti  0sszehasonlitaisban mindhdrom 1étszam kategoridban Kozép-
Magyarorszdgon volt a legmagasabb, Dél-Dunantalon a legkisebb a
lakonépességre vetitett szervezetszadm. A tobbi régidban az ezer lakosra 47-60
mikro vallalkozas, 1,8-2,5 10 fénél nagyobb vallalkozas jutott, mig
kozépvallalkozasok esetében Kozép-Magyarorszag mellett egyediil Nyugat-
Dunantalon haladta meg a viszonyszam az orszagos atlagot!

2.3. Stratégiai gondolkodas, elemzés és vezetés a vallalkozasokban

A disszertacio egyik alapgondolata, hogy a tudatos stratégia alkotas, a stratégiai
elemzés és a stratégiai vezetést tamogatd eszk6zok hasznalata, a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasokban nagyban emelheti ezen sokszinii és eltérd adottsagi
vallalati kor miikodési hatékonysagat. A megfeleld jovOkép ¢€s stratégiai célok
kialakitdsa, a megvalositasi alternativak megfeleld értékelése, a hatékonysag
illetve a teljesitményi folyamatok mérése és visszacsatolasa a stratégiaba,
valamint a miitkddésbe olyan elemek, amelyek kis szervezeti méret €s sziikds
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menedzsment kapacitdsok mellett is fontosak. A stratégiai gondolkodas, a
vallalkozds jovOjének a végiggondoldsa, a kovetett stratégia értékelése,
relevancidjanak kontrollja akkor is fontos, ha a stratégiai irdny, vagy magatartas
nem tudatos eldre tervezés eredménye, hanem az a lehetdségekbdl vagy vezetoi
intiuciokbol bontakozik ki. (,,emerging strategy” Mintsberg kifejezését
hasznalva.)

A stratégia illetve a stratégiai menedzsment irodalom nem a kornyezetnek
leginkabb kitett és menedzsment tekintetben gyakran egyetlen személyre
tamaszkodd kis cégekre alapozva alakult ki, hanem a nagyvallalati kort
tekintette a gondolatok €s eszkdztar célpiacanak. Mindemellett ezen irodalom
szamos eredménye vonatkoztathato kis szervezetekre is. Erdekes momentum
példaul, hogy az els6 professzionalis stratégiai menedzsment konyv, amit a
Harvard Business School professzorai jelentettek meg, homalyban hagyja a
stratégiaalkotas folyamatat. Naluk az a felsd-vezetés intellektudlis tevékenysége.
Mi viszont a mikro-, kis- és kozépvallalkozasi kor elemzésénél azzal allunk
szemben, hogy a gyakran egyetlen vezetdé ezen intellektualis tevékenységét
hogyan tdmogathatndnk szdmara is elérhetd menedzsment eszkozokkel, illetve
hogy hogyan érthetnénk el, hogy a kkv szektor vezetdi értékes eszkozt lassanak
a stratégiai elemzési €s vezetési technikakban.

Annak érdekében, hogy a sokrétii stratégiai irodalombol kiszlirhessiik a szoban
forgd mikro-, Kis- és kozépvallalati korre alkalmazhatdo gondolatokat és
technikékat, egy atfogé attekintést adunk az iizleti stratégiai irodalomrol. Ebben
megkiilonboztetett szerepet szanunk a mar erre a vallalati korre adaptalt
stratégiai miiveknek, illetve olyan specidlis kérdéseknek, mint példaul a stratégia
¢és innovacio kapcsolata, vagy a stratégia €s a vallalati teljesitmény mérése.

2.3.1. A stratégia korai értelmezései

Stratégia, stratégiai gondolkodas, stratégiai szemlélet, taktika és stratégia;
napjainkban ezekkel a kifejezésekkel ugy a mindennapokban, mint a kiilonbozo
szaknyelvekben (legyen az kozgazdasdgi, miiszaki vagy tarsadalmi), 1épten-
nyomon talalkozhatunk. Erdemes vazlatosan attekinteni, mit is jelentenek ezek a
kifejezések, hogyan épiilnek be a kdztudatba?
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A stratégia egyike az emberiség legrégebben hasznalt fogalmainak, bar
kezdetben kizarolag katonai teriileten értelmezték. Az 6kori gorogdk mar Kr. e.
400 koriil hasznaltak. A gorog varosallamok egymas kozotti haborui és a perzsa
haboruk kikényszeritették, hogy a hadjaratok soran vilagos célokat fogal-
mazzanak meg, s ezek eléréséhez a stratégiai erdforrasaikat minél jobban
felhasznaljak. A hadsereg gor0g neve stratos (sztratosz), maga a stratégia pedig a
hadaszat, hadviselés miivészete. A stratégak (sztratégoszok) a hadsereg, illetve a
seregrészek vezetdi voltak.

A stratégiai gondolat a masik nagy okori birodalomban, Kinaban is t6bb mint
kétezer évvel ezel6tt megjelent. Az elso irott stratégiaclmélet (Kr. e. 500 koriil) a
kinai Sun Zi (Szun-ce) generalis nevéhez flizédik. A stratégia {6 alkotdelemei —
a célhoz vezetd Ut kidolgozasa mellett - olyan tényezdk, amelyeket még az
Osszecsapas elott ki kell fejleszteni, és eleve eldonthetik a csata kimenetelét.
Ezek a fegyverzet, a kiképzett és motivalt harcosok (az emberi tényezd),
valamint a csata helyszine.

A stratégia, mint fogalom a 18. és a 19. szazad elején valt altalanosan
elfogadotta és elterjedtté, a hadjaratok megtervezését, vezetését, a katonai erék
mozgatasadnak és elhelyezésének, illetve a harcrendbe allitasdnak miivészetét
értették rajta (CSATH, 2001). A stratégiat hagyomanyosan az kiilonboztette meg
a harcészattol (taktikatol), hogy mig a stratégia a teljes hadszintérrel és a
harcokkal, csatékkal, iitkdzetekkel foglalkozik, mégpedig a habori megnyerése
érdekében, addig a taktika (a harcaszat) alapvetéen a csapatoknak és
eszkozoknek a csatdk megnyerése érdekében torténd felhasznalasa. A harcaszat
a csapatok harcmezon valo alkalmazasaval, a stratégia pedig a csapatok kedvezd
elhelyezésével és szétbontakozasaval, mintegy a csata eldjatékéaval egésziil ki és
valik  teljessé. Mindezek alapjan az olyan kiemelkeddé torténelmi
személyiségeket, hadvezéreket, tdbornokokat, mint Nagy Sandort, Hannibalt és
Julius Caesart, szinte egyediiliekként tekintették a modern stratégiai miivészet
eléfutarainak, hiszen ezek a kiemelkedd képességli stratégdk messzelaton és
igen gondosan tervezték meg az ismert hadjaratokat akkor, amikor a régi
hadviselési miivészet alapjai a harcészat és a csatdk voltak.

A stratégia tobb mint kétezer éven at hagyomdényossa valt tisztdn katonai
felfogasaval szemben Carl von Clausewitz hadtorténész mar a 19. szdzad elején
felhivta a figyelmet a stratégia nem katonai dimenzidinak, a politikai
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célrendszernek, az allamhatalmi szervezet rendelkezésére 4llo6 végrehajtasi
eszkoztarnak és a tdrsadalmi akaraterdnek a jelentdségére. Clausewitz elsdként
hatdrozta meg a stratégiat ugy, mint a csatdk alkalmazasa a habora céljainak
elérése érdekében (KADAR, 1981).

A 18. szdzad végén és a 19. szdzad elején a stratégiai gondolkodasrol és
elméletrél szdmos iskola nyilvanitott hatarozott véleményt. Az akkori porosz
iskolan felnevelddott katonai vezetok a gydzelem elérésével kapcsolatban azt
hangsulyoztak, hogy a dontd csata sikeres megvivasa csak a jol begyakorolt
tamado tevékenység révén érheté el. Ett6l a felfogastol eltért az amerikai
felfogas, akik tujszeriien a gazdasagi hadviselésre helyezték a f6 hangsulyt,
mégpedig ugy, hogy abban a haditengerészet ellendrzése ald keriil a
vilagkereskedelem. Alfred Thayer Mayan a logisztikat okként fogalmazta meg,
¢és a fegyveres er0k tamogatisat a nemzetgazdasagi és ipari tdmogatds utjan
képzelte el. Napjainkban ez a terminus mar sokkal szertedgazobb
jelentéstartalommal rendelkezik.

A stratégia, a cselekvések hosszabb tava atfogd terve bizonyos célok elérése,
legtobbszor a gydzelem, vagy valamilyen probléma megoldasa érdekében.
Megkiilonboztetjiik a taktikatol és az azonnali akcioktol, mivel a stratégia a
cselekvések és azok végrehajtasdhoz sziikséges erdforrasok biztositdsat idoben
kiterjedten gondolkodva tervezi meg. (BIRO, 2003)

A 20. szazadban a stratégianak harom szintjét kiilonitették el: a totalis (nemzeti,
integralis) stratégia, az altalanos (diplomaciai, katonai, gazdasagi) stratégia, és
az operativ stratégia, azaz a konkrét célok kijelolése. Stratégia mindenhol van,
ahol van politika, €s a stratégiai tanulményok targya tovabbra is a haderd
szerepe. A stratégia és politika viszonyat kettdsség jellemzi: Osszefonodas és
elkiiloniilés. A stratégia és a politika azokban az allamokban fonddott dssze, ahol
mindent egy tdmado hdborara valo felkésziilés ala rendeltek. Azok az allamok,
amelyekben igy kapcsolodik a két teriilet, biztonsagi kockazatot jelentenek. A
stratégia és a politika fogalmanak elkiiloniilése ugyanakkor elofeltétele a
hadsereg polgari iranyitasanak. A hadvezetés miiveleti parancsaival a hadsereget
célozza, amely egy szigoru hierarchidban miikddo, jol elkiilonitett szerepldi kor.
A hadseregben a parancs kiadasa utan visszavonhatatlan, és végre kell hajtani. A
politika szférajaban viszont van méd a korrigalésra.
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Osszefoglalva: a stratégia egymassal Osszehangolt szandékok, dontések
egylittese, amelyben az adott cél eléréséhez sziikséges utvonalak, lépések
keriilnek meghatarozésra. A szakirodalomban gyakran megfigyelhetd a célok és
a stratégiak fogalmanak kiilonvalasztasa, amikor a stratégiat ugy definialjak,
mint a célok megvaldsitdsanak eszkozeit és modszereit, azaz a stratégiak
magukban foglaljak a szervezet jovoéjére vonatkozo célok kitlizését, valamint a
célok elérését szolgald eszkdzok és modszerek meghatarozasat.

Dolgozatom szempontjabol kiilondsen fontos, hogy a célok ¢és az azok
eléréséhez vezetd utak (vagyis az alternativak) kialakitasat mennyire kozponti
kérdésként kezelik, kiemelnek stratégiai szinteket €s elkiilonitik a stratégiat a
taktikatol; mind az anyagi eréforrasok meglétét, mind pedig az emberi tényezot
figyelembe veszik; s nem utolsé sorban nyomatékosan kihangsulyozzdk a
stratégiai vezetést s a vezetd személyiségét, illetve képességeit.

2.3.2. A stratégiai gondolkodas fejlodése

A gazdasagban a stratégiai gondolkodas kialakuldsa szervesen kotddik a
kinélati, piaci viszonyokhoz, a vallalati gazdalkodas, a wvallalati tervezés
fejlédéséhez. Elso jelei az 1920-as, 1930-as években a modern piacgazdasagi
viszonyok kibontakozasa id6szakaban mutatkoztak meg az iparilag fejlettebb
térségekben. A stratégiai elmélet és gyakorlat kérdéseinek mélyrehatobb,
tudoményos igényll vizsgalata néhany évtizeddel késébb, a II. vilaghabort utan
kezdbdott el, az Egyesiilt Allamokban és Nyugat- Eurépaban egyarant.

A stratégiai gondolkodas eldszor a vallalatvezetési gyakorlatban jelentkezett. Az
1960-as évekt6l kezd6déen a kovetkezd 6t periodus kiilonboztetheté meg a
tudatos elérelatason alapuld stratégiai gondolkodas fejlédésében (CHIKAN,
2008).

A stratégiai alkotds elméleti kezdetei (kb. 1965-1970)

A 1I. vilaghaborti utdn a gazdasagi fellendiilés egyiitt jart a tudoményos-
technikai szféra intenziv fejlédésével, valamint a haborus évek miatt elhalasztott
fogyasztoi kereslet novekedésével. A gyors és egyenletes gazdasagi novekedés a
boviild tizleti lehetdségek kihasznéldsara, illetve a tomegtermelés kiépitésére
Osztonozte a vallalatokat. A tartds konjunktira kilatasai kozepette a vallalatok
egyre inkabb torekedtek olyan stratégiak kialakitdsara, amelyek jovojiiket
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hosszabb tavon (tobbnyire 57 évre) biztositjak. Ennek megalapozasat a tavlati
tervezés, a célok irasban torténd dokumentalasa jelentette.

A ,,vallalati stratégia” és a ,,vallalatpolitika” kifejezések 1960 el6tt csak elvétve
fordultak elé a szakirodalomban. Az elsé stratégiaclméleti munkak az 1960-as
években jelentek meg a Harvard Business School négy tanara (Learned,
Christensen, Andrews és Guth) tollabol. Ok fogalmaztdk meg a vallalati
stratégia egyik kozponti kérdését: ,,Milyen iizleti teriileteken van jelen a vallalat,
és milyen lizletigakban szandékozik tevékenykedni a jovoben?” Ugyancsak a
Harvard-iskola nevéhez fliz6dik a vallalati stratégiat megalapozé diagnézis elsé
modellje, az un. SWOT-analizis, amelynek tovabbfejlesztését ANDREWS
(1987) végezte el.

A SWOT-analizis f6 elemei a kovetkezok. Els6 a vallalat képességeinek, azaz
belsd erdsségeinek (strengths) és gyengeségeinek (weaknesses) feltérképezése a
versenytarsakkal valdo  Osszehasonlitdas céljabol. Masodik a  vallalat
kornyezetének elemzése, azaz lehetOségeinek (opportunities) és veszélyeinek
(fenyegetettségei — threats) feltarasa, mig harmadik a belsé adottsagok és a
kiils6 tényezdk illesztése.

A korai stratégiaelmélet egyik legjelentésebb miive Igor ANSOFF Corporate
Strategy cimli konyve (1965), amely a nagyvallalati stratégiaalkotas
koncepcionalis ¢és modszertani kérdéseivel foglalkozott. Ansoff professzor
eldszor tett kiilonbséget a stratégiaalkotas egyes szintjei kozott, felismerve, hogy
a stratégiaalkotds feladatai a vezetési szinttdl fliggben eltéréek. Ansoff
modelljében raciondlisan felfogott, logikusan egymasra kovetkezd 1épésekként
értelmezte a stratégia elkészitésének folyamatat. A részletes tervezési séma
szerint az eldzetes vallalati elképzelésekbdl kiindulva szisztematikus elemzést
kell végezni a kornyezet varhatdé alakuldsara, valamint a szervezet belsd
jellemzbire és korabbi miikddési tapasztalataira vonatkozdan. A vallalati
tervezOk a kiilsé és belsd diagnozis nyoman fogalmazzak meg a lehetséges
stratégiakat, majd a felsd vezetés dont — szamos stratégiaértékelési szempont
figyelembevételével — a kivalasztando alternativarol (BALATON —TARI, 2007)

A klasszikus portfoliomodellek (kb. 1970-1980)

Az 1960-as évek masodik felétél az iparilag fejlettebb orszagokban lelassult a
gazdasagi fejlodés ndvekedési liteme, csokkent az ipar szerepe a
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nemzetgazdasagi folyamatokban. Az 1973. évi olajvalsag altal kivaltott
recesszio kronikus kapacitas-kihasznalatlansdghoz, ¢élez6do piaci versenyhez és
fokozo6do értékesitési nehézségekhez vezetett.

A vallalatok magatartasara ebben az iddszakban a termékek és technologiak
diverzifikacioja, azaz az 10j profilok bevezetése lett jellemz0d. Eldtérbe keriilt az
intenziv kutatdsi-fejlesztési tevékenység, csakligy, mint az intenziv marketing.
Mig korabban a gyors ¢&s egyenletes gazdasiagi novekedés passziv
kihasznalasarol beszélhettiink, ekkorra a differencialédé sziikségletek és a
mindségi igények kielégitése, a versenytarsak legydzése kertilt a kézéppontba.
Emellett olyan 1 érdekcsoportok is megjelentek (pl. kornyezetvédelmi,
érdekvédelmi, monopoliumellenes mozgalmak), amelyek elvartdk, hogy a
tarsadalmi feleldsség is érvényesiiljon a vallalatok stratégiai dontéseiben.
Mindez azt jelentette, hogy a vallalatoknak ,,0lyan stratégiai alapallasra volt
sziikségilik, amely a »kifelé iranyulds« elvét fokozattan érvényesiti, vagyis a
vallalati jovo formalasat a kornyezettel vald aktiv kdlesonhatasban képzeli el és
valositja meg”. Fentiek alapjan érthetd, hogy erre az id6szakra (amit a ,,matrixok
korszakanak™ s neveziink) a vallalati stratégiai pozicid elemzésének a fejlodése
jellemzd. Az 1970-es évek elején harom, ma mdar klasszikusnak szamito
portfoliomodell sziiletett (FULOP, 2008).

BCG-matrix (piaci részesedés — piaci ndvekedés matrix)

A Boston Consulting Group vezetési tanacsadod cég altal kidolgozott BCG-
matrix — vagy mas néven ndvekedés/részesedés matrix — a portfoliomodszerek
koziil talan a legéltalanosabb, legismertebb. A BCG-matrix az adott vallalat
vagy vallalati divizio termékeit, termékcsaladjait, szolgaltatasait vagy iizletagait
vizsgalja a relativ piaci részesedésiik és a piaci ndvekedésiik alapjan. A modszer
jelentésége, hogy a vallalatok meghatdrozott, jol elkiilonithetd termék/piac
kombinaciokat képviseld stratégiai lizleti egységekre tagoljak tevékenységi
koriiket, s ezaltal elemezni tudjék az iizleti egységek piaci pozicioit.

McKinsey—GE-matrix (piaci vonzerd — piaci versenyképesség matrix)

A McKinsey tanicsadd iroda a General Electric szdmara dolgozta ki ezt a
modellt, amely a BCG-matrix egyfajta finomitasanak is tekinthetd. A modell
megoérizte a BCG-matrix alapgondolatat a stratégiai tizleti egységek szerinti
csoportositast illetden, de a piaci részesedés valtozoja helyett a piaci
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versenyképességet, a piaci novekedés tényezdje helyett pedig a piaci vonzerdt
alkalmazta.

AD L-matrix (termék ¢letciklus — piaci versenypozicié matrix)

Az 1970-es évek végén valt ismertté az Arthur Little Inc. Tanacsadd cég
modellje, amely kombindlta az életciklus fazisait a versenypoziciokkal: egyik
dimenzidja a piaci versenypozicid (hasonléképpen a McKinsey—GE-matrix
»piaci versenyképesség” valtozojahoz), a masik pedig az Un. termékéletgdrbe
szakaszait reprezentalja.

Az iparagi szerkezet elemzése (kb. 1980-1990)

Az 1973-as ¢és 1978-as olajvalsagokat kovetd iddszakban feler6sodott a
stratégiai gondolkodasban a verseny tényezdje, a vallalat-versenytars kapcsolat
elemzése. Michael Porter, a Harvard Egyetem professzora 1980-ban jelentette
meg Competitive Strategy cimii miivét, amelyben az iparagi és versenyhelyzet-
elemzés Uj szempontjaira iranyitotta a figyelmet. Porter a vallalati stratégia
kérdését az iparagi szerkezet oldalardl kozelitette meg. VEéleménye szerint kettds
elemzésre van sziikség: egyfeldl meg kell ismerni az adott iparag strukturalis
valtozasait, fejlddési tendenciait, mdsrészt meg kell vizsgdlni a verseny
»eroterét” befolyasolo piaci szereplok, azaz a kdzvetlen versenytarsak, valamint
a potencialis 1lj versenytarsak magatartasanak valtozéasat is. A ,five forces
modell” (6t eréhatason alapulé modell) szempontjai a kdvetkezok (BALATON —
TARI, 2007): a versengés mértéke (az iparagban 1évé versenytarsak hatalma,
ereje, kompetenciaja), az 0j belépdk fenyegetése, a szallitok ereje, alkupozicidja,
a vevok ereje, alkupozicidja, és a helyettesité termékek fenyegetése (annak ar-,
koltség- és egyéb vonzatai). Az alapmodell késébb kiegésziilt egy hatodik
er6vel, a komplementer (kiegészitd) iparag hatasaval, amit Andy Grove (Grof
Andras) az Intel egyik vezetje javasolt, de ez nem honosodott meg.

Porter nevéhez flizddik az értéklanc-mddszer megalkotésa is, ami az egyes lizleti
egységek értékalkotd tevékenységeinek stratégiailag relevans fazisokra vald
szétbontasan alapul, s célja az lizletdgak potencidlis versenyeldnyeinek, illetve a
vallalat megkiilonboztetd  képességeinek, kompetencidinak  kimutatasa
(PORTER, 1985). Porter munkassagara alapozva az 1980-as években jott Iétre a
»tratégiai mez6 elmélet”, amely szerint az értéklanc egyes tevékenységi fazisait
tobb lizletdg szdmara megosztva, kdltséghatékony moddon lehet elvégezni.
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Az erdforrds alapu megkozelités (kb. 1990—2000)

Az 1980-as és 1990-es évek forduldjan 1ényeges szemléletvaltas kovetkezett be
a stratégiai elemzés fejlodésében, amennyiben a figyelem kozéppontjaba
keriiltek a vallalat belsd anyagi és szellemi eréforrasai. Hamel (London Business
School) és Prahalad (University of Michigan) két j fogalmat vezetett be: a
strarégiai szandeéket és az alapveto képességeket. A stratégiai szandék (strategic
intent) gyakran egy mondatba stiritve jelenik meg a szervezet tagjai szamara
(kiildetés, misszid), mozgositva a tartds elkotelezettséget. Az alapvetd
képességek (core competencies) a japan vallalatok példain alapulnak, s azokat a
felhalmozott kutatdsi és termelési tapasztalatokat, szellemi tokéket jelentik,
amelyek dontd modon hozzajarulnak a fogyasztoknak szant értékek
eléallitasahoz, és egyidejlileg tobbféle termék versenyképességét alapozzak meg
(FULOP, 2004). Mint l4thato, ez a szemlélet megerdsitette a SWOT-analizis W
¢és S (erdsségek és gyengeségek) dimenzigjat.

Az er6forras alapi megkozelitést BARNEY (1991) fejlesztette Osszefliggo,
koherens elméletté. Barney felfogasaban stratégiai eszkozoknek (strategic
assets) mindsiiltek a vallalat megfoghatd és kevésbé megfoghatd (immaterialis)
er6forrasai. ,Milyen kritériumokkal kell rendelkeznie a  stratégiai
er6forrasoknak ahhoz, hogy a tartés versenyelony forrasai a hosszi tava
nyereség (jaradék) biztositékai legyenek az egyre fokozddo verseny feltételei
kozott? Barney négy ismérvet sorolt fel a stratégiai horderejli  kérés
megvalaszolasahoz: értékesség, ritkasag, utanozhatatlansag és
helyettesithetetlenség” (BALATON —TARI, 2007).

A szervezetkozi kapcsolatok (kb. 1995-2005)

Az 1980-as évek masodik felében kezdett korvonalazodni a vallalati
egyiittmiikodés gondolata a novekvd miikodési koltségek €s a piaci kockdzat
megosztasanak szandékaként. A szervezetkdzi kapcsolatok alapjaul az a
szemlélet szolgal, amely szerint a vallalat nem elszigetelten tevékenykedik,
hanem a tobbi szervezettel vald interakciok bonyolult halézatdban. A létrejovo
stratégiai szOvetségek, vallalati halozatok képesek szert tenni kapcsolati
jaradékra (relation rent) a csak versenyben allo egyedi cégekkel szemben. Ez a
felfogas jelenik meg DYER (1997) munkaiban.

A stratégia megvalositasanak egyik uj eszkOzeként értelmezték a vallalatok
kozotti menedzsment megjelenését. Astley mar 1984-ben kifejtette, hogy a
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stratégiakészités soran nem a versengésnek, azaz a Kompeticionak, hanem az
egyiittmikodésnek (a kollaboracionak) célszeri dominalnia. Kés6bb, 1998-ban
Dyer ¢és Singh elméleti szinten is megmagyaraztak, hogy a tartds versenyelény
forrasat nem kis részben az egyedi (single) vallalat hatarain kiviil kell keresni,
azaz a stratégiai kooperaciokbol szarmazo kapcsolati elonyok kiaknazasanak
fontossagat hangsulyoztak (BALATON —TARI, 2007).

A fentiekb6l a mikro-, Kis- és kdzépvallalkozasok szamara kiemelend6: a SWOT
elemzés jol atlathatd, a pro és kontra tényezdket szamitasba vevd technikdja.
Ennek alkalmazdsa nem feltétleniil igényel nagy apparatust és késztet a
stratégiai befolydsold tényezdk 4tgondoldsira. A PORTER-féle iparag-
elemzésbdl, az itt nem részletezett iparagi csoportokra lebontott elemzés: melyik
vallalati csoportban versenyezhetek, mik a belépési/kilépési korlatok és az
ipardgi csoporton beliili f6 versenyelonydk; az eréforrds alapu elmélet azon
vonatkozédsa, hogy rendelkezik-e a vallalkozas valamilyen specialis, egyedi
versenyelonyt ado er6forrassal, kiilonos tekintettel arra, hogy a kkv-k gyakran
specialis politikat folytatnak; az érték és az ellatasi lanc elemzési koncepcio: hol
kapcsolodhat be a vallalkozéas az értékteremtés rendszerébe, milyen pozicidja
lehet, és van-e ebbdl eldrelépési lehetdsége (termelés, novekedés, magasabb
hozzaadott érték).

2.3.3. A modern stratégiai tervezési strukturak kialakulasa

A stratégia kozpontjadban a szervezet hossza tdvl versenyeldnyének létrehozasa
és megtartasa all. Pontos iranyt ad, felméri és elemzi a kiils6 és belsod
kornyezetet, hatast gyakorol a szervezet rendelkezésére all6 forrasok
elosztasara. Roviden: a stratégia a cég er6forrasainak hozzaérté és hatékony
hasznositdsa a vallalat tartés piaci sikereinek érdekében. Mindezeknek
megfelelden a stratégiai menedzsment egy olyan sajatos vezetési mod, amelyre
jellemzd a jovobe tekintd, jovOalkotd, integrald, motivald és Osszhangteremtd
tevékenység.

A gazdalkodo szervezetek vezetésében a tudatos eldrelatds, a jovobe tekintés
természetesen valamilyen szinten mindig jelen volt, azonban ezek a tervek
tobbnyire csak a vezetok ,fejében” jelentek meg, s nem keriiltek irdsos
formaban kidolgozésra. A két vilaghaborti kozotti idészakban, majd foként az
1950-es években a vallalatok ndvekvd méretei, a tevékenységi kor bdviilése, a
piaci verseny ¢élénkiilése és mas kornyezeti tényezOk modosuldsa fokozatosan
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kikényszeritette az eldrelatds intézményesitését ¢és dokumentalasat, amit
formalizalt tervezésnek (formal planning) neveziink (BALATON —TARI, 2007).

A stratégiai gondolkodas folyamata tehat a tervezés modjainak fejlédésében is
nyomon kovethetd. Eszerint dontéen négy periodus kiilonitheté el a II.
vilaghdborat kovetéen a vallalkozdsok tudatos eldrelatdson alapuld
stratégiaalkotasi modjanak fejlédésében.

A pénziigyi tervezés (kb. 1955-ig)

Ez az id6szak az 1940-es évek kozepén kezdodott és az 50-es évek kozepéig
tartott. Az amerikai €s a nyugat-eurdpai vallalatok kezdték belatni, hogy egy-két
éves elorelatassal kell rendelkezni ahhoz, hogy befektetéseik megtériilését
prognosztizalni tudjak. A tervezés sordn a pénziigyi vonatkozasok alltak a
kozpontban és jellemzo volt az egyszerd, rovid tavu (tobbnyire egyéves) bazis-
szemlélet. A vallalkozds egy-egy részteriiletére dolgoztak ki koltségterveket
pénziigyli mutatok segitségével és ezzel szemléltették a kivant jovobeni
allapotot. A tervezés altaldban multbeli trendeken és valtozatlan fejlédési
feltételeken alapult. Ez a tervezési rendszer eldrelépést jelentett a korabbi,
informalis jellegi modszerekhez képest, hiszen a vallalati tevékenység
iranyainak tudatos kijelolését jelentette, azonban a rdovid tava pénziigyi
egyensuly Dbiztositasanak elsddlegessége korlatozta a hosszabb tavon
realizalhaté haszon elérésére vonatkozd gondolkodast. Meg kell azonban
jegyezni, hogy egyes nagyobb cégek, példaul a General Motors, a Du Pont vagy
a Standard Oil, mar kordbban felismerték a jovOoformald cselekvés és a
mindennapi, operativ feladatok elkiilonitésének jelentdségét. Az iranyzat
kritikajaként emlithetd, hogy olyan kdrnyezetben jott 1étre, amikor a kdrnyezet
még altalaban kiszdmithaté volt, a piac felvevOképességére megbizhatoan
lehetett szamitani, verseny pedig gyakorlatilag nem volt. (BARAKONYI-
LORANGE, 1994) Jellemz6 volt az iddszakra a rovidtava piaci egyensuly
megteremtése, a stratégia hattérbe szoruldsa mellett.

A hosszu tavu tervezés (kb. 1955-1970)

Az 1950-es évek masodik felében vette at a szerepet a formalizalt hosszu tava
tervezés az egyszerli pénziigyl tervezéstdl, s vilagos, jol definialt célok
kitlizésével Osszhangot teremtett az egyenletesen boviild piaci kereslet és a
szervezet novekedési lehetdségei kozott. A hangsuly attevodott az eldrejelzésre.
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Ennek a szakasznak a létrejottében jelentds szerepet jatszott a technologiai €s a
politikai-gazdasagi kornyezet atalakulasa. Ebben a szakaszban a rovid tava
elképzelésekkel szemben megjelennek, és egyre dominansabba vélnak a
hosszabb tavu elképzelések. Még koltségtervezés jellemzi a szakaszt, de itt mar
hosszabb tavu koltségterv készitésrdl beszélhetiink. Ugyanugy megfigyelheto a
tervezeés soran a multbol torténd kiindulas, a trendek jovore torténd kivetitése. A
menedzsment ezen eldrejelzések alapjan hozta meg hosszu tava dontéseit. Itt
mar sokkal megalapozottabb, atfogobb tervezési rendszerrdl beszélhetiink,
melyek prognozisokon alapultak. Megjelennek a formalizalt prognosztikai
modszerek a termelési tervre, pénziigyi tervre, marketing tervre egyarant.
(BARAKONYI, 1999)

A hossza tavu tervezés is pénziigyi alapokon nyugodott. Elsé 1épésként a
vallalati értékesités novekedési trendjeit hatdroztak meg, majd a termelési
eldiranyzatokat. A novekvd termeléshez sziikséges erdforrdsok biztositasa,
valamint a mar rendelkezésre all6 erdforrasok optimalis felhasznalasanak
meghatdrozasa adta a hosszu tavu tervezés kovetkez6 szakaszat. Végiil elkésziilt
a tobb évre sz016 koltségvetés €s nyereségterv, amelyek tulajdonképpen az éves
pénziigyi kalkulaciok tovabbfejlesztését, meghosszabbitasat jelentették.

A hosszu tava tervezés feladataira a vallalatoknal 6nalld tervezési részlegek
jottek létre, elvalva a pénziigyi, illetve a koltségvetési teriiletekrdl. A tervezés
id6horizontjanak kitdgulasa hozzasegitette a vallalati vezetdket ahhoz, hogy a
szervezet egészét atlassak, illetve hogy Osszhangot teremtsenek a szervezet
novekedési lehetdségei, valamint az egyenletesen boviild piaci kereslet kozott.
Gyakori hibanak bizonyult ugyanakkor, hogy szamos véllalat az atfogd
piacelemzés helyett csak az értékesitési elorejelzéseket végezte el, illetve a
tervezOk a latvanyos fejlesztést tekintették fO0 feladatuknak, s a terviddszak
végére nemegyszer irrealis tervszamokat iranyoztak eld.

A kor jellemzdje volt, hogy nem a piaci értékesités volt az elsddleges, hanem a
termelés novelése. Ebbdl adodnak a masodik szakasz hatranyai, egyrészt a
verseny nem megfeleléen szabdlyoz, madasrészt a dontés és a tervezés
elkiiloniilten, rendszerszemléletli megkdzelités nélkiil torténik. A gazdasagi
novekedés lassuldsa ramutatott a modszer gyengeségeire, melynek
kovetkeztében mélyebben kellett megismerni a kornyezeti dinamizmusokat,
folyamatokat. Hazankban ez az iranyzat a 60-70-es években volt jellemzo.
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A nagy ugras formailag €s tartalmilag is a masodik és a harmadik szakasz k&zott
érzékelhetd: a stratégiai tervezés megjelenése az egész folyamaton beliil
mindségi valtozast jelentett.

A stratégiai tervezés (kb. 1970-1980)

A stratégiai tervezés a 60-as végén indult el az Amerikai Egyesiilt Allamokban.
Ez a szakasz Eurdpaban 10-15 évvel késébb jelentkezett €s hasonld vonasokkal
zajlodott le. (MESZAROS et al. 2000)

A gazdasagi novekedés lassulasa, a fokozodo értékesitési nehézségek kronikus
kapacitas-kihasznalatlansagokat, élez6d6 piaci versenyt eredményeztek. A
mennyiségi elvarasok mindségi elvarasokkal egésziiltek ki. Az 1970-es évekre
egyfelél a mindség eldtérbe keriilése, masfelol a tarsadalmi prioritdsok
atrendezddése, azaz a tarsadalmi feleldsség kérdéskorének megjelenése volt
jellemzd. Mindez 1j tipusu tervezési megkozelitést igényelt.

A stratégiai tervezes elsd neves képviseldje ANSOFF, aki felismerte, hogy mas-
mas stratégiai kérdések meriilnek fel a vallalat egészének, az iizletdgaknak
(lizleti egységeknek), valamint a funkcionalis részlegeknek a szintjén. A
teljesitményeket nem a folyamatos novekedés mindsitette, hanem az, hogy
ezekkel milyen piaci részesedést sikeriilt elérni az adott d4gazatban, milyen piaci
pozicidt foglaltak el. A kiilsd kornyezetben a sziik értelemben vett piacon tul
megjelentek mas tarsadalmi igények, 0j érdekcsoportok is (kornyezetvéddk,
monopdlium ellenes mozgalmak, fogyasztoi érdekvédelmi szervezetek), melyek
koveteléseinek figyelembe vétele befolyasoldo tényezévé valt. Megsziint a
kereslet szakadatlan bdviilése, és a tervezési rendszer egyre fontosabb elemévé
valt a szegmentacio.

A stratégiai tervezési iskola (strategic planning school) képviseldi szamos
tervezési modellt és modszert ajanlottak a vallalati gyakorlat szamara (pl. a
portfoliomodelleket), amelyeket a gyakorlatban alkalmazo szervezetek
tobbnyire eredményesnek itéltek meg.

A  kedvezd tapasztalatok ellenére mar az 1970-es évek kozepétdl
megfogalmazddtak észrevételek, mely szerint a stratégiai tervezés folyamata
nem épiilt be a vallalati szervezet egészébe, igy az a tervezorészlegek belso tligye
maradt. A stratégiai tervezés elvalik a stratégia megvalositasatol. A stratégiai
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tervezés legfébb kritikdjaként a mindenre kiterjedd iddébeli kovetelmény
emlithetd, ugyanis a tervezés tulszabalyozasaval a gyorsan valtozo kornyezetben
a terv mar érvényét is veszti, mire elkésziil. (CSATH, 2004) A korszakra
vonatkozéan MINTZBERG megfogalmazza, hogy a stratégiai tervezés nem
egyenl0 a stratégiai gondolkodassal. Ezt azzal szemlélteti, hogy az
elgondolasokat nem csak kreativan kell megfogalmazni, hanem fontos feladat a
szintetizalas is. Ez mindenképpen fontos allomas a kisvallalkozasok
elemeken til milyen fontos szerepe van a gyors, rugalmas alkalmazkodéasnak.
Véleményem szerint ezzel ramutat arra, hogy sziikséges a kisvallalatok stratégia
értelmezési tartomanyat vizsgalni a vallalkozas tipusanak megfelelden is.

A stratégiai menedzsment (kb. 1980 ota)

Az 1980-as években a kornyezet még valtozékonyabb lett, a verseny globalissa
valt, s mindezek mellett az emberi tényezd szerepe megndvekedett. A 1étrejovo
stratégiai menedzsment a stratégiaalkotds és stratégiamegvalositds olyan
felfogasan alapul, amelyre erételjes rendszemléletli probléma megkozelités a
jellemzd, valamint az elemzésen ¢€s eldrejelzésen tal a hatékony megvaldsitas €s
a szintetizalo stratégiai gondolkodas. Itt a stratégia megalkotasa nem kizardlag a
tervezOk feladata, hanem a felsé vezetdké is, sziikséges bevonni a teljes
szervezetet, f0 szemponttd valik a rugalmassag, azaz az egyén, az intuicio, a
puha mddszerek, az 0j elemzési, vezetési technikak nagyobb teret kapnak.

A stratégiai menedzsment kifejezés el6szor 1973-ban hangzott el egy
tudomanyos konferencian (VANDERBILT University, USA). A stratégiai
tervezéssel foglalkozd szakemberek rajottek ugyanis, hogy a miikodés és a
dontéshozatal, valamint a jovO tervezése, azaz a stratégiai gondolkodds nem
kezelhetd kiilonalld egységként a vallalaton beliil. A tervezés és a miikodés
egyiittesen alakitjak a vallalat jovdjét. A stratégiai menedzsment a stratégiai
tervezés, megvalositds és visszacsatolds egységére ¢épiild vallalatvezetés. A
stratégiai menedzsment egész szemlélete sokkal erésebben koncentral azokra a
mechanizmusokra, vezetési eszkdzokre, melyek a stratégia mogé, mellé allitjak
a szervezetet, akar annak atalakitasaval is.

Az érdeklddés kozéppontja a stratégiai tartalom és fogalom tekintetében a
miikodésorientalt megkozelitésrdl sokkal inkabb a stratégiai hossza tavu,
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szervezet egészEét érintd dontések megkozelitésére tevodott at. (ASPLUND,
1975) A stratégiai elgondolas (vizid) athatja a szervezeti hierarchia minden
szintjét, igy a folyamatokban aktivan részt vesznek. Elvarjak, hogy a szervezet
tagjai érdekl6édjenek a szervezet jovéje irant, és sokkal jobban piacorientaltak
legyenek, mint korabban. (HAX-MAJLUF, 1984)

,» A stratégiai menedzsment az a folyamat, melynek soran a felsé vezetés
meghatarozza a szervezet miikkodésének hosszl tavl iranyat és teljesitményét a
stratégia gondos kialakitdsa, helyes megvaldsitasa és a folyamatos értékelés
révén.” (RUE, 1986)

A valtozasok gyorsasaga és kiszamithatatlansaga egyre gyorsabban nd, ezért
egyre nagyobb hangsulyt kell fektetni a stratégiai tervezésen és vezetésen beliil a
valtoztatasok kezdeményezésének és megvaldsitasanak tervezésére, valamint
azoknak a kreativ mddszereknek a keresésére, amelyeknek segitségével minél
tobb cselekvési valtozatot lehet eldallitani, javitva ezzel a j6 dontések esélyét.
(CSATH, 2004.) Stratégia szempontjabol relevans a valtozas és valtoztatas
kozotti kiilonbség. A kiilsd kornyezetben zajlo eseményekre a vallalatoknak
altalaban nincs rahatasa (valtozas), mig a valtoztatas tudatos dontések, 1épések
sorozata.

Az alapvetd menedzsment tevékenységi terliletek az elérendd célok
id6horizontja szerint osztalyozhatok: stratégiai-, taktikai- ¢és operativ
menedzsment. (BODA, 2006)

Véleményem szerint a mikro- Kis- és kozépvallalkozasokra leginkabb az
operativ menedzsment a jellemzd, azonban meg kell jegyezni azt, hogy az
ellendrzési funkcio az esetek tobbségében hianyzik.

2.3.4. A stratégia tervezés megkozelitése WHITTINGTON alapjan

CSATH Magdolna ,,Stratégiai tervezés és vezetés a 21. szazadban”cimil
munkdjaban Whittington alapjan rendszerezi a stratégiai irdnyultsag
sajatossagait, a stratégiai tervezés lehetséges megkozelitését.

Klasszikus iskola

A képviselok szerint (ALFRED CHANDLER, IGOR ANSOFF, RUSSEL
ACKOFF, MICHAEL PORTER) a cégek Ilegfontosabb célja a profit
maximalizalasa és ezt a racionalis elveken nyugvo stratégiai tervezés szolgalja a
legjobban. Valamennyi elmélet Iényege az elemzés, a tervezés és annak
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végrehajtasa. Elegendd, ha megfeleld informaciot gytljtiink és azt megfeleld
modszerekkel elemezziik, értékeljiik, igy objektiv dontéseket hozhatunk, ami
segiti céljaink elérését. Igy tudatosan alakithatjuk céljainkat. A klasszikus
kozelitést biralta MINTZBERG (1994), aki azt hangstlyozta, hogy képtelenség
tervezni és donteni egy bonyolult rendszer esetén anélkiil, hogy a szervezet
mikodését ¢és az abban tevékenykedd emberek érdekeit, valamint
kapcsolatrendszerét ne vizsgalnank. A stratégia a folyamatra helyezi a hangsulyt.

Magatartasi (eljarasi) iskola

Képviseléi: CYERT, MARCH, SIMON, nem biznak a racionalis logikan
alapulo, érzelemmentes stratégiai tervezés lehetOségében, ahogy a piac
mikodésének tokéletességében sem. Az iskola képviseldi azt fogalmaztak meg,
hogy a cégek tulajdonosai is korldtozottan raciondlis emberek, akik nem
rendelkeznek az optimalizdldshoz sziikséges dontéshozatal feltételeivel,
tekintettel a komplexitasra és a kognitiv kapacitdsok korlataira. Dontéseiket nem
a valosagos, hanem az észlelt kornyezet vezérli. Elvetették a ,tokéletes piaci
mikodés” elvét, és figyelmiiket a szervezetek belsd bonyolultsdganak
vizsgalatara forditottdk. Azt mondtdk, az ember egy idében csak egy adott
szamu feltételt tud elemezni, €és rdadasul arra is hajlamos, hogy az elemzések
eredményeibdl szubjektiv kovetkeztetéseket vonjon le. A stratégia az egymast
kovetd stratégiai akcidkban, utkeresésekben valosul meg. A lassti és megfontolt
lépések, a probalgatasok stratégidja batoritja a kisérletezést, a folyamatos
tanulast. E gondolatmenet MINTZBERG munkaiban kap kdzponti szerepet. Az
eljarasi kozelités lényege a befelé fordulds, a realitdsok talajan allas, a
rugalmassag megorzése, a stratégiamegvalositas folyamatanak hangsulyozasa.

A fejlodési iskola

Az iskola képviseléi (HENDERSON, DARWIN, ALCHIAN, FRIEDMAN,
ALDRICH) nem biznak abban, hogy a stratégiai tervezés racionalis cselekedet,
¢s nem biztos, hogy a felsGvezetdk megfontoltan, objektiven, ésszerlien
dontenek. Tobb kérdésben nem értettek egyet a klasszikusokkal, mivel 6k tgy
gondoltdk, hogy a sikeres stratégidkat a piac valasztja ki. Azt is kétségbe vontak,
hogy a cégek nem képesek érzékelni idoben a kornyezeti valtozasokat, igy
ahhoz nehezen alkalmazkodnak. Az iskola képviseldi azt gondoltdk, hogy a
piaci verseny torzulasoktél mentesen miikodik. ALCHIAN azt fejti ki, hogy
felesleges tul sok pénzt, energiat 6lni a formalis stratégiai tervezésbe, az
hasznosabb, ha arra figyel, hogy tudja fennmaradasat minél tokéletesebb
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alkalmazkodassal biztositani. Ezen nézetekbdl az is kovetkezik, nem érdemes a
bajba jutott cégek megmentésével torddni, hiszen ha tonkre mennek, helyiikbe
ugyis ujak 1épnek (CSATH, 2001).

Rendszerelvii iskola

Az iskola hivei nem osztjdk a fejlodési és az eljarasi iskola szkepticizmusat a
logikus, racionalis gondolkodas Ilehetdségeivel kapcsolatban, hanem ugy
gondoljak, a cégek képesek arra, hogy jovobe iveld terveket készitsenek és ezek
alapjan, tudatosan és hatékonyan cselekedjenek. Ebben egyetértenck a
klasszikus iskola képviseldivel, viszont nem hisznek a modellekben és a
modszerek altalanos alkalmazhatosagaban. Az iskola képvisel6i arra is
ramutattak, hogy az egész stratégiai témakor ¢és a profitmaximalizalasi cél
amerikai eredetli: az amerikai individualista, Onmegvalositd kulturdbol
taplalkozo elmélet és gyakorlat. GRANOVETTER azt mondja, az embereknek
tarsadalmi beagyazddottsaga van, és a cél szentesiti az eszkozt. WHITLEY
szerint az eltérd tarsadalmi, kulturdlis koérnyezetben mas és mas megoldasok
lehetségesek, lesznek sikeresek. Felfogasuk szerint a stratégianak tiikrozni kell a
tarsadalmi — politikai-kulturalis rendszert, amelyben a cégek elhelyezkednek,
azaz a kornyezet irdnti érzékenységet ajanljak. Az iranyzat tovabbi képviseldi:
TROMPENAARS, WHITTINGTON, ULBERT, THURNER.

A fejlédési és a rendszerelvli iskola elméletével foglalkozok csak a
nagyvallalkozasok tevékenységeit vették alapul, igy ezek a disszertacid
szempontjabol indifferensek.

A mikro- kis- és kozépvallalkozasok a klasszikus €s a magatartasi iskola
fogalomkorébe sorolhatok. Az egyes iskolak nézOpontjai keletkezésiik
1d6pontjatol fiiggetleniil tovabb élnek és beéplilnek a késdbbi gondolkodok
érvrendszerébe.

A stratégia valasztds sokszinli, egymadasba 1ill6, endogén tényezOk altal
befolyasolva valosul meg. Az 10j stratégiai irany kijelolésében MINZBERG
(1994) szerepe jelentés. Arra mutat ra, ha megvizsgaljuk a vallalatok
kornyezetét, akkor azt lathatjuk, hogy az nehezen elemezhetd és a jovébeni
elérejelzések nagyon bizonytalanok, és azt mondja, ,.,gondoljuk at ujra a
tervezés, a tervek és a tervezok szerepét”.

A stratégiat nem lehet tervezni, mivel a tervezés elemzést, azaz analizist jelent, a
stratégidnak pedig a szintézisrdl kellene szolnia. Nehezen hihetd, hogy egy terv
eltérés nélkiil megvaldsithatd. Ugyanakkor azt is megfogalmazza, van, amit
elore lehet tervezni, ugyanakkor gyorsan kell reagalni a vératlan eseményekre.
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Megfogalmazza az ,.esernyOstratégiat”, amely céltudatosan alakitja a stratégia
kereteit, melyhez az id6 elérehaladtaval is ragaszkodik. A részeket nem
dolgozza ki, hanem ahogy a koriilmények alakulnak, igy modositja azokat.
MINTZBERG et al. (2005) a Strategy Safariban fogalmazza meg a stratégiai
tervezeés ¢€s stratégiai vezetés kozti kiilonbséget. A vallalat is bonyolult rendszer,
sok benne az ,,ad hoc” dontés. Egy biztos, hogy a vezetdk a biztatd jovo felé
akarjak iranyitani a vallalkozéasokat. Ehhez tisztdban kell lenni a vallalkozasok
erés ¢és gyenge pontjaival és a vallalkozds kornyezetével egyarant. Az
elemzésrél, ellenérzésrdl, iranyitasrol nem lehet lemondani, de figyelembe kell
venni a kornyezetben zajlo valtozasokat, azok kiszamithatatlansagat is. Ennek az
Osszhangnak a megteremtését teszi lehetové a stratégiai vezetés, a tudas és a
kreativitas 6tvozetében.

2.3.5. Racionalis és kreativ szemlélet a stratégiaban

A globalizacio hatalmas eréi a stratégia természetét és dimenzidit egyarant
megvaltoztatjak. A legjellemzobb probléma az er6sddo instabilitas és az, hogy —
a gazdasagok Osszekapcsolddasa miatt — az egyik helyen keletkezett problémak
atcsapnak a vildg barmely mas terliletére. Igaz ez az Uj lehetdségekre,
innovaciora, az 0 megoldasokra, melyek terjedése felgyorsult. Az ilyen
kornyezetben elengedhetetlen feltétel a vallalkozasok kreativ szemlélete, ennek
erdsitése, mely a vallalkozas vezetdit és munkatarsait is megujitasra 0sztonzik.
A kiilonbozd iskoldk két szélsdséges vélemény kozt helyezkednek el,
figyelembe véve a stratégia alkotas folyamatanak logikdjat, annak racionalitasat
(informacidhiany korlat) és a szubjektiv (emberi érzések, értékrend), kreativ
elemeket. Attol fiiggden, hogy a vallalkozasok vezetdi milyen szemlélettel
iranyitjdk a stratégiai tervezés munkait, milyen tudassal, képességekkel
rendelkeznek ¢és veszik figyelembe a munkatarsak oOtleteit, valtoztatasi
javaslatait, aktiv vagy passziv stratégiardl beszélhetiink.

Aktiv stratégia esetén a vallalkozas nem koveti a valtozasokat, hanem azok elé
megy, még a kornyezeti valtozasok el6tt kihasznalja a lehetdségeket. Erre
altalaban csak a kreativ szemléletli stratégidk képesek. Természetesen €z nem
zarja ki azt, hogy raciondlis megkozelitést alkalmazd véllalkozdsok nem
lehetnek kezdeményezdk. Az aktiv stratégiat folytato vallalkozasok
folyamatosan erdsitik jovoalkotd képességeiket, allandd mozgast, valtozast
feltételeznek, ami versenyelonyt jelent. Egyes vallalkozasok viszont gyakran
csak akkor inditanak be fejlesztéseket, ha a vallalkozas teljesitményei romlanak,
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vagy a vezetésben valtozas kovetkezett be. Ez elsdsorban a kutatdsban érdekelt
cégek esetén figyelhetd meg, ha romlott a vallalkozas teljesitménye, ez
beinditotta a stratégiai valtozasokat. Ez a véltozasok utan intézkedd un. passziv
magatartasra utal. stratégia mindig utdlagosan reagal ¢&s
alkalmazkodik a kornyezeti valtozasokhoz. A 2. szamu tablazat a stratégia Ot

A passziv
dimenzidjat mutatja be a racionalis ¢és a kreativ gondolkodas szemszogébol.

2. tablazat: A stratégia 6t dimenzidja

A stratégia ot

Racionalis, hagyomanyos,

Kreativ, kezdeményez6, aktiv

dimenzidja passziv gondolkodas gondolkodas
Feltételezések az Az iparag feltételei adottak Az iparagi feltételek
iparagrol megvaltoztathatok

A stratégiaalkotas
kozponti kérdése

A cél a versenyeldonyok
épitése oly modon, hogy ezek
segitségével a versenytarsak
legy6zhetdk legyenek

Nem elég a versenytarsakhoz
mérni magunkat. A tartos sikerhez
radikalis, gyors és eredeti [épések
kellenek

Vevok

A meglévo vevoket ugy kell
megtartani, hogy igyeksziink

Minél tobb vevét kell elérni nem
csupan jobb és olcsobb, de mas

jobb  dolgokat, olcsébban | termékekkel és szolgaltatasokkal
kinalni.
Er6forrasok és A cél, hogy a meglévé | Nem  szabad a  meglévd
képességek er6forrasokat és képességeket | er6forrasokat és  képességeket
minél jobban kihasznaljuk. korlatnak tekinteni. Allanddan

abbol kell kiindulni, hogy mi 0jat
tehetnénk a meglévé korlatok
nélkiil.

A termékek és
szolgaltatasok jellege

Az iparag hatarai kijelolik,
hogy mit termelhetiink.
Ezeknek a termékeknek és
szolgaltatasoknak az
eléallitasat kell optimalizalni

Abbol  kell kiindulni, hogy a
vevok  milyen  megoldasokat
keresnek problémaikra. Ha ezek
kiviil esnek az iparag hatarain,
akkor nekiink is ki kell Iépniink az
iparagbol.

Forras: CSATH, 2001

MINTZBERG (1994) a stratégia értelmezésére ot kifejezést hasznal: plan (terv),
ploy (csel), pattern (minta), position (helyzet), perspective (perspektiva). A
definiciok tartalmi jegyeinek bemutatisaval irta le a meghatarozasokat, melyek
formadira. Azt is megfogalmazza, hogy nem mindig jarunk el helyesen, amikor
egy definici6 sordn szeretnénk meghatarozni egy jelenséget.
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MINTZBERG szerint a definicidk egyenranguak, egyiket sem lehet elényben
részesiteni. Vannak olyan teriiletek, ahol versengnek egymassal, mint egymas
helyettesit6i, de altalaban azt mondhatjuk, hogy kiegészitik egymast. - A
stratégia, mint terv lehet formalisan dokumentalt, atgondolt, illetve a vallalkozo
fejében létezo stratégia, melyet mindig szem el6tt tart. Hangsulyozza a tudatos
vezetés szerepét, ezen keresztiil utal az {izleti tevékenység tudatos menetére.

- A stratégia lehet csel, amellyel a versenytars eszén szeretnénk taljarni, illetve
elényt tudunk szerezni a piaci versenyben a fenyegetésekkel szemben.

- A mintabol kovetkeztethetiink a stratégiara, mely a szervezet cselekvéseiben
utdlag felismerhetd. E definicid a cselekvést emeli ki, hisz az akcidokbol
kovetkeztethetlink a stratégidra. A realizalt stratégia lehet szandékolt (szandék
1étezik, ezt kovetden realizaljuk, megvalositjuk a stratégiat), vagy szandéktol
fiiggetleniil felmeriil6 stratégia (a szandékok hianyaban fejlodik). A stratégia
kialakithato el6zetesen, mint terv, valamint multra vonatkoztatva, ha utélagosan
ismerhetd fel.

- A stratégia, mint helyzet azt mutatja meg, hogy a kornyezetben a piac, a piaci
szegmensek hol alakulnak ki a verseny elkertilése érdekében.

- A perspektiva, mint stratégia egy jovOokép, ami a szervezet, a vallalkozas
értékeire és cselekedeteire iranyitja a figyelmet gy, hogy kozben kiilsé
kornyezetben helyezi el azt, és figyelembe veszi a piacon kialakult versenyt.

A stratégiai gondolkodés tartalma megkozelithetd a stratégiai célok jellege
alapjan is. (ACKOFF, 1970) a kdvetkezd célokat fogalmazta meg:

- A kiegészitd célok kijeldlésének elve szerint a multbéli tapasztalatok alapjan az
elfogadhat6, vagyis ,.elég j6” szintii célokat jeldl ki a vallalat.

- A vallalat optimalis jellegli célok kijelolése soran kevésbé szamol a kdrnyezet
valtozasaival, illetve az ok-okozati viszonyok alapjan jeloli ki az idealisnak itélt
allapotot.

- Az adaptiv tervezés abbol a helyes felismerésbdl indult ki, hogy az iizleti
¢letben “’csak a valtozas allandd” és a vallalat az altala felismert valtozasokhoz
igazitja miikodését a cél elérése érdekében.

A kiilonbozd stratégia felfogasok eltérd6 modon definidljdk a stratégiat.
Legtobben a stratégia kialakuldsanak lehetséges utjai szerint kisérelték meg a
stratégia értelmezését, mig masok a tartalom szerinti felosztast tartottdk
kovetendonek.
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2.4. A stratégia értelmezése a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasoknal
A stratégiaalkotdas iskolai Mintzberg felfogasa alapjan

MINTZBERG 2005-ben a stratégia értelmezésérél alkotott kiillonb6zo
kozelitésmodokat tiz iskolaban foglalta 0ssze. Ramutat a rugalmas, kornyezeti
hatdsokhoz valé viszonylag gyors alkalmazkodasra, amely jelentds a
témajat tekintve a vallalkozéi és tanulési iskola stratégiai, jellemzdi lehetnek
meghatarozok a kis- és kozepes vallalkozasok részére, igy azokat kiemelve, a
stratégiaalkotas iskoldibol részletesebben fejtettem ki.

A design-iskola szerint a stratégia egyedi, mindig az adott helyzethez kell
viszonyitani. Vallalatonként, s6t egy-egy vallalaton beliil is valtozhat, attol
figgden, melyik teenddvel, milyen mértékben foglalkoznak. A stratégia alig
szabalyozott, alkotdéfolyamat keretében jon 1étre, amely kreativitast, képzelderdt
igényld tevékenység. A kiils6 és a hangsulyosabb belsd feltételek mellett a
vezetoi értékek befolyasa fontos.

A tervezési iskola kovetdi szintén csak a tudatosan kialakitott elképzeléseket
tekintik stratégianak, de ehhez mar sokkal szabalyozottabb folyamat
alkalmazasat tartjak sziikségesnek, mint a desing iskoldhoz tartozok. Ennek az
iskolanak kdszonhetjiik a ma is hasznalt modszereket, mint a SWOT analizis és
a portfolio matrix. A feleldsség az elsd szdmu vezetéé. A folyamat végeén a
stratégia sziiletik meg, melynek annyira explicitnek kell lenni, hogy célokra,
koltségvetésre, programokra le lehessen bontani.

A pozicionalo iskola képviseloi szintén a stratégia tudatos kialakitasara
torekedtek, de a stratégiat inkadbb a tartalom feldl kozelitve definialtdk. Azt
mondték a stratégia alkotds egyenld az analitikus folyamattal, amely a részletes
alkotas soran a jol bevalt modszerek segitségével (portfolio-modell, PORTER
féle 6ttényez0s modell) a piac szerkezetét kell elemezni.

A villalkozoi iskola atmenetet képez azok kozott, akik a stratégiat kizarolag
tudatos folyamat eredményeként fogtdk fel, és akik szerint azok inkabb
»spontan” moédon alakulnak ki. Az iskola kovetdi szerint a stratégia bizonyos
elemeit elére meg kell hatarozni, végig kell gondolni, mas részeit viszont hagyni
kell kibontakozni. A stratégia megalkotdsanak kulcstényezdje az elsé szamu
vezetd. A vallalkozoi iskola alapvetd jellemzdje a vezetd vildgos jovokeépe, és
annak megvalodsitisa. Ezt a jovoképet csak egy meghatarozd személyiségii
vezetd tudja felvazolni, aki képes gondolataiban Osszeallitani a tudatossag,
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tapasztalat ¢és intuiciokra épitve a vizidt és a megvaldsitds folyamatat.
Elengedhetetlen a vezetd személyes elkotelezettsége a vizio mellett. A
vallalkozoi stratégia csak akkor milkddik jol, ha a vezetd karizmatikus
egyéniség, képes mozgodsitani munkatarsait a cél érdekében. A stratégiai vizid
képlékeny, rugalmas, menet kdzben valtoztathat6, alakithatd. A stratégiaalkotast
a vezetd megérzései, habitusa, magatartasa, szemlélete, tapasztalata erdteljesen
befolyasolja. A kialakitott stratégia részben tudatos, részben menet kdzben
kialakulo, valtozasokra érzékeny. A vallalkozoi stratégia gyakran piaci résekre
iranyul, ezen keresztiil piaci poziciot kivan elérni tigy, hogy kozben sziikségletet
elégit ki, melyet a versenytarsak nem tudnak kielégiteni. A vallalkozo
stratégiakészitési koncepciojat kiviilallo csak igen nehezen érti, és korlatozottan
ismerheti meg. (SALAMONNE, 2000) Ugyanakkor dominans jegye az 1j
lehetdségek aktiv bevezetése (a problémak masodlagosak), a novekedési cél a
nagy lépésekben torténd haladas a bizonytalan helyzetekben.

A megismerési iskola stratégidja a kornyezetbdl érkezd hatasok feltérképezésére
¢s kezelésére iranyul. Az iskola képvisel6i a stratégiaalkotds folyamatat az
emberi gondolkodés oldalarol kozeliti meg a kognitiv pszichologia
eredményeire tamaszkodva. A kialakitott stratégiat alapvetden befolydsolja a
stratégia alkotd szemléletmddja, gondolkodasi sémai.

A tanulasi iskola arra a feltételezésre épiil, hogy a kornyezet komplex és eldre
jelezhetetlen, a rola szerzett ismeretek a szervezeten beliil szétszortak, ezért a
stratégiat nem lehet eldre kialakitani, az folyamatos tanulasi folyamat
eredményeként alakul ki. A vallalkozés kiilsé €s belsé kornyezete bonyolult,
nehezen megismerhetd. A stratégiaalkotds egy tanulasi folyamatban testesiil
meg. A vezetd €s a szervezet egyarant tanul, a vezetés feladata a tanulas
eldsegitése, iranyitdsa. A tudas, amikor elér egy bizonyos szintet, akkor
kinyilvanithatéva és megvalosithatovd valik. A tanulasi folyamat kiilonboz6
szakaszai, a megfogalmazas és a megvaldsitas nem kiiloniilnek el egymastol. A
tudatos, elézetes formalizalt stratégiakészités nem lehetséges. A stratégiai
kezdeményezés barkitdl szarmazhat, hisz minden szerepld részt vesz a
folyamatban. A menet kozben formalédd elképzelések, tapasztalatok
Osszeadddnak és amennyiben ezt a vallalkoz6 felismeri, a folyamat részévé valik
ugy, hogy ez valamely koncepcidban megjelenik, amelybe aztan késébb beépiil
a munkatarsak eddig szavakba nem ontétt tapasztalata. (SALAMONNE, 2000)
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A hatalmi iskola szerint a stratégiaalkotas a hatalom és a politika fliggvénye, a
stratégia az egymasnak fesziilé hatalmi erdk ereddjeként alakul ki. Azt
mondhatjuk, hogy a stratégiaalkotas egyenld az alkufolyamattal. A hatalmi erék
megtestesitoi a vallalat érdekcsoportjai.

A kulturalis iskola hivei a kornyezetbdl érkezo jeleket kollektiv és kooperativ
modon dolgozzak fel és épitik bele a stratégidba. A stratégia nehezen ¢és lassan
valtoztathato, mert a meglévo stratégiat tamogatja, a megujulast kevésbé.

A Kkornyezeti iskola Darwin tanait Ulteti at az ftzleti életbe. Abbol a
feltételezésbol indul ki, hogy a szervezetek Okologiai rendszereket alkotnak,
egy-egy vallalat ki van szolgaltatva a kdrnyezetében miikodd torvényeknek. Az
iskola tagadja a kornyezeti valtozasokra valo tudatos felkésziilés lehetdségét.

A Konfiguracios-iskola a  szervezetek  fejlodése  felél  kozelit a
stratégiaalkotashoz. A szervezetek ¢életciklusokat jarnak végig, ¢és minden
szakaszhoz ~mas szervezeti forma tartozik. Fontos aspektusa a
szervezetfejlesztés.

A design, a tervezési és a pozicionalo iskola stratégiai elére meghataroztak,
miképpen akarnak fejlddni, mit szeretnének tenni a jovoben. Ezen iskoldk
tudatos szellemi tevékenység keretében jonnek létre.

A véllalkoz6éi, megismerési, tanulasi, hatalmi, kulturdlis, kornyezeti,
konfiguréacios iskola abbol indul ki, hogy a stratégidk nem minden elemét lehet
és kell eldre meghatdrozni, a stratégidkra kiilonbozd erdk hatnak, és azok
Osszhatasa alakitja ki azokat. Ugyanakkor az is megfigyelhetd, hogy a stratégiai
ismérvek csak elméletben kiiloniilnek el ilyen pontosan egymastol, ha konkrét
eseteket vizsgaljuk, akkor az ismérvek egymasba olvadnak, hosszabb
folyamatban egymasra épiilve 1éteznek.

A stratégia definialdsanal, tartalmanak meghatarozasanal fontos, hogy a vezetés
vallalkozik-e a kezdeményezd szerepre, vagy megelégszik-e a cél kijeldlésével,
illetve azt csak a tulajdonosok hatarkoérének tekinti-e.

A Kis- és kozépvallalkozasok nem a nagyvallalatok “’kicsinyitett masai”, hanem
alapjaiban eltéré elvek alapjan mikodnek, mas célokkal és eszkozokkel
rendelkeznek. Ha a vallalkozas csak egy terméket allit €ld, akkor a harom szint
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egyre szikil, hiszen az adott termékre vonatkozoan kialakitott stratégia nem
mas, mint a vallalkozas egészének jovobeni terve (REKETTYE, 2007).

PORTER (1980) nevéhez fiizédik az iizleti egységekre jellemz6 altalanos
versenystratégiak fogalméanak definialasa és a stratégiak tartalmi kidolgozasa.
Az altalanos koltségvezetd stratégia az iparagon beliil a lehetd legalacsonyabb
egységkoltségre torekszik, a legkedvezObb koltségpoziciot kivanja elérni, ezért
tervezi a kapacitasokat és a gyartasi folyamatot lehetdség szerint minimalisra
szoritva a reklam és K+F koltségeket is, igy iparag feletti arbevételt érhet el.
Ezek a vallalkozasok nagy piaci részesedéssel rendelkeznek, €s el tudjak érni a
magas technologia kovetkeztében a gazdasdgos iizemméretet. Ez szigoru
koltségellendrzést és motivalo-0sztonzo rendszert igényel. A stratégia kockazata
a technologiai valtoztatasban mutathat6 ki.

- A megkiilonboztetd jellegli (differenciald) stratégia esetében a vallalkozas
ujszerli, innovativ eszkozokkel all eld a specialis igények kielégitésére ¢és
igazodik a fogyasztok igényeihez. Célja olyan jellemzok kifejlesztése, amelyek
az ipardgon beliili versenytarsaktol megkiilonboztetik a vallalatot, illetve annak
termékeit és  szolgaltatasat. Egyedi formdk, markanév, specialis
szolgaltatdsokkal kivanja elérni a fogyasztok markahliségét, az alacsonyabb
arérzékenységet, ezen keresztlil a piaci pozicid megdrzését vagy novelését. E
tevékenység a vallalkozastol igen erdteljes marketing orientaciot kovetel meg az
er6forrasok sajatos kombinacidjaval. Ezek az erdforrdsok altalaban sziikdsek,
lathatatlanok és helyettesithetetlenek. (CSATH, 2004.)

- A koncentrald (0sszpontositd) jellegli stratégia a piac egyetlen vagy kevés
szamu szegmensére Osszpontosit, €s a termelést az ligyfél igényeire igazitja. Az
el6zd két stratégia valamelyikére tdmaszkodva egyedi eldnyodket kindl magas
nyereséghdnyad elérése érdekében. A szlik profit €s a specializaltsag ugyanakkor
kockézati tényezd is.

A mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok szamara a foldrajzi alapu stratégia
alternativai koziil a helyi, regionalis megfontolasu stratégiak alkalmazhatok.
Ehhez fontos a vevok, szallitok, versenytarsak pontos ismerete, hisz ez jelenti az
elényt a stratégia kidolgozésa soran.

Minden vallalkozasnak birtokolni kell eréforrasokat, képességeket, amelyeket
birtokolva fenntarthatd  versenyelényre tehetnek szert a lehetséges
versenytarsakhoz képest. Ezek lehetnek funkciondlis ismeretek, tapasztalatok,
innovacios eréforrasok, melyek a termékvalaszték meghatirozott szegmensére
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Osszpontosulnak. A stratégia arra épiil, hogy maximalisan kiszolgéaljak a célba
vett vevokort, alacsony koltségek mellett.

A piaci rés tipusu stratégia esetén a kisvallalkozasok nem nagyméretli piaci rész
kiszolgalasat tartjdk szem el6tt, hanem egy vagy néhany piaci szegmens
(,,niche”) megszerzése torekednek. A ,,niche” a mikrokérnyezeti piacnak azt a
részét jeloli, amely esetén verseny hianyaban, vagy adott erdsségii verseny
mellett is nyereséget realizal a vallalkozas (PELI, 2005). A specilis piaci
szegmenseket kiszolgald vallalkozasok jol ismerik a fizetOképességgel
rendelkezd vasarloerét, azok igényeit, igy jobban ki tudjak elégiteni azokat.
Ugyan a vallalkozas nem érhet el nagy piaci részesedést, de esélye van zart
vevOkor kialakitasara. A kisvallalkozasok egy befektetett tokeegységre jutd
nyeresége is lehet akkora a jo szegmentdcids politika révén, mint egy
koltségvezetd stratégiat alkalmazo nagyvallalaté (JOZSA, 2005).

A viéllalkozés figyelmének kozpontjdba a vevok sajatossagainak megfigyelését
kell allitani. Egy szegmens kivalasztdsa akkor lehet sikeres stratégia, ha a
kivalasztott piaci rés a nagyobb versenytarsaknak tal kicsi, ezaltal tal
kockézatos, vagy egyszerlien észrevehetetlen. A horizontalis rések a piacok
kinalati elemei kozt helyezkednek el és a piac tomdoritéséhez vezetnek, mig a
vertikalis rések a piacnak a kereslet-kinalat oldalan keresztiil hatnak. fgy a
vallalkozasok kapcsolat-specifikus versenyeldnyre tehetnek szert, amely az
adott kornyezetben, a szereplok kozotti kolcsonhatdsokban miikodik. A
kovetkezetesen kialakitott fogyasztéi hiiség, a rajuk jellemzé csokkend
arérzékenység az, ami az iparag feletti atlagprofitot és védelmet jelenti az
arversenyben a versenytarsak helyettesitd termékeivel szemben. (MAGYAR,
2007).

A stratégiai szemlélet megjelenése elsGsorban a piaci poziciok megdérzéséhez
segitik a kisvallalkozokat. Mindemellett a stratégiai tervezés segiti a szervezet

rugalmassaganak megorzését, a célok megvalosulasat, annak nyomon kovetését,
ezaltal az eredmények értékelését. (EWING 1968)

A kisvallalkozasok stratégiai dontéseit altalaban a tulajdonosi korbdl szarmazo
egy-két személy hozza meg. A kisvallalkozdsoknal megfigyelhetd, hogy a
fontosabb dontések meghozatala fiiggetlenebb a kiils6 tényezoktdl. A
kisvallalkozasoknal hianyzik, vagy kevés a specifikus ismeretekkel rendelkez6
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szakember, aki a tervezés folyamataban részt venne. (MESZAROS-HORVATH-
VIRAG 2000)

A pozicid6 megtartasara vonatkozoan, van torekvés arra, hogy egy vallalkozas
kicsi maradjon, melynek oka, hogy a tulajdonlas és a vezetés ugyanannal a
személynél van, ¢és a személyes ¢életstilus is befolydsolja az Tizleti
megfontolasokat, célokat, dontéseket. (O ’TFARRELL ES HITCHINS 1988)

HOFER (1976.) a stratégia tervezési kutatasa soran arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy a formalis tervezésnek pozitiv hatasa van a vallalkozas mukodésére. A
formalizalt megkozelitést alkalmazé szervezetek hatékonyabban terveznek, mint
amelyek nem is foglalkoznak ilyen tevékenységgel.

GABLE ¢és TOPOL (1987) pozitiv kapcsolatot mutatott ki a kis cégek stratégiai
tervezése ¢s teljesitménye kozott.

ROBINSON ¢és PEARCE (1984) a formalis stratégiai tervezés teljesitményre
gyakorolt hatésait vizsgalta a kisvallalkozasok korében. Megallapitottak, hogy a
stratégiai tervezéssel kapcsolatos tudas a nagyvallalatok teriiletén halmozddott
fel, és naluk tekinthetd relevansnak. A kis cégek esetében a formalis stratégiai
tervezés nem terjedt el a gyakorlatban. Ennek oka abban mutathat6 ki, hogy
nincs elég id6 és nincs megfelelden képzett szakembergarda a stratégiai
tervezéshez, valamint a vezet6k napi munkajuk sordn az operativ problémakkal
vannak elfoglalva, melybdl kovetkezik, hogy ezen cégek nem terveznek.

ANDERSON (2002) kis szolgaltatd cégek tulajdonosainak viselkedését
vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a tulajdonos inkébb szolgéltatas
orientalt, mint profitorientalt. A tulajdonos nem végez formalis tervezést, mivel
hidnyzik az 1d6 és a szakképzettség.

COHN & LINDBER (1972) a menedzsment eltéréseit vizsgalta kis és
nagyvallalkozasok korében. Megallapitottak, hogy a kisvallalkozasok tervezése
a leggyengébben teljesithetd funkcio, ugyanakkor a tervezésnek nagy iddigénye
van.

STILL (1974) a kiscégeknél a stratégiai tervezés természetét empirikusan tarta
fel. Megallapitotta, hogy a tervezés a kiscégeknél nem strukturalt, rendszertelen
és nem atfogo. A tervezést nagyon kevés vallalkozas végzi, és azok koziil, akik
terveznek, a vallalati célokat ritkdn gondoljak at, és gyakran egy vonzo
alternativa megtalaldsa utan nem foglalkoznak wjabb alternativa keresésével.
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SHUMAN (1975) a kisvallalkozasoknal alkalmazott hossza tava tervezést
vizsgélta. Arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a tervezés informalis, nem
strukturalt. A tervezést akadalyozza a nem tokéletes és nem megfeleld
informacio.

ASPLUND (1976) a foglalkozasi hatteret és személyes célokat, a képviselt
menedzsment stilust és a tulajdonos képzettségi és iskoldzottsagi szintjét,
személyes érdekeit vizsgalta, mint a cég fejlodését, fejlesztését befolyasold
tényezoket.

SEXTON & VAN AUKEN (1985) a stratégiai tervezés alkalmazasanak fokat
vizsgalta a kisvallalkozasokban. Kutatasuk szerint a stratégiai tervezés nagyon
gyenge volt a mintaban szerepld kiscégekben és a stratégiai gondolkodas nem
érvényesiilt a tervekben.

KHAN (1986) a kisvallalkozésokra jellemzd stratégiai jellegzetességek
vizsgalata sordn foglalkozott az alapitds, a személyes tulajdonsagok, és a kis
cégek novekedése kozti kapesolattal.

A legtobb kutatds sordn a tervezés mindsége €s a megvalositas hatékonysaga
szerepel kulcskérdésként. A kutatasok eredményeiben nem lehet kimutatni a
tervezés és teljesitmény kozti kapcsolatot. A tervezés ténye onmagiban nem
befolyasolja a gazdasagi teljesitményt, hanem a megvalositas mindsége
gyakorol ra hatast. Tény, hogy a piac nem a stratégiai terv puszta 1étét, hanem a
sikeres alkalmazast, illetve megvalositast ,.értékeli” (CSATH, 2001). Az uj
kornyezethez vald adaptacids képesség, valamint a kozvetlen piaci valtozasokra
vonatkoz6 reagalasi képesség befolyasolja a vallalkozdsok gazdasagi
teljesitményeét.

BERACS (2002) megallapitotta kutatisa soran, hogy a hazai vallalkozasok
stratégiai prioritasaban jelentds atrendezddés kovetkezett be az utdbbi években.
A hangsuly a tulélésrdl a hossza tavu piaci térnyerésre tevodott at. Ez feltételezi,
hogy a piac szegmenseit jol kihasznald vallalkozasok talpon maradnak, igy a
vallalkozasok megerdsodnek, ¢és maguk ald gylirik a gyengébb, kiutat,
megoldast kereso vallalkozasokat. Meg kell jegyezni, hogy a vizsgalat célpontja
a kozepes vallalatokra terjedt ki.

JOZSA (2005) marketingstratégiai prioritasok feltirasa sordn a kovetkezéket
allapitotta meg a kkv szektorra: rovidtava a gondolkodasmod, hianyoznak a
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marketingtervek, a célok a mult eredményein alapulnak, a kiils6 kornyezet
ismerete feliiletes, a tervezés periférias jelleg.

A marketingstratégia célja a vallalkozasok magasabb szintli stratégiainak
megvaldsitdsa jO piaci pozicid kialakitasaval. A versenyképes stratégia
kozéppontjaban az lizleti kornyezet elemzése mellett a vevoi sziikséglet
feltarasa, a piaci szegmensek igényeit kielégitd termékek, szolgaltatasok
biztositasa all. A marketing egyrészt modern iizleti filozo6fia és gondolkodasmad,
masrészt jol korlilhatarolhaté eszkozrendszer és modszertan. Ezek egyiittes,
egymasra épiild alkalmazasa segiti a vallalkozas értékteremtd folyamatait, a
kisvallalkozasok stratégiai differencialtsagat.

A termékpolitika tudatos alakitasa és a sziikséglet szerinti valtoztatdsa azért
jatszik aktiv szerepet a stratégidban, mert meghatarozza a termék eléallitasahoz
sziikséges inputtényezOk korét, a pozicionalas alapjat, az arpolitikat, az
értékesitési csatornakat.

VECSENYT (2002) iizleti és miikodési tapasztalat, valamint véallalkozési ¢és

crer

kategoriat  kiilonboztet meg: a ,hangyakat, a jové reménységeit, a
dinoszauruszokat ¢€s a tigriseket”.

crer

kozépvallalkozasok. A mikro- és kisvallalkozasok legnagyobb részét a hangyak
teszik ki. A jellemz6 vonasokat az 3. szamu tablazat mutatja.
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3. tablazat: Az iizleti és miikodési tapasztalat, a vallalkozasi és valtoztatasi

készség alapjan

Megnevezés .Hangyak” ,,JOvO reménységei” ,,Dinoszauruszok” , Tigrisek”
hagyomanyos gyorsan novekvo ) )
kisvallalkozasok vallalkozas Hagyoményos Dinamikus
(,-gazellak™) nagyvallalatok nagyvallalkozasok
Stratégiai Minimalis Gyors novekedés Minimalis Folyamatos
irdnyultsag novekedés novekedés novekedés,
alkalmazkodas
Szervezeti Strukturalatlan Strukturalt felé Szakteriiletenkénti Diviziok,
felépités halad6 hierarchikus részlegesen onalld
egységek
Vezetk Tulajdonos-vezeté | Tulajdonos-vezetdi Szakemberek, tizleti | Vallalkozo és 6t
ismetettel vezet6i képességek tAmogat6 vezet6k
Iranyitas Kozvetlen, nem Iranyitasi/ellenérzési | kozpontositott Egyiittmiikodésen
szisztematikus alapulo

rendszer

Vezetési stilus

Kotetlen, egyéni

karizmatikus

autokratikus

Pozitiv csapat

megkozelités
Szervezeti Tulajdonostél csapatszellem Torz és rombold Villalkozoi,
kultara figg folyamatos tanulas
Tervezés minimalis Vilagos Feliilrél lefele Lentrél-felfelé,
iranykijel6lés tizleti egységek

szintjén

Forras: Vecsenyi, Otlettdl az Gijrakezdésig (2002)

Véleményem szerint a kis- és kozepes véllalkozasok szervezeti struktirajabol
ad6do rugalmassag eredményeként a klasszikus stratégiai koncepcioktol eltérd
megoldasok alkalmazhatok a reagéalasi képesség és az Uj kornyezethez vald
alkalmazkodas miatt. A kiilonb6z6 szektorokban miikodd kisvallalkozasokra
mas-mas hatast gyakorol a makro- és mikro kérnyezet.

MILNE és THOMPSON (1982) vizsgalata sordn azt allapitotta meg, hogy a
kiscégek novekedését és fejlodését az alapjan lehet megitélni, hogy a tulajdonos-
menedzser mennyire képes kovetni a belsé és kiils6 kdrnyezet valtozasait,
mennyire tudja ezt alkalmazni, adaptidlni a véllalkozas miikddése soran.
Tapasztalatok azt mutatjak, hogy a kis-kozépvallalkozasok tobbségénél az
alapitoi altal vezetett cégek sokkal gyorsabban ndvekednek, mint az utdodok altal
vezetettek. A kisvallalkozdsokban a menedzsment a belsd és kiilsd kornyezetre
vonatkoz6 informaciok egy részét képes 0sszegylijteni €s azt realisan értékelni.

A kisvallalkozasok sikeres mukodése nagyban fiigg az egyedi kinalat
eldallitasara alkalmas, rendelkezésre allo technoldgiatol és az azzal Gsszefiiggd
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innovaciotol. A technoldgia a termelés modszertana, azaz a vallalati tudasban
megjelend informaci6. Az innovacid egy oOtlet piacon torténd 0j bevezetése. A
technologidt és az innovaciot meghatarozé informdacidkat tudasbéazisnak
nevezziik. A versenyelonyok megszerzésére, fenntartasara torekvod vallalkozas
tevékenységének szerves részét képezi a folyamatos megujulas, amely valami
ujdonsag gyakorlati megvaldsitasa. Az innovaciéval kapcsolatos dontések
alapvetd jelleggel képesek befolyasolni a vallalkozas mukodését, ezért azok
csak a vallalkozas tobbi elemével egyiitt, a stratégia egészébe bedgyazva
vizsgalhatok ¢és értékelhetok. (MAGYAR, 2007).

A kisvallalkozasok esetében a hianyz6 ,,modern menedzsmentkultira™ igen sok
esetben gatolja, illetve blokkolja a vallalkozasban rejlé innovacids potencial
realizalodasat. Pedig az innovacid — a generald tényezdk dinamizmusa révén —
alapvetden befolydsolja a stratégiat. A jelenben kulcs-sikertényezdként definialt
képességek a jovoben mar alap-kiiszobképességekké degradalodnak. Ma sikerre
azok a vallalkozasok szamithatnak, akik az jszert sziikséglet megjelenésének
pillanataban képesek a megjelend sziikséglet kielégitésére. W. CHAN KIM ¢és
RENNE MAUBORGNE, (2008) Kék Ocean Stratégia cimii konyvében azt
mondja, hogy az a vallalkozas szamithat igazan piaci sikerre, amelyik a
differencialt termék létrehozasaért felelds innovacidt képes Osszehangolni a
koltségesokkentéssel.

A szakirodalom vizsgalata soran megallapithat6 az, hogy a piac nem a stratégiai
terv sikeres alkalmazasat, megvalositasat veszi figyelembe, hanem a kozvetlen
piaci valtozasokra reagalasi és az 10j kornyezethez valdo alkalmazkodas
képességét.

A stratégiara vonatkozdéan az egyes szemléletbeli megkozelitések jol
koriilhatarolhatd  csoportokat  alkotnak. Egyes szerz0k a  stratégia
jovoorientaltsagat, cél-, illetve tervjellegét emelik ki, masok a vallalatok
multbeli magatartasaban vélnek stratégiat felfedezni, vannak, akik a kialakitas és
megvaldsitds folyamatat emelik ki. Vannak olyan elgondolasok is, amelyek
analitikus ¢€s racionalis modelleket alkottak, melynek erdssége a precizitds, €s
pontosan ezért nehézkesen alkalmazhatdok a gyakorlatban.

A mikro-, kis-, kozépvallalkozasok versenyképessége szempontjabol fontos
kérdés, hogy beszélhetiink-e a stratégiai tervezésrdl, €s ha van stratégiai terv,
akkor annak milyen az alkalmazhatosaga, hatékonysaga?
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A kkv szektorban jellemz6 a rovid tava gondolkodasmod, hianyoznak a
marketingtervek, és a vallalkozadsok nem, vagy csak feliiletesen ismerik a kiilso
kornyezetet hatasait. A kiilonbozé szektorokban miikodd kisvallalkozasokra
eltéré hatast gyakorol a makro- és mikrokdrnyezet. JOZSA (2005)

A stratégia tartamanak korililhatarolasanal fontos, hogy a vallalkozas vezetése
hogyan viszonyul a kornyezethez €s a belso érintettekhez. Megitélésem szerint a
kérdés az, hogy a stratégiai vezetés vallalkozik-e kezdeményezd szerepre,
akarja-e a vallalkozast felkésziteni a kiilsé valtozasokra, vagy hagyja, hogy
magatol formalodjon. Az sem elhanyagolhato, hogy a tulajdonos, menedzsment
képzettségi, vagy iskolazottsagi szintje milyen, illetve személyes attitidjei a cég
fejlodését, fejlesztését milyen modon befolyasoljak. Az sem mindegy, hogy
bevonja-e a gondolkodasba a végrehajtasban érintett munkatarsakat, vagy
részletekben hatarozza meg a megvaldsitdas modjat, figyelembe veszi-e a
munkatarsak szakmai tapasztalatait, otleteit.

Osszességében a szakirodalom ramutat arra a kérdésre, hogy a cél kitiizése és a
siker elérése milyen kapcsolatban van stratégia készités modjaval.

2.5. Kiemelt stratégiai menedzsment aspektusok
2.5.1. Stratégia és a kornyezet kapcsolata

A stratégiai menedzsment két sz€élséséges megkdzelitése koziil az egyik a kiilsd
kornyezetre helyezi a hangsulyt (ipari szervezet gazdasagtana — industrial
organization), azaz a stratégiaalkotds lényege az iparagi kornyezet
lehetoségeinek felismerése €és a lehetdségek kiaknazasat biztositdo vallalati
eroforrasok megteremtése. A masik felfogas szerint a vallalatoknak a belsd
er0forrasaik és egyedi képességeik kiaknazasat biztositdo lehetdségeket kell
elemezniiik, és ezen er6forrdsok és képességek alapjan dolgozhatjak ki a
stratégiakat. CSATH, 2004.)

A kornyezet egy adott szervezetet korlilvevd feltételek, hatisok, tényezdok
Osszessége, amely befolyasolja, behatdrolja, meghatarozza a szervezet és az azt
alkoté egyének vagy csoportok viselkedését, tevékenységét. A szervezetek
talnyom6 tobbsége figyeli a valtozdsokat, probal alkalmazkodni, és ha
lehetésége van ra, igyekszik befolyasolni a kdrnyezet alakulasat. Egy vallalat
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akar az alkalmazkodast, akar a befolyasolast tlizi ki célul, az els6 1épés mindig a
kornyezet elemzése. (HUSZTY, 1995)

A vallalkozasok kornyezete is folyamatosan, sokszor alig észreveheté modon
valtozik, amelyek lassan ugyan, de alapjaiban valtoztathatjdk meg a vallalkozo6i
kornyezetet. A véllalkozasok kornyezetiikbe bedgyazott modon fejtik ki
mikodésiiket. Kornyezeten a vallalati rendszerre hatd tényezOk Osszességét
értjiik: azon hatdsokat, feltételeket, elemeket, amelyek befolyasoljak a vallalat
(és a vallalatot alkot6 személyek, csoportok) viselkedését, mozgasterét. Stabil
kornyezetben konnyi és egyszerli a tervezés, a piaci tendenciak hossza tdvon jol
elére jelezhetok.

A kornyezeti stabilitds azonban a 20. szdzad masodik felétdl kezdédden egyre
kevésbé jellemzd, a 21. szdzadra pedig a legtobb vallalat kornyezete turbulenssé
valt. Egész iparadgak jonnek létre vagy tlinnek el akar néhany év alatt. El6fordul,
hogy a stratégiai tervezés id6horizontja egy évre vagy néhany honapra csokken.
A kornyezet egymasra épiild, egymastol viszonylag jol elkiilonithetd, s igy
kiilon-kiilon vizsgalhato szintekbdl all. A vallalkozést koriilvevé kornyezetet
réteges szervezOdésinek tekinthetjilk, ahol az egyes szintek egymassal
Osszefliggd, de jol elkiilonithetd teret képeznek. Az egyes rétegek
hatdsgyakorlasanak id6étavja és mechanizmusa eltérd. A stratégiai elemzés a
kiils6 réteg, a széles kornyezet elsddleges tendencidinak azonositasaval indulhat.
Ez a tartomany magaban foglalja a tdg makro kornyezetet, a vilaggazdasagot és
a nemzetgazdasagot, az iparagak sorat.

1. Tag kdrnvezet

. Iparagi k6rnm

4.Szervezet

<
3. MUikodési kérnvezet

4. abra: A kornyezet szintjei
Forras: Marosan, Kornyezet elemzés (1988).
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A 4. dbra megmutatja, hogy a vallalkozast milyen kornyezeti szintek veszik
koriil. 4. szint: Maga a szervezet (belsé kornyezetével) pénziigyi, technoldgiai,
emberi er6forrasok, telephelyek, kultara, vezetési szintek stb. 3. szint: Mitkodési
kornyezet — a vallalat hitelezoi, beszallitoi, vasarloi, a munkaerdpiac stb.2. szint:
az iparagi kornyezet 1. szint: Tag kornyezet — gazdasagi, tarsadalmi, politikai.

A vallalati kdrnyezet e kiilonb6z6 szintjeinek elemzéseihez szdmos technikat
dolgoztak ki. Igy kiilonosen elterjedt a tag kornyezet elemzésére a PESTEL
elemzés. Viszonylag uj GHEMAWAT un. CAGE modellje (2011) (kulturalis,
adminisztrativ, foldrajzi és gazdasagi kornyezet). Az iparagi kornyezet
elemzésének standard modellje Porter five-forces koncepcidja. A stratégiai
kontextus feltérképezésére kivaldoan alkalmas az érintett elemzés. A szervezeti
belsé kornyezetre pedig példaul GRANT elemzési keretei terjedtek el. E
technikak a kkv szektor vallalkozas vezet6i szamara is alkalmas, megvalosithato
kereteket kindlnak a stratégia strukturalt formaban torténé atgondolasara. A
belsd adottsagok és a kornyezet vonatkozasaban kell a ketté kdzotti 6sszhangot
megteremteni. Egyrészt megtalalni (és megvalositani) az adott kiilsd kornyezet
és belsd erdforrasok, képességek, stb. melletti lehetséges versenyelonyoket
realizdld stratégidkat, masrészt e kontextusokat jovOstratégidk eldkészitése
céljabol figyelemmel kisérni.

A stratégia az 0sszekotd kapocs a belsd adottsagok és a kiilsd kornyezet kdzott.
Ezt szemlélteti az 5. 4bra.

Bels6 adottsagok  |¢—— <«— Kiils6 kornyezet

Stratégia 2

5. abra: Belso adottsagok, kiilsé kornyezet és a stratégia kapcsolata
Sajat szerkesztés

GRANT (2008) szerint a vallalatot (belsé feltételeket) stratégiai elemzési
szempontbol harom szinten kell vizsgalni: a célok és értékek szintjén (a stratégia
meghatarozasa); az erdforrasok szintjén (értékteremtési lehetdségek); és a
szervezet ¢s menedzsment rendszerek szintjén (stratégiai vezetés). A stratégia
sikerességének feltétele a stratégiai O6sszhang a kiilsé és belso feltételek kozott.
A sikeres stratégia f6 0sszetevoi a vilagos célok, a kiilsé kornyezet megértése,
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bels6 erdsségek €s gyenge pontok feltarasa, valamint a hatékony implementacio.
A stratégianak pedig 6sszhangban kell lennie az értékeivel és céljaival, a véllalat
kiilsé kornyezetével, a vallalat erdforrasaival, a szervezeti struktiraval és
menedzsment rendszerrel, tovabba meg kell lenni a bels6 konzisztencidnak.
Ezen elemek mindegyikében van alkalmazkodasi lehetdség. A vallalkozas
bizonyos fokig megvalaszthatja kiils6 kornyezetét, amely szamara relevans: a
tevékenységi kore, célpiaca, foldrajzi kiterjedtség, a kooperaciok stb révén.
Er6forrasait  fejlesztheti, a szervezet ¢és menedzsment rendszereket
hozzaillesztheti a stratégidhoz ¢és egyéb kovetelményekhez. A kiilonféle
stratégiai iranyzatokban feltart modszerek segitenek abban, hogy mind a
kiilonféle kornyezeti szintek (a kiilso feltételek), mind a vallalati belsd
adottsagok (erdéforrasok, képességek) egyarant differencialtan elemezhetok
legyenek.

Termékek ﬁé‘ﬁ A jéghegy caiicsa™

Technolégiak ,-’f \‘x lathaté versenyelényok
Piacok
Penz
Kulcskompetenciak )
. o s ,=R.E_‘|tﬂtt
Megkiilonboztett 7 T : o
kompetenciak ! N versenvelonyo

6. abra: Lathato és rejtett versenyelonyok
Forras: CSATH (2001)

Az 6. abra a lathato és rejtett versenyelonyoket mutatja be. A kompetenciak
sajatos képességek: tapasztalatok, tudas ¢és egyéb kiilonleges jellemzdok
egylittese, kombinacidja. A kulcskompetencidk a vallalkozasok azon sajatos
képességei, amelyekkel a piacon jelenleg a sikereket eléri. Megkiilonboztetd
kompetencidk, azok a kiilonleges képességek, melyek megkiilonboztetik a
vallalkozast a f0 versenytarsaktol. A tartés sikerhez azok a képességek a
legfontosabbak, amelyekkel a cég kiilonleges értéket tud teremteni.

A wvallalati kultara az egyik legnehezebben mérhetd absztrakt erdforrés.
Ertékrendet, viselkedési modot, egyiittélési normakat jelent. A kultira szintjei
naponta megfigyelhetd jelenségek, az értekek, és a feltételezések szintje. A
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vallalti kultira mérése bonyolult feladat, ezért altalaban kiils6 szakértd végzi
elemzését.

A belsé kornyezethez kapcsolédd tényezok, a technoldgia és az innovacid
Osszefiiggései. A kisvallalkozasok sikeres miikddése fiigg a rendelkezésre allo
technologiatol. Ugyanakkor ez csak akkor érvényesiil, ha a dolgozok
gyakorlattal, szakmai informaciokkal rendelkeznek. A tudéasbéazis a korabban
megszerzett tapasztalatokra, tudasra ¢épiil. Valamennyi vallalkozds célja a
fogyasztoi igények kielégitése. Az igény kielégités, a technologia és termelés
modszertana, azaz a vallalati tudasban rejlé informacio. A technologidk és az
innovacidt meghatarozo informaciok alkotjak a tudasbazist. (SZERB-ULBERT,
2002)

Véleményem szerint nem fogadhat6 el az a nézet, mely szerint a vallalkozas
kornyezet irdnyabdl a vallalkozas iranyéba kell, hogy gondolkodjék. De az sem
fogadhato el, hogy beliilrdl kifelé kell késziteni a stratégiat, mert a vallalkozas
képességeire épitve, képességeit allanddan tovabbfejlesztve barmit el tud érni a
kornyezetében. A véllalkozéas versenyeldnye €s teljesitménye egyszerre fligg a
vallalkozas képességeitdl, és az azokra €piild cselekedetektdl, a kornyezetéhez
vald viszonyatol, és az abban foglalt helyétdl. A pozicionalasi elényok, a belsé
erds pontok, kompetencidk kdlcsondsen hatnak egymadsra. A fentiek alapjan azt
mondhatjuk, hogy a belsd és kiilsé helyzet folyamatos és részletes értékelése a
sikeres stratégia alkotds és végrehajtas alapfeltétele.

2.5.2. Astratégia és innovacié kapcsolata

Minden vallalkozas részére cél a folyamatos megujitas, a valtozasokhoz vald
alkalmazkodas. Az allandé innovacio eredményezi a sikeres miikodés
fenntartasat. (PORTER, 1993) Minden olyan innovaciot vallalkozasnak
tekintlink, ami arra utal, hogy 0j terméket vezetiink be, 0j piacokat nyitunk,
nyersanyagokat j formdban hasznalunk fel (SZERB, ULBERT, 2002), tehat a
vallalkozast azonositjuk az innovécioval.

Az Idegen Szavak Gylijteménye szerint ,,az innovacid szakmai fejlesztés, 0jitas
létrehozasa, egy uj oOtlet megvalosulasa”. A ,,Magyar Ertelmezd Szotar”
megfogalmazasa szerint az innovacid jelentése valamilyen valtozas, valtoztatas.
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A folyamatos megujulasra, termékeik, technologiaik, piacaik és szervezetiik
folyamatos fejlesztésére képes vallalkozasok erdsithetik piaci pozicidjukat,
novelhetik piaci részesedésiiket, javithatjak nyereségtermeld képességiiket és
nem utols6 sorban novelhetik cégiik értékét. Ma tobbszor halljuk: ,,az innovaciéd
a gazdasagi ndvekedés motorja”. ,,Sikeres innovacionak csak az a fejlesztési
eredmény tekinthetd, amely megvalosul, és hasznot hajt mind a felhasznalo,
mind az alkalmazo részére” tehat az innovativ tarsadalom szamara a
megallapitdsnak az alapja a ,klasszikus gazdasagtan”-ban fedezhetd fel, a
gazdasagi novekedés és fejlodés elemzése kapcsan. A gazdasagi ndvekedés okat
a klasszikus kozgazdasagtan a munkamegosztas fejlodésében, valtozasaban
latta, mégpedig a kovetkezd harom teriileten:

- az egyes munkasok gyakorlottsaganak fejlodése;

- az id6veszteségek megtakaritasa;

- a munkat konnyitd, a munkavégzést gyorsitd gépek nagyszamu feltalalasa,
amelyek egy embert tobb munkafeladat ellatasara tesznek képessé.

A ma elterjedt innovacios elméletek sorabol feltétleniil kiemelést érdemel
SCHUMPETER, (1980) a novekedési ciklusok elemzése kozben
megkiilonboztette az invenciot (& miszaki Ujdonsag megsziiletését), az
innovacidt (a miszaki Gjdonsag gazdasagi alkalmazasat), és a diffuziot (a
miszaki Ujdonsag elterjedését, szélesebb korli hasznalatat). ,,A gazdasagi
fejlédés elmélete” cimli munkajaban, az innovacidval kapcsolatban a kovetkezd
megallapitasokat teszi: az innovacid értelmezése kapcsan 6t eset érdemel kiilon
kiemelést:

- Uj, a fogyasztok korében még nem ismert javaknak, vagy egyes javak j
mindségének eloallitasa.

- Uj, a kérdéses iparagban még ismeretlen termelési eljards bevezetése,
amelynek azonban nem kell feltétleniil Gj tudomanyos felfedezésen alapulnia, és
amely valamely aruval kapcsolatos 0j/0jszerli kereskedelmi eljaras is lehet.

- Uj elhelyezési lehetéség, vagyis olyan piac megnyitisa, amelyen a kérdéses
orszag kérdéses ipardga addig még nem volt jelen — akar létezett ez a piac
korabban is, akar nem.

- Nyersanyagok, vagy félkész termékek 1) beszerzési forrdsainak meghoditasa.
Ismét mindegy, hogy ez a beszerzési forrds mar 1étezett kordbban is, csak nem
vették figyelembe, vagy nem tartottdk megfeleldnek, vagy ujként kellett
kialakitani.

- Uj szervezet 1étrehozasa, akar a régi megsziintetése aran is.
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Az innovaci6 tehat nem egyszeri, eseti mivelet, hanem egymassal
kolcsonhatasban levd tevékenységek sorozata. Nem csupan az Uj ismeret
felfedezése, egy Uj termék vagy gyartasi eljaras, szolgaltatas kifejlesztése vagy
az 1j piac kiépitése, hanem mindezek 0sszessége: egy olyan folyamat, amelyben
a kutatastol a szolgaltatasig az alkoto tevékenység valamennyi eleme jelen van
¢és azok integral6 modon, egyiittesen gyakorolnak hatast a tevékenységelemek
kozos céljara. (MORTON, 1972)

Az innovaciés folyamat egyes lancszemei szervesen kapcsolodnak egymashoz
és csak logikailag valaszthatok szét. (UHLMANN, 1978)

,»Az innovacio uj termék, technika, technologia €s ezekkel kapcsolatos ismeretek
létrejottének  illetve a realizalasukhoz nélkiilozhetetlen szervezeti ¢és
gazdalkodasbeli (igy tobbek kozott iizletpolitikai) valtozdsokat is jelenthet.”
(VECSENYI, 1999, idézi: SZAKALY, 2002)

Az innovacids kornyezeti és informacids rendszer kdzvetleniil is hatast gyakorol
a vallalkozo6i lehetdségekre. Innovacid nélkiill nincs vallalkozo6i lehetdség.
(SHANE, 2003)

A vallalkozas altal a jelenben kihasznalt fogyasztdoi szegmens sziikséglet
differencialodasabol eredeztethetd, mig a vallalkozéi oldal a folyamatos
innovacios fejlesztésének eredményeként bontakoztathato ki. Ebben az esetben a
vallalkozéds fog ujszerli, nagy hozziadott értékii terméket eldallitani, ami az
iparagban egyedinek ismernek el a fogyasztok. (MAGYAR, 2007)

Napjainkban, Europaban, a legszélesebb korben az Oslo kézikonyv (OSLO
MAMUAL, 2006) meghatarozasat alkalmazzdk. A kézikdnyv 2006-0s, 3.
kiadasa a korabbi valtozatokhoz képest jelentds atalakuldson ment keresztiil, és
az innovacio fogalmanak széles korli meghatarozasat tiizte ki célul. A kézikonyv
azért is fontos forrds, mert ez képezi a nemzetkdzi innovacids felmérések
alapjat.

Az Oslo kézikdnyv — lényegében Schumpeterhez visszanyulva — a termék- és
eljaras-innovacion kiviill az innovécioba beleérti a marketing-innovaciét és
szervezési-szervezeti innovaciot is. ,,Az innovacié 1j, vagy jelentdsen javitott
termék (aru vagy szolgaltatds) vagy eljards, j marketingmoédszer, vagy uj
szervezési-szervezeti modszer bevezetése az lizleti gyakorlatban, munkahelyi
szervezetben, vagy a kiils6 kapcsolatokban.” (OECD, 2006)
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A kutatas eredményei szerint az innovacios tevékenységet nehezité tényezok
vallalatméret szerint differencialtak. Minél kisebb egy vallalat, anndl inkébb a
finanszirozasi forrdsok elégtelensége jelenti a fejlesztések fé akadalyat, mig a
vallalatméret novekedésével egyre inkabb a kvalifikalt munkaerd hidnya és a
felvevopiac elégtelensége okoz problémat. (FLASH EUROBAROMETER
196.2007: 6) A fenticken tul gatat szab a kkv-k innovaciés aktivitasanak a
dontési jogkorok nagymértékli centralizéltsaga (mindenrdl az alapito tulajdonos
dont) is (FARKAS-SZABO, 2004), ami alapvetden kockazatkeriild, az j
megoldasok bevezetésére nehezen vallalkozd magatartassal parosul (kiilonosen
az atalakulo orszagokban). (SZANY1, 2007)

A magas kockazattal ¢és koltségekkel jar6 K+F tevékenység onalld
finanszirozasara a kkv-k dont6 tobbsége nem képes, a nagy- és multinacionalis
vallalatokhoz kapcsolodd kis cégek nagyrészt ,bérmunkdzo” jellegli
tevékenységet végeznek, ahol joval nagyobb szerepe van az adapticionak, a
technologia egyszerli atvételének, mint a kutatds-fejlesztésnek. (ARTNER,
2004) Emellett az is tény, hogy — az innovacio tagabb értelmezését alapul véve —
a szervezeti- vagy marketing-innovaciok jelentésebb K+F kiadasok nélkiil is
megvalosithatok. (SZANYI, 2009)

Az innovaci6 szektoralis hatésai is 1ényegesek, azaz az innovacid fligghet attol,
hogy mi a tudas intenziv szektorok jelentdsége. Az 0j tudas létrejotte mellett
fontosak a tovabbi innovaci6 alapjaul szolgald tovabbterjedési mechanizmusok
illetve a tudas abszorpcios képesség is (COLEN és LEVITHAL, 1990).

A kiilonféle szakirodalmi forrdsokban megtalalhat6 €s elfogadott definiciok — a
kiilonbozéségeik mellett — tobb ponton egybecsengenek. Ezen egybeesések
alapjan az innovaci6 fogalmanak legjellemzobb elemei a kdvetkezok:

- Az innovaci6 mindig valami 0 létrehozasat jelenti. Ez lehet 0j termék
eldallitasa, egy 0j termelési eljaras bevezetése, Uj piaci lehetdség megnyitasa, Uj
beszerzési forrasok megnyitdsa, vagy akar Uj szervezet létrehozésa vagy
meglévo jelentds atalakitésa is.

- A tudas alkalmazasanak folyamata, a termékek és szolgaltatasok, valamint
ezek piacainak megujitdsa és ndvelése, Uj eljarasok alkalmazasa a termelésben,
az elosztasban €s a piaci munkaban, a menedzsmentben, a szervezetekben ¢€s a
munkafeltételekben, a munkaerd szakmai ismereteinek bovitése és megujitasa.
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- A napjainkban a hazankban elfogadott definiciok keretet adnak a marketing
tevékenység, a kutatas- fejlesztés-bevezetés, a felszerszamozas és beszerzés, a
termelés ¢és az értékesités elemeinek Osszehangolt fejlesztéséhez, azaz az
innovacio folyamata atfogja a K+F tevékenységektol a megvalositason keresztiil
a piacra vitelig, illetve a gyakorlati hasznosulésig terjed6 munkafazisokat.

- Az innovaci6 komplex, tért6l ¢és id6t6l el nem vonatkoztathatd
tevékenységrendszer, melynek végsd célja a versenyképesség, a gazdasagi
felemelkedés elésegitése a valtozo fogyasztoi/felhasznaloi igények mind
teljesebb kielégitése révén. Erre alapozva allithaté, hogy az innovacidé a
versenyképesség javitasanak stratégiai eszkoze. Mindsitésének alapja a
megvalositas sikere. Mas oldalrdl: az innovacid sikere a piacon, még inkabb a
gyakorlati hasznosulas soran dél el. (HUSZTI, 2010)

Hosszu ideig az innovacidt az ipardgi struktura fliggvényében elemezték
(SCHUMPETER 1934). Az iparagi struktirak valtozasabol vezeti le DOSI,
(1998) a folytonos valtozasokat jelentd technoldgiai innovaciokat és a nagyobb
ugrasokat jelentd paradigmavaltasokat. TEECE, (1996) szerint az iparagi
struktira vizsgalata onmagéaban nem elég, a vallalat bels6 struktiraja és a
pénziligyi piaci struktira egyarant fontos szerepet jatszanak az innovacios
folyamatban. A ma mar bonyolult kolcsonhatasokkal jellemzi az innovacios
folyamat fészereplait.

.........

elemzi ROTHWELL (1994). Ameddig az elségeneracios innovaciot a
technologia rendelkezésre allasa hatarozta meg, az 1960-as évektdl a kereslet
vezérelte racionalizalodas irdanyaba tolodott a hangsuly. Az 1970-es évektdl valt
domindnssa az a meggy6zddés, hogy dnmagukban sem a technologiai, sem a
keresleti faktorok nem elegendéek az innovacios folyamat megértéséhez.

A harmadik generacios visszacsatolasos modell figyelembe veszi azt is, hogy az
innovacios folyamat egyes Iépései — kutatas — fejlesztés — gyartas — marketing —
értekesités — nem feltétleniil ilyen determinisztikusan kovetik egymast, hanem
gyakori a visszacsatolds. Raadasul a piaci igények és mas ¢€lenjard technikak
folyamatosan befolyasoljak az innovéaciot.

A negyedik generacids innovacidés modellekre az integracid és a parhuzamos
fejlesztés jellemzd. Az integracio a beszallitok bevonasat jelenti, €s azt, hogy a
vallalat kiillonbozd részlegei egyszerre €s nem egymds utan dolgoznak az
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innovacios folyamat kiilonbozo fazisaiban. Ez a felfogas segit abban, hogy a
lerovidiilt €letciklusok okozta problémakkal boldogulni tudjanak a cégek.

A fokozo integracié kovetelménye, az innovacido folyamata egyre inkabb
halozatosodik. Kulcsfontossagu szerephez jutnak a vallalaton kiviili partnerek,
¢és a koztik levo egylittmiikodés hatékonysaga az innovacios teljesitmény egyik
donto eleme lesz. Nem mindegy, hogy az innovacié melyik generacidja jellemzi
az adott orszagot vagy iparagat.

A hazai kisvallalatok innovacios képességeivel, illetve annak fejlesztési
lehetdségeivel, a teljesség igényeivel foglalkozik a Magyar Innovacios
Szovetség altal 2002-ben készitett tanulmany. A tanulmany a hazai kkv-ra
jellemz6 innovaciora vonatkozoéan megjegyzi, hogy ,,az 5-10 fonél kevesebbet
foglalkoztatd mikro-vallalkozasok helyzete ugyan keveset valtozott, de az
ezeknél nagyobb (legalabb 15-20 fo6t foglalkoztatd) vallalatok korében a
felmérés mar szamos pozitiv mozzanatot is feltart”. Megallapitottak, hogy itt a
miikodo-téke importtal parhuzamosan valamelyest novekedhet a (kordbban
csekély mértékill) technologia-transzfer. Az innovativnak mindsiild cégeknek
kortilbeliil a negyede kezdte meg az orszagban is Ujnak mindsiilé termékek
gyartasat, ij szolgaltatasok bevezetését. (PAKUCS, 2002)

A véllalatok nagyobb felénél a beruhazasokat (igy a gép- ¢és
miszerbeszerzéseket), s ezek révén a miiszaki szinvonal novelését is fontosnak
itélik. A sajat kutatds, szabadalom-vasarlas, technoldgia transzfer iranti
elkotelezettség azonban kisebb a kivanatosnal. Az innovacid és a marketing
tekinthetdek (VAGASI, 2001) kutatasi eredményei, melyben kifejti, hogy az a
termék-innovacid szamithat sikerre, amelyik magas szinten miiveli és integralja
a technologiat és a marketinget. Megjegyzendd tovabba, hogy kisvallalkozasok
esetében a hianyz6 ,,modern menedzsmentkultira” igen sok esetben gatolja,
illetve blokkolja a véllalkozasban rejlé innovacios potencial realizalddasat.

A kisvallalkozasok sajatossaga a ,,kiilsd bizonytalansag”, nekik ugyanis kevés
er6forrasuk van a piaci folyamatok befolydsolasara. A kiilsd bizonytalansag
jellegzetes kovetkezménye, hogy a kicsik torekednek arra, hogy
megkiilonboztessék magukat a nagy vetélytarsaktdl. Ez az egyetlen nyitva 1évo
ut, hiszen az economies of scale tavolsaga miatt nem jatszhatnak koltségvezetd
stratégiat. Emiatt gyakran vezetd szerepet jatszanak az innovaciokban. Az Ujitas
nem feltétleniill vonja maga utdn a radikélisan Uj technologidkat, sem a
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jelentésen 1j termékek bevezetését. A kkv-k sokkal inkabb olyan folyamatos
ujitdsokra 6sszpontositanak, melyek a vevoktdl, versenytarsaktol és szallitoktol
szarmazo Gtleteken alapulnak (O JONES, 2003).

Az innovacids elényok oka a kisméretli biirokracidban, a hatékony belséd
kommunikéacioban figyelhetd6 meg. (SZERB, 2004.) A vallalkozasok
rugalmassaga a belsé halozatra, a kiils6 kapcsolatokra tdmaszkodik és a gyors
felismerés segitségével hat a stratégia tovabbi alakitasara.

A szakirodalomban olvasottak alapjan allitottam fel a H.3.b. hipotézist, mely
szerint a termékpolitikdban egyértelmiilen megjelenik az innovacid, vagy
innovacios torekvés. Az innovacid szervezeti tevékenységek sorozata, mely
Osszekapcsolodik a termékkel, a szolgaltatassal, illetve az értékesitési lanc
valamennyi folyamatival. Ez nem madés, mint egy fokozatos valtoztatds a
vevOktdl, versenytarsaktol, szallitoktol szarmazé otletek feldolgozasa révén.

2.5.3. A stratégiaban rejlé tudas és kapcsolatrendszer

SCHUMPETER volt az elso, aki konzisztens evolucionalista érvelést hasznalt
ahhoz, hogy megmagyardzza a valtozast ¢és a haladast. Ezzel tobb ponton
segitette a modern kozgazdasagtan fejlédését. Alapgondolata az volt, hogy a
vallalatnovekedés a tapasztalati tanuldson alapszik és a szervezet jellemzditol

fligg.

Minden vallalkozasnak vannak dontési szabalyai, amelyeken csak akkor
valtoztatnak, ha a vallalkozas profitja nem az elvart mértékben alakul. A hogyan
tovabb kérdésére adott valasz minden cég esetében a legérdekesebb, hisz aki
sikeres, az megtartani, s6t ndvelni szeretné eredményeit, a problémaval
kiiszkodOk ellenszert varnak bajaikra. A valasz stratégiai formalads Utjan
keletkezik. Uj elvarasok a dontés utan rahatdsra, vagy innovacidé révén
keletkeznek. Az 01j gyakorlat megszerzése tulajdonképpen egy tanulési folyamat.
A tanulds a piaci verseny alapvetd eszkoze, a fennmaradas zaloga.

,» A tanulas par excellente evoltcids folyamat. Evolucios szemléletben a véallalati
cselekvések, dontések és interakciok térben és id6ben egyarant
0sszekuszalddnak, kombinaldédnak, versenyeznek és szelektalodnak™ (KOCSIS,
2000).
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A fejlédési folyamat a vallalatot olyan €16 egyednek tekinti, amelynek miikodése
¢s fejlodése az emberi cselekvés, dontés egymds melletti €s egymas utdni
soraban valosul meg. Egy cég jelenlegi €s jovobeni teljesitményeit a vezetok €s
munkatarsak kvalitasai hatarozzak meg.

Ha megvizsgaljuk a menedzsment mix haromfazisu modelljét, a kovetkezd
megallapitasokat tehetjiik, az a jo iranykijelold, aki jovOszemléletii, jo
problémamegoldd képességii, és j6 megvaldsitd a munkatarsaival egylitt. Ez
csak alkotd emberekkel egyiitt valosulhat meg. Mindehhez motivaltsag,
kommunikécios készség, nagyfoku tliroképesség és fogékonysagra, kombinacios
készségre van sziikkség. PORTER (1993) vizsgalodasai soran igyekezett
ramutatni a vallalkozasok kiilonb6z6 tevékenységei €s a kompetitiv elony kozti
kapcsolatra. E téren sokkal inkabb a nagyvallalatok vezetdinek viselkedését
vizsgalta.

A stratégiaformélas két oldalrol is vizsgalhatd, a racionalis 1épések, vagy a
megérzések egyiitteseként. Albert Einstein teodridja: hit az intuicidban és az
inspiracioban. A képzeletet sokkal fontosabbnak tartotta, mint a tudast, mert azt
vallotta, hogy a tudasanyag korlatozott. Akkor mi t6ltheti be a hagyomanyos
stratégiai terv szerepét? Itt kertil el6térbe a konzekvens jovokép kialakitasa és a
munkatarsak elkotelezettségének megszervezése, melyet roviden érintettem a
vallalkozoi  iskola ismertesése soran. MINZBERG (1994) stratégia
alapdefinicioja megmutatta a stratégia tudatos és spontdn elemeinek
Osszetartozasat, melyet Ot aspektusbol vizsgalt. Az aspektusok természetesen
nem valaszthatok el egymastol. Figyelni kell arra, hogy a stratégia alkotas
folyamatdban a hangsulyt mire helyezziik, mert a hangsuly eltolodéasa révén nem
kapunk pontos ¢€s teljes képet a vallalkozasnal zajlé eseményekrdl. A hangsuly
lehet egyrészt beliilrdl jovo valtoztatasi kényszer, amit a lehetdségek valtanak ki,
(pl. Gjabb rés felfedezése) vagy erdforrasok kiakndzasara iranyuld kényszer,
mely a vallalkozas tanulasi folyamatat gyorsitja fel. Ugyanakkor az is
megfigyelhetd, hogy a kkv szektornak kevés eréforrasa van a piaci folyamatok
befolyasolésara.

A tudéas egyszerre egy allapot és egy folyamat, mely jelentés mértékben
beadgyazodik a mikrokdrnyezet valamennyi teriiletébe. E kornyezetre hat az
informacio, melyet ,,megfoghatatlan tokének” szoktak nevezni.
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A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok stratégia alkotd problémaja a stratégia és
operativ gondolkodéas nem megfelel idében és helyen torténd alkalmazasa.

Tovabb bonyolitja a stratégiaalkotas feladatat az a koriilmény, hogy a stratégiai
¢s az operativ gondolkodés egymast feltételezd elemekbdl épiilnek fel, melyek a
kovetkezOk: a stratégia egy egész folyamat, emocionalis dimenzi6d, melyre
jellemzo a kockazatvallalas, kreativitas és a megfelel6 batorsag. Ezzel szemben
az operativ gondolkodas részlétekre terjed ki, amely mogott és mellett ott
talalhatd a racionalis dimenzid, a kiszdmithatosdg, tervezhetdség ¢€s az
ovatossag. Ezek az elemek az id6 eldrehaladtdval, a kiilonbozé projektek
befejezésével aranyaikban megvaltoznak.

A kreativ és adaptiv elemek valtakozasat lathatjuk a menedzsment mix esetében
is, amely bemutatja a vezetési folyamat iranykijelold, problémamegoldd és
megvalositd fazisat. Az lesz jo iranykijelold, aki jovOszemléleti, aki képes
viziokat alkotni. A j6 dontést minden esetben elemzések elézik meg, a probléma
helyzetek analizise alapozza meg a dontést.

A vezetési folyamat utols6 eleme a megvalositds, ami azt jelenti, hogy a
feladatot altalaban masok valdsitjak meg. Mindebbdl az is lathat6d, hogy a
stratégia egy egész folyamatot 4tdleld emociondlis dimenzié (kornyezetbdl
taplalkozik), melyhez a kockazatvallalas, kreativitas és megfeleld batorsag
parosul. A Renzulli-modell szoros kapcsolatba hozhato a Minzbergi stratégia
alkotasi iskolakkal, valamint a menedzsment mix kulonb6zo fazisaival. A
tehetséges embert a modell négy tényezdjének egészséges aranya jellemzi. A
racionalis képességek (kozelitéssel 1Q) kifejlesztését jorészt az oktatasi rendszer
végzi. Az emociondlis kvociens; EQ foképp a kornyezetbdl taplalkozik, olyan
személyes képességeket jelent, mint a motivalhatosag, kommunikacios készség,
team munkéra vald készség, meggydz06 erd. A dinamikus kornyezetben dolgozo
cégeknél az EQ-n beliil szerepet kap az un. AQ mérése. Az AQ (Adversity
Quotient) a személyiségnek a megprobaltatasokkal szembeni tlir6képességét
jelenti (SZALONTALI, 2005). Az emberek a kiizdoképességiiket tekintve harom
csoportba oszthatok: maszok, taborozok ¢és feladok.

A negyedik elem a kreaktiv gondolkodas képessége talan a legértékesebb egyéni
adottsdg. Magaba foglalja a kognitiv-, absztrakcids-, asszociacids-, kombinacios
képességet, valamint fogékonysagot az analogiak felismerésére €s az intuiciora.
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»Minden vallalkozas rendelkezik bizonyos erdforras készlettel. Ezek lehetnek
fizikai er6forrasok (targyi eszkozok, emberi eréforrasok, pénziigyi eszkdzok),
eszmei javak (marka nevek) és képességek (innovacios képesség, vezetd
képesség)” (HUSZTY, 2000). Ez a tagolas — bar implicit modon, de elénk tarja a
tudasnak a stock, illetve a flow megjelenését. Ezt vizsgalva lathatjuk, hogy a
makro ¢és mikro kornyezet is stock ¢és flow tudds egylittesét kindlja a
vallalkozasok felé¢. A létrehozott adatbazisok a vallalkozasok részére nem
minden esetben férhetdk hozza ingyen, ezek egy részéhez vald hozzaférés
komoly anyagi megterhelést jelent a vallalkozasok szamara.

,»Az informacio, a ,,megfoghatatlan téke”(intangible assets) rendszerformalo
szerepe ma még valoban nem olyan vilagos, mint a fold meghataroz6 tényezd
volta a hiibéri tarsadalmakban, vagy a gépekben megtestesiild ipari toke
tarsadalomszervez0 ereje a kapitalista vildgban. Nem is lehet olyan vilagos, hisz
még éppen csak a kiiszobén allunk az tjfajta gazdasagi berendezkedésnek!”
(HAMORI-SZABO, 2004.)

Eléttiink bontakozik ki a kognitiv kozgazdasagtan, amely a tudas 1étrehozasaval,
transzformalasaval, megosztasaval foglalkoz6 tudomanyteriilet, s nagy
relevanciaja van a cégéletre nézve. (MESZAROS, 2002). Az iizleti élet teriiletén
a tudas felértékelddésével szamolnak, és a tanulast tartjak a cégsiker alapjanak.
Megfigyelhetd, hogy a targyi és a megfoghatatlan tdkeelemek specialis
kombinécioja a stratégia elemeiben jelentds hozzaadott értéket képvisel.

A tudastoke specialis tulajdonsagokkal bir a hagyomanyos tOkeelemekhez
képest. Ennek lényege, hogy megosztas ¢s felhasznalds révén novekszik,
jelentds részben ezt a munkatarsak birtokoljdk €s nincs piaca, nem adhaté el. A
tudasvagyon értékét csak becsiilni tudjuk. A direkt mérés szinte lehetetlen. Egy
vallalkozéasban az emberek egyénileg és kozdsen birtokolt tudasat intellektualis
tokével (a cégek nyitott halmazokként, haloszerien kapcsolddnak)
modellezhetjiik. A kdzpontban a human téke helyezkedik el, és minden elem,
ami a stratégiara hat, az intellektudlis t6ke 4ltal determinalt.

Stratégiai modszertani szempontbol a kkv-k a nagyokkal ellentétben nincsenek
megfertdzve a hagyomanyos stratégiai tervezés modszereivel, igy nincsenek
szemellenzOkkel ellatva. A stratégia alakitdsat dontden befolyasolja, hogy
indulaskor miként kodoltak a vallalkozas alapvetd jellemzdit. (HISRICH,
PETERS, 1991)
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WICKHAM (2001) véleménye szerint négy stratégia kapocs — kdltségek, tudas,
kapcsolatok, struktira — adja a kozponti magjat a versenyeldny létrehozasanak a
kis cégek esetében. Az iizletben a haladasi iranyt alapvetden a lehetdségek gyors
felismerése donti el. A kkv-k lehet6ségeit megsokszorozza bizonyos iizleti
teriiletek fragmentaltsaga.

A kapcsolati kompetencia személyek kozotti, csoportok kozotti interakciokat
jelent, amely kooperacion, kommunikacion és bizalmon alapul. A kicsik nem
mesterségesen szétdarabolt szervezetek, igy a tudashidak és a kommunikacios
utak eleve rovidek. A dontési képességet, informacidé felszivasi,
kockazatvallalasi hajlamot és innovativitast fejezi ki a kognitiv képesség. A
kicsik innovacios elénye — amely ellensulyozza a nagyok tékeerejét — harom
forrasra ¢épit: ezek a gyorsabb adapticid, rugalmasabb véllalatvezetés ¢és
hatékonyabb belsé kommunikéacié (ACS és ANDRETSCH, 1987).

A tudasmenedzsment nem mas, mint a szellemi téke novelését célzod torekvések
Osszessége, mely megfogalmazhat6 ugy is, hogy a ,képesség a hatékony
cselekvésre”. Ezen torekvéseket az teszi sziikségessé, hogy sok esetben a
vallalkozasok nincsenek tudatiban annak, milyen informaciokat birtokolnak. A
legnagyobb probléma, hogy az informaciok tomegébdl nem tudjak kisziirni a
legfontosabb, a vallalkozds szdmara fontos ismereteket. A vallalkozasok nem
hasznaljak fel a sokszor dragdn megszerzett informaciokat azaltal, hogy azok
rendezetlen formaban allnak rendelkezésre, vagy nem keriiltek a meghatarozott
cél koré csoportositasra. (ABBOTT, 2000)

Osszefoglalva, a kiilonbdzé elemzések, megjelent publikiciok egyértelmiivé
tették szamomra, hogy a vezetd fontos szerepet jatszik a meglévd tudas,
alkalmazas, 0sztonzés, és az innovacio teriiletén is. A mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasok szamara az innovacid fejlesztése nagy lehetdséget rejt
magaban. Ez akkor igaz, ha felismerik és kihaszndljak ennek jelentOségét és ezt
céltudatosan beépitik a vezetési folyamatba. Ezért tartom stratégia
szempontjabol fontos tényezének az innovaciot.

2.5.4. Stratégia és a vallalati teljesitmény mérése

A véllalkozasok szamara kulcsfontossagl, hogy értékteremtd folyamataikat
hatékonyan, a Kkitlizott teljesitménycélok elérése érdekében menedzseljék
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(WIMMER, 2000). A kis- és kozepes vallalkozoi szektor méretiikb6l adoddan
specidlis helyzetben vannak, hiszen tobbnyire arelfogadd pozicidba keriilnek a
piacokon (BENSAOU, 1999), tehat folyamataik hatékonysagat jellemzden
koltségeik visszaszoritasaval érhetik el.

A szakirodalom kiemeli a koltségszamitast, koltséggazdalkodast, illetve a
stratégiai koltségmenedzsmentet, mint a teljesitmények érdekében mikodtetett
alrendszert. Minden gazdalkodoszervezet miikodésének, tevékenységének egyik
kozponti kérdése a koltséggazdalkodés. Valamilyen mdédon minden véllalkozés
figyeli koltségeinek alakuldsat, hiszen a koltség meghatarozd tényezd a
vallalkozds eredményességének mérésében, a tevékenységek értékelésében,
tovabba jelentds szerepe van az arképzés és a készletértékelés folyamataban.
(SZIRMAI A. 2000).

A koltségszamitasi modszerek kialakuldsdnak korai szakaszdban ezek a
szamitasok leginkabb az 4r megallapitasanak és a készletek értékelésének
alapjaul szolgaltak, de ma mar egyre inkabb a tervezés, az ellenérzés és a
szabalyozas eszkozei. Ennek megfeleléen a szervezeti hierarchidban a
koltséggazdalkodasi tevékenységet kiilonbozo felsOszintli vezetdkhdz tartozo
szervezeti egységek, illetve személyek latjak el. A hatékony, Osszehangolt €s
céliranyos  koltséggazdalkodds  megvalositdsdhoz  nélkiilozhetetlen a
koltséggazdalkodasi tevékenység rendszerszemléletli kezelése, illetve az ezért
felelos személy(ek) kijelolése.

A stratégiai tervezést részben, vagy egészben végzo kis- és kozépvallalkozasok
pénziigyi teljesitmény novelése fontos feladata minden vallalkozasnak. A
stratégia teljesitésének mérésére tobb megkdzelités €s rendszer is ismeretes. Az
atfogo, tobb szempontu stratégiai teljesitménymeérési rendszerek, keretek kozé
sorolhatd a Balanced Scorecard (tovabbiakban BSC), egy olyan
teljesitményiranyitdsi modszer, mely a szervezet stratégiajat helyezi a
folyamatok kozéppontjdba. Ezeknek a rendszereknek egyik kiilonlegessége,
hogy mind a ,,kiegyensulyozottsagra” torekszik mérés soran, azaz igyekszenek a
vallalati miikodést teljeskoriien, nemcsak pénziigyi nézépontbdl megragadni. A
BSC 4 nézbépont szerint értékeli a vizio, stratégia altal megfogalmazott
teljesitmény-kovetelményeket (top-down megkdzelités), de egyuttal a belsod
teljesitményekbdl kiindulva (bottom-up végrehajtas) vizsgalja a stratégia
megvalosulasat. (IMRE 1996).
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A teljesitménymérés  valamely tevékenység eredményességének  és
gazdasagossaganak mérési folyamata. (NEELY et, al. 2004) Célja, hogy a
vallalat miikddésével kapcsolatos dontéseket, cselekvéseket tamogassa
megfeleld tartalmu adatok Osszegyljtésével, feldolgozasaval, elemzésével és
értelmezésével. Egyrészt a multbeli dontések hatékonysagat és eredményességét
szamszerisiti. Az eredményesség a célok elérését, mig a gazdasagossag a célok
eléréséhez kapcsolodo eréforras-felhasznalas mindségét fejezi ki. (WIMMER,
2002) Masrészt elére vetitheti a vallalat jovébeni teljesitményének alakulasat is,
tamogatva ezaltal a vallalat vezetését a stratégia minél hatékonyabb
megvaldsitasaban.

A teljesitménymérés tehat nemcsak dontéstamogatdé eszkoz, hanem a
dontéshozatali rendszer minden szintjének befolyasolo eleme is egyben, mely
hatéssal van az érintettek cselekvéseire. Veszélye és fontossdga egyben abban
rejlik, hogy nem megfelel6 miikodése (a nem megfeleld mérce alkalmazasa) a
vallalat céljaival ellentétes miikodést eredményezhet. (WIMMER, 2002)

A stratégiai akciok sikerének eldre jelzése illetve a megfeleld visszacsatolas még
a tervezés fazisaban, esetleg az eredmények utdlagos elemzése nem valosithatd
meg azonban csupan a pénziigyi szempont szem elott tartasaval. Ez ugyanis nem
biztositja a stratégia hosszi tdva megvaldsulasat. (KAPLAN-NORTON, 2002.
2005) Az értékteremtés folyamatanak megértése, az ok-okozati kapcsolatok
atlatasa feltétele az eredményes és hatékony dontéseket tdmogato 1épéseknek. A
vallalkozdsok gyakran azért vallanak kudarcot, mert a szervezeti és egyéni
teljesitményt befolyasold tényezok kozotti ok-okozati kapcsolatok megértésére
képtelenek.

A jovedelmezdség a gazdalkodasnak egy abszolut jellemzdje, azon egyszerli
elvardsunkat kozvetiti, hogy a bevételek haladjak meg a raforditasokat.
A jovedelmezOség atfogd elemzése soran az egyes eredménykategoridkat
valamilyen vetitési alaphoz viszonyitjuk, ez jelen esetben az adozéas el6tti
eredmény. A ,,jovedelmezdség” szintjének azonositasa a vallalkoz¢é altal alkotott
allaspontot és nem a pénziigyi mérleg adatait fejezi ki. A piac nem a ,,stratégiai
terv”’ meglétét, hanem az abban foglaltak eredményes megvalositasat, illetve a
kiils6-bels6 kornyezet valtozéasaira vald eredményes reagaldsi képességet
»dijazza”.
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A stratégia ¢és a pénziigyi teljesitmény kapcsolatdra vonatkozé szakirodalmak
ellentmondasosak. TAYLOR és DALTON (1984) arra a kovetkeztetésre jutott,
miszerint nincs nyilvanvalé kapcsolat a formalis tervezés és a pénziigyi
teljesitmény kozott. ROBINSON és PEARCE (1984), SEXTON és VAN
AUKEN (1985); viszont pozitiv kapcsolatot mutatott ki a kis cégek stratégiai
tervezése ¢€s pénziigyi teljesitménye kozt.

Megitélésem szerint a stratégiai, vagy Uzleti jellegli tervezési tevékenységet
végzO vallalkozdsok esetében a tervezési tevékenység egyben oka ¢és
kovetkezménye is a pénziigyi teljesitmény ndvekedésének, tehat a két jelenség
kozott Gsszefiigges van.

A piacok rendkiviil gyors valtozasaval, az igy kapott informaciok elégtelenné
valtak, mert az 0Osszegylijtott adatok koziil nem deriilt ki, hogy melyek a
relevans ¢és irrelevans tényezOk, amelyek befolyasoltak a koltségeket. Az
Osszkoltségszamitds még a fedezetszdmitdssal Osszekapcsolva sem tudta
biztositani a megfeleld informaciot miikodésiik hatékonysagardl. Az
informatikai  rendszerek fejlodésének  koszOnhetéen az  Osszegyljtott
koltségadatokat tobb vetitési alapra szétosztva tudjuk elemezni. A koltségek
sokdimenzios kontirozasaval relativ egyedi koltségekké mindsiiltek, igy
kapcsolhatdva valtak folyamatokhoz, szervezeti egységekhez, termékekhez.

A Riebel-eljaras egyértelmiien 0 utat nyitott a fedezetszamitasban. A vallalati
miikddés hatékonysagat az alapfolyamatok hatékonysaga garantalja. (TAYLOR,
1983.) Ezért kell atlatni egy vallalkozas vezetésének a teljes iizleti folyamatat,
hogy dontéseiket a megfeleld informaciok birtokdban, a meghatarozott
teljesitménycélok ismeretében hozhassdk meg. ,,A koltségek a teljesitmények
érdekében felhaszndlt javak koltségszamitisban alkalmazando eértékei... A
koltségek definiciojabol kovetkezik, hogy nem minden joszagfelhasznalas
szamit koltségnek, hanem csak az, amelyik vallalati teljesitmények eldallitasa
érdekében torténik.” (SCHMALENBACH, 1963.)

A koltség és a teljesitmény fogalmak oOsszefliggnek. A koltséggazdalkodasi
rendszerek vizsgalatakor megkiilonboztethetd a pénziigyi szamvitel €s a vezetdi
szamvitel, tovabba a vezetdi szamvitelt is magasabb szinten integralo stratégiai
koltségmenedzsment. Boda-Szlavik tobb munkaja is definidlja a vezetdi
szamvitelt, valamint targyalja a pénziigyi vezetéi szamvitel kozotti
kiilonbségeket. (BODA et al. 1999, 2001)
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Definicié szerint a vezetdi szamvitel ,,a szamvitelnek az a modositasa, amely az
tizleti folyamatok szdmbavételének érdekein tul kiemelt prioritasként kezeli az
tizleti iranyitas érdekeit.” (BODA et al. 2001)

A szamviteli szakma hajlamos, hogy egybemossa a két fogalmat. Azonban, ha
nem létezik a vezetéi szamvitel, akkor mivel magyarazhato a kovetkezd
jelenség: amennyiben egy szamviteli szakemberre bizzuk az {izleti érdekek
érvényesitését, konnyen kerlilhetiink abba a helyzetbe, hogy ugyan a
torvényeknek megfeleld szamviteliink lesz, de az iizletet valdsziniileg nem
tudjuk hatékonyan irdnyitani? A masik oldalon a menedzserekben is allandoan €l
egyfajta szamviteli elégedetlenség. Valami olyasmit szeretnének, amely egy
szempillantdsra megoldana minden informécidhianyt. A menedzsment ¢és
pénziigyi-szamviteli tevékenységek konfliktusa (szemben a megkivant integralt
szemlélettel) rontja az értékteremtd folyamatok eredményességét, és igy
attételesen ronthatja a profit-lehetdségeket is.

Ha a koltséghordozok és a koltségbefolyasolok azonositasa szempontjabol
vizsgaljuk meg a két szamvitelt, akkor azt mondhatjuk, hogy vezet6i szamvitel
esetén a koltségek elsdsorban a kibocsatdsi mennyiség fliggvényei (valtozod
koltség, fix koltség, ugrdo fix koltség, Osszetett koltség). A stratégiai
koltségmenedzsment esetében a koltségek alakulasa a vallalati stratégiai
dontések, illetve ennek végrehajtasa soran jelentkezd menedzsment-képességek
figgvénye (strukturdlis koltségokozok, véletlenszerti koltségokozok) és csak
masodsorban  keriilnek képbe a hagyomanyos koltséghordozok  (pl.
gyartasmennyiség). (WITT et al.1994.)

»A koltség mindig erdéforras-felhasznalas, amely bizonyos teljesitményeket...
1dézett eld, és forditva, a teljesitmények... egy termelési folyamat eredményei,
amelyek érdekében bizonyos koltségek keletkeztek.” (KOSIOL, 1979, 12. old.)

A Kkkv szektor esetében fontos a tevékenységek tudatos iranyitasa, valamint az
eréforrasok hatékony felhasznalésa, ezért a koltségek folyamatos kontrollja is. A
vallalkozasok hosszii tavi miikodése érdekében a kkv-nak is érdemes
elsajatitani a stratégiai koltségmenedzsment alapelveit, és moddszereit. A
hagyomanyos, egyszerli koltségnyilvantartasokon tul kell 1épni, hogy tobb
szemponton keresztiil is értékelhesse egy kkv-vezetd cége mikodését.
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A novekedés-orientalt kkv-knak mindenképpen tal kell 1épni az egyszerii
szamvitelen és koltségszamitdson ahhoz, hogy tudatosan menedzseljék sajat
fejlédésiiket. Ehhez olyan eszkozokre, és rendszerekre van sziikségiik, amelyek
magasabb szinten €s integraltabban fogjak egybe az adott vallalat folyamatait. A
koltségelemzés a termék, szolgaltatds, a vevok, és a kiilonbozé funkciokra
vonatkozik.

A koltségek alakuldsa a vallalati stratégiai dontések (pl. versenydontések) ill.
ezek végrehajtasa sordn jelentkezd menedzsmentképességek fiiggvénye, melyek
lehetnek strukturalis koltségokozok és ,,véletlenszerti” koltségokozok (WITT et
al. 1994.)

Egyes vallalatok ugyan képesek sikereket elérni azaltal, hogy nagy volumenii
termékeket kinalnak a lehetd legalacsonyabb aron, a cégek tobbsége viszont ki
szeretne torni iparadga arvezérelt fogyasztoi szegmensébdl, s olyan termékeket
probal kindlni, melyekre egyedi funkcionalitds és/vagy magasabb szinvonali
kiszolgalas jellemz6. Ezaltal képesek lesznek feldrat érvényesiteni az olyan
tomegcikk jellegi termékek esetében is, amelyek helyettesithetdségiiket tekintve
hétkdznapinak szamitanak. A cél mind a két oldalrol a folyamatok piaci
szempontu rangsoroldsa, valamint az atlathatobb szervezet, amelyben konnyebb

felismerni a koltségokozokat, és igy javitani a folyamatokat, ha arra sziikség van
(VECSENY]1, 2002a, 2002b).

Simons szamdra szervezeti cél a teljesitmény novelése. Ez ugy valosul meg, ha
hagyjuk a szervezeti innovaciot kibontakozni, mikdzben a kockazatokat kézben
tartjuk. Ebben a felsé vezetésnek szan kulcsszerepet. Az 6rok ellentmondas az,
hogy a szervezetek az iizlethez kapcsolddd megszokott kockéazat vallalasa nélkiil
nem lehetnek sikeresek; a tulzott kockazat azonban tonkreteheti a sikeres
szervezetet is. Ha a munkatarsakat nem tartjuk kontroll alatt, 6nalldan
sz€lséséges kockazatot véllalhatnak, azonban a tulzott a kontroll ,kidlheti” a
szervezeti tagokbdl az innovéaciot. ,,(...) a vezetok nem tolthetik dsszes idejiiket
¢és energiajukat azzal, hogy megbizonyosodjanak arrél, mindenki azt teszi, amit
elvarnak tdle. Az sem redlis feltételezés, hogy a vezeték Onmagédban azzal
elérhetik a kontrollt, hogy jo embereket vesznek fel, 6sztonzéket alkalmaznak,
és remélik a legjobbakat. Ezzel szemben a mai vezetoknek biztatni kell
beosztottaikat a folyamatfejlesztések bevezetésére, a vevoi igényekre adott Uj
valaszok kitalalasara — de mindezt kontrollalt modon.” (SIMONS, 1995.b).
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Simons szerint ,,(...) ha azt szeretnénk, hogy a munkatarsaink kreativak és
vallalkozo szellemiiek legyenek, kérdezziik meg magunktol, mi a jobb, ha azt
mondjuk meg, mit tegyenek, vagy azt, hogy mit ne? A valasz az utobbi.”
(SIMONS, 1995a, 84). Ezek a korlatok sokszor etikai korlatok is, és van, hogy
irott formaban is megleljiik Oket. Simons szerint ezek a beszabalyozasok
kiilonosen kritikusak, hiszen a szervezetbe vetett bizalom, a hirnév a versenyben
kulcstényezok. Azonban, ha a szervezet teljesitményorientalt, tovabba
decentralizalt, a korlatok meghatarozasa nagyon is sziikségessé valik.

Az interaktiv kontrollrendszerek biztositjak azt, hogy a vezetdk bevonjak a
dontéseikbe a munkatarsakat, és tamaszkodjanak Otleteikre. Simons a
teljesitményt nem dnmagéban, hanem az ahhoz tartoz6 kockazati szinttel egytitt
értelmezi. Szerinte a kockézat jol megragadhato és viszonylag pontosan leirhato
a szervezet jellemzdivel. A kockazatnak harom megjelenési formaja van, ezek
pedig a novekedéshez, a szervezeti kultirdhoz és az informacid kezeléséhez
kothetok. A kockazat szintjét ezeknek a jellemzoknek az operacionalizalasaval
hatarozhatjuk meg. (SIMONS, 1999)

- A novekedesi kockdzat a teljesitményelvarasok szintjétél, a novekedési ratatol
¢s a kulcsmunkatarsak gyakorlatlansagétol fligg.

- A kulturalis kockazat a kockézatvéllalasi hajlandosdg dijazéasatol, a felsé
vezetdk rossz hirekhez vald hozzaallasatol és a szervezeten beliili versengéstol
fligg.

- Az informacio kezelésének kockazata a tranzakciok sebességétdl és
Osszetettségétdl, a teljesitmény mérésének hézagaitél és a dontéshozatal
decentralizaltsaganak mértékeétdl fiigg.

A teljesitménymérésben ¢és értékelésben az arbevétel — koltség — vagy
nyereségkozpont fogalmak mai napig hasznalatosak, ezek kimunkaldsat
(ANTHONY et al. 1985) kdothetjiik. Anthony szerint a szervezet teljesitményét
két szempontbdl lehet megitélni, az egyik az eredményesség, a masik a
hatékonysag. A kontroll-folyamat pedig azért foglal el kitiintetett szerepet, mert
»kontroll az a folyamat, amely 4altal a vezetdk biztositjdk az erdforrasok
eredményes ¢és hatékony elosztasat és felhasznaldsadt a szervezet céljainak
elérése érdekében.” ( BODNAR, 1997.a).

A kontroll Anthony és szerzOtarsai szerint alapvetden az ar és a koltség koré
csoportosul. A marketingeltérések (amit leginkabb értékesitési vagy piaCi
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eltérésként értelmezhetliink) a termék/szolgaltatas araval, mig a termelési
eltérések a koltséggel kapcsolatosak.

Az ellenérzési folyamat négy részbdl all:

(1) a kivant teljesitmény standard meghatarozasa,

(2) informaci6 gyiijtése a tényleges teljesitményrol,

(3) a kettd Osszehasonlitasa,

(4) a sziikséges korrekcio elvégzése (ANTHONY 1988; GOOLD et al, 1990;
GREEN et al. 1988).

A teljesitménymenedzsment tehat a vezetés ellendrzési funkcidjat juttatja
kifejezésre. Ez olyan formalizalt rutinok és folyamatok 0sszessége, amely segit
a dontéstamogatasban, valamint informaciét szolgaltat a szervezet
tevékenységének fenntartasahoz vagy modositasdhoz, illetve a kivant cél
eléréséhez (JAWORSKI, 1988). A vallalati belsé miikodés szempontjabol atfogo
és vezetéskozponti modellekrl van szo, amelyet a kés6bbi szerzok a kiilsé
kornyezeti elemekkel bovitenek. Ezeket a tényezoket a kkv-k sem hagyhatjak
figyelmen kiviil, féleg ha globalis piacokon versenyz6 szereplékként gondolunk
rajuk. OTLEY kifejti, hogy a teljesitmény mérésének célja az, hogy a vezetok
magatartasat olyan modon valtoztassuk meg, hogy a vezetdk tudasat és
motivaciojat a szervezet érdekében mozgositsuk.

Kiemelt fontossagt a vallalati controlling szerepe is. A beruhazasok, projektek
gazdasagossaganak tervezése, mérése, minden esetben lényeges, meghatarozo
kérdés a vallalkozasok esetében. A kontrolling funkcidé — ennek ellenére — igen
kevés kkv vezetésében jelenik meg, és ott sem jelenti 6nallo kontroller vagy
kontrolling szervezet 1étrehozasat. Ezen a téren a fejlodési szandék és a fejlodés
jelei nem érzékelhet6k markans modon.

Megallapithato, hogy a kontrollrendszerek megfeleld hatékonysagot is csak a
stratégiaval egyiitt eredményezhetnek, ahogy azt SIMONS koncepcidjaban
lathattuk, viszont az is sziikséges, hogy olyan részletezettséggel miikodtessiik,
ahogy azt Anthony felfogdsdban bemutatdsra keriilt. A pénziigyi ¢és
realfolyamatok kontrolljara egyarant sziikség van. Ez a kkv-k esetében is igy
van, de Onmagukban ezek a rendszerek nem elegenddk, hiszen a belsé
hatékonysdg nem csak a belsd szervezet miikodésétdl fligg, azt sok kiilsé
tényez6 is befolyasolja. Ezeket a tényezoket kapcsolja be a rendszerbe (OTLEY,
1995) elmélete. A probléma abbol adodik, hogy ezeket a tényezbket egymas
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mellett parhuzamosan mérni és figyelni is kell, s6t értékelni, és lehetdség szerint
befolyasolni is azokat.

2.6. Novekedési és szervezetfejlesztési kihivasok

A kisvallalkozasok dontéen sajat személyes vagy csaladdi pénziigyi forrasokra
alapozva jonnek létre, a vezetonek szoros kozvetlen kapcsolata van minden
tertilettel, résztvevdje az alaptevékenységnek is, nem csak a klasszikus vezetdi
feladatokkal foglalkozik. Szervezeti felépitésiik egyszerli, a benne dolgozok
személyes kapcsolatai azt eredményezik, hogy mind a formalis, mind az
informalis szervezet ismertetdjegyeit megtalaljuk benne. Sok esetben jellemz6
példaul az ugynevezett klubkultara (POOR et al. 2001).

Tobb esetben egybemosodnak a mikro-, Kis-, és kozépvallalkozasok iranyitasi
szerepel. Az ligyvezetOben gyakran egy személyben jelenik meg a tulajdonos és
a menedzser. Az alkalmazott menedzser a rabizott vallalkozast vezeti, viszont a
tulajdonos menedzser sajat vagyonaval felel, azt teszi kockara. Az alkalmazott
menedzser mindig a meglévd helyzet adottsagaibdl indul ki. Arra torekszik,
hogy az eréforrasok optiméalis kombinécidjaval a lehetd legjobb eredményt érje
el. A stabilitast és az egyenletes fejlddést probalja biztositani a kockézatot
minimalizélva. Az ilyen fizetett ligyvezetdk tobbségében rendelkeznek vezetdi
szakismeretekkel,  gyakorlattal, igy  természetszerlileg  szervezetben,
szervezettségben gondolkodnak. Ezzel szemben a tulajdonosvallalkozé
alapvetden a jovobol, annak lehetdségeibdl indul ki, kevesebbet torddve a jelen
adottsagaival.

Ahol az iizlet jelenti a prioritast, az er6forrasok masodik helyre szorulnak. Az
ilyen vezetd szereti a varatlan eseményeket, a kockdzatot a nagy eredmény
reményében. A vallalkozé sokszor ugy érzi, hogy a szervezet, a hierarchia
guzsba koti, csokkenti mozgékonysagat, rugalmassagat.

A mikro- és kisvallalkozas vezet6je nagyon gyakran a szakmai feladatokbol is ki
kell, hogy vegye a részét, holott a vezetdi és a szakmai munka jo ardnyanak
kialakitasa egy emberként nem egyszerli feladat. Ennek kovetkeztében
gyakorlatilag 6nmaga alkalmazottja, alkalmazott menedzsere lesz.
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A hazai mikro-, kis- és kozepes vallalkozasok jelentds részét a tulajdonos-
menedzserek vezetik, iranyitjdk. Az egyszemélyi vezetés elénye, a rugalmas
reagalési képesség lehetdsége. Minden fejlodési szakasznak megvan a maga
kihivasa. A fejlodési fazisokhoz kapcsolédo novekedési megoldasokat és krizis
helyzeteket a 7. abra mutatja be.

i.szakasz 2.szakasz 3.szakasz 4. szakasz 5. szakasz
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7. abra: A vallalati novekedés evolucios/revolicios modellje
Forras: RABI (2001) Greiner alapjan

Mint az ¢élet minden teriiletén, a vallalkozasoknal is egy nagyobb novekedési
ugrast egy krizis eléz meg, aminek eredményes megolddsa vezet el a
fejlédéshez. A fejlddési ugrast eldtti pont a krizis pont. Ha ezt megoldjak, indul
az 1j, magasabb szintli életgorbe, ezzel egyiitt a gyors, dinamikus fejlédési fazis,
ha nem sikeriil megoldani, akkor jon a hanyatlas. LARRY GREINER 1972-ben
alkotta meg klasszikus vallalati ¢letciklus modelljét.

Egy vdllalkozas kezdeti fejlédése relativ zokkendmentes. Viszont a
tevékenységek boviilése, a kihivasok egyre Osszetettebb jellege, olyan
zavarokhoz vezethetnek, melyet az ez idaig hasznalt problémamegoldasok nem
miikddnek. Ilyenkor radikalis valtoztatasra, Gjitdsra van szlikség, iizleti vagy
miikddtetési oldalrél. Ilyen meguajulési sziikséglet lehet a szervezetfejlesztés, 1)
szervezeti struktira kialakitasaval. A kis- és kdzépvallalkozasoknal a kreativitas,
illetve az irdnyitas szakasz jellemz0 a vallalkozas novekedése modellbdl, a tobbi
a nagyobb kozepes- és nagyvallalatok fejlodési szakasza. A kreativitas
szakaszban a termékek, szolgaltatasok létrehozasa, termeld eszkdzok biztositasa
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a legfontosabb feladat. A vezetést a kreativ iranyitas jellemzi, ami szinte minden
kezd6 vallalkozd sajatossaga, mivel a vallalkozd legtdbbszor improvizal a
vezetés terén. A vallalakozo egy személyben, vezetd és alkalmazott, ennek
megfelelden az idObeosztasat szervezi, példaul délelott késziti a termékeit,
délutan targyal, mint egy vezetd, este arusit. Ez a ,,mindenes vezet6” 0-25 foig
mikodoképes, efelett a szervezeti méret felett, mar nem tud hatékonyan
miikédni a cég. A vallalkozonak be kell latnia, hogy novekvd vallalkozasat
egyedill nem tudja vezetni, azzal, hogy minden iranyitast a kezében tart, tobb
kart tesz, mint hasznot hoz. Megoldas menedzsment kialakitdsa, irdnyitasi
rendszerek és modszerek bevezetése. (RABI, 2001)

Az iranyitas fazisdban kialakitjdk a munkakoroket, elkészitik a munkakdri
leirasokat, funkcio szerint tagoljdk a szervezetet, funkciondlis szervezeti
struktirat hozva létre. A vezetd mar egy 3-5 fobdl all6 menedzsmentet iranyit.
Ez a szakasz a kis és kozepes vallalkozasok jellemz6 szakasza. Itt a krizis akkor
alakul ki, amikor a fels6 és kozép vezet6i szintek kozotti fesziiltség no.
Megoldas ebben az esetben a delegéalds. A méret ndvekedésével egyre tobb
rendszer ¢épiil be a vallalkozdsba pl.: szamvitel, értékesités, beszerzés,
kontrolling, illetve profit centerek jelennek meg. Ezek autondm vezet6t kapnak,
a fels@ vezetés jelentések alapjan tajékozodik, és a stratégidra Osszpontosit.
Jellemz6en ez mar a kozépvallalkozasok fazisa. A tobbi szakasz a dolgozat
témaja szempontjabol indifferens.

Egy szervezet akkor tud a legjobban miikddni, ha alkalmazkodik a kiilsé és
belsé adottsagaihoz. A kiilonb6z6é fejlodési modellek Osszecsengnek abban,
hogy 20-25 s szervezetig latjak miikkodoképesnek az egyszemélyes vezetést.

Véleményem szerint a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok esetében is fontos a
tevékenységek tudatos irdnyitdsa, valamint az er6forrasok hatékony
felhasznaldsa, ezért a koltségek folyamatos kontrollja is. A vallalkozasok hosszl
tava mikodése érdekében a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasoknak is érdemes
elsajatitani a stratégiai koltségmenedzsment alapelveit, és modszereit. A
hagyomanyos, egyszerli koltségnyilvantartdsokon tal kell 1épni, hogy tdbb
szemponton keresztiil is értékelhesse egy kkv-vezetd cége miikodését.

A novekedés-orientalt kkv-knak mindenképpen tal kell 1épni az egyszeri
szamvitelen ¢és koltségszamitason ahhoz, hogy tudatosan menedzseljék sajat
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fejlodésiiket. Ehhez olyan eszkozokre, és rendszerekre van sziikségiik, amelyek
magasabb szinten ¢s integraltabban fogjak egybe az adott vallalat folyamatait.

A Kkkv szektor vezetdnek nagy része dontéen személyes tulajdonsagai és azon
beliil is elsdsorban szakmai tudasa alapjan valik vezetdvé. Kiilondsen igaz ez a
kis létszammal indulé vallalkozasoknal, ahol rendszerint a szakmat legjobban
ismerd személy lesz az tligyvezetd. Kozépvallalkozasoknal inkabb a tapasztalt,
menedzser-tudassal felvértezett szakembereket alkalmazzak.

Osszességében lathatd, hogy a fejlédési folyamatban a tudas, a hozzaértés
kulcsfontossagu tényezo. A vallalt képességei a tagok hozzaértésétdl, valamint a
szervezeti jellemzoktdl fligg. A tagokon beliil a vezetok korlatozott (kognitiv)
képessége dontden befolyasolja a stratégia alkotas miként;jét.

2.7. A stratégia és a hitelezési, tamogatasi rendszer

A 2007-2013. kozotti Gazdasagfejlesztési Operativ program keretében tobb
palyazat keriilt meghirdetésre, a Vallalkozasok komplex fejlesztése, mint 1]
prioritas jelent meg. Ennek foébb intézkedései a kovetkezok: a vallalkozasok
technologiai korszerlisitése, a vallalati szervezet-fejlesztés ¢és a korszeri
folyamat-menedzsment sztonzése (KALLAY et al. 2008, 268. O.)

2007-2013 kozott kozponti unids forrasként a Hetedik Keretprogramban K+F-re
¢és innovaciora allt rendelkezésre 0sszeg. 2014. és 2020 kozt a Horizont 2020
keretprogram all rendelkezésre a kis- és kozepes vallalkozdsok szdmara. Az
operativ programok koziil a Gazdasagfejlesztési €s Innovacids Operativ program
keretében lehet palyazat utjan forrashoz jutni.

A magyar kormanyzati torekvések, programok, a vallalkozasok tdmogatasaban,
illetve fejlesztésében jelentds szerepet toltenek be. A korményzat érdeke, hogy
minél tobb gyorsan ndvekvd vallalkozas jojjon létre. A programokban uj
vallalkozédsok alapitasanak Osztonzését és a vallalkozoi kedv novelését célul
Kitiz6 programok szerepelnek. Ennek hatterében a természetes kivalasztodas
elméletének hiveitdl atvett azon gondolat all (,,r” stratégia), hogy tamogatasok
segitségével a gyorsan ndvekvO vallalkozasok szdmanak noveléséhez az Uj
cégek alapitasat kell 0sztonozni, a vallalkozdsok szdmanak gyarapitdsara kell
torekedni. A késébbiekben minden tdmogatds kéros, a természet (gazdasagi
koriilmények) fogjak eldonteni, hogy mely cégek lesznek életképesek, de a
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nagyobb szamu vallalkozas koOzott gyorsan novekvok is  nagyobb
valoszintiséggel lesznek (HANNAN et al. 1989). Tehat nem a mindségi, hanem
a mennyiségi vallalkozasfejlesztésen van a hangsuly.

Magyarorszagon egyrészt a nagy projektek szdma viszonylag kevés, masrészt a
cégek jelentds része akkora novekedési potencialt nem tud felmutatni, ami a
kockézati toke alapok és iizleti angyalok szamara megérje a befektetést. A
korményzat ezért tartja indokoltnak 4allami tdkealapok feldllitdsat ¢és
vallalkozasok tdmogatasat ezeken keresztiil. Létrehozasuk és mukodtetésiik
mogott az a feltételezés all, hogy ezek piaci hidnyt toltenek be, olyan teriiletek,
melyek gyors novekedést érnek el.

Az allami kockézati tdkealapokon kiviil tobb olyan intézményhez fordulhatnak a
vallalkozasok, ahol kedvezd feltételekkel juthatnak toketdmogatashoz. Ezeknél a
hozamelvarasok alacsonyabbak, mint a kockazati tékealapok esetében. Cserébe
kisebb kockdzatot vallalnak: a befektetéshez nem elegendd csupan egy kivalo
tizleti otlet; csak mar mikodoképességiiket bizonyitod vallalkozasokba fektetnek.
Tovabba feltételként szerepel altaldban az is, hogy a vallalkozasok jo piaci
pozicioval ¢és fejlodeési lehetdséggel rendelkezzenek. Tobb olyan korményzati
program volt, amely a gyors novekedésre torekvé vallalkozasokat segitette. A
GM palyazatokon keresztiil megvalosuld tamogatasai rendszer mellett pl. a
Magyar Szabadalmi Hivatal informacios segitségnytjtasa, illetve a kiilonboz6
tokeprogramok a legfontosabbak. A vallalkozasok fejlédésének legtobbszor a
tokehiany jelenti az akadalyat, ezt felismerve az allam a tékehidnyos magyar
vallalkozasok szdmara szamos lehetdséget biztosit kedvezd feltételekkel valo
tOkeszerzésre.

A programokat attekintve, mélyrehatd kovetkeztetések nem vonhatdk le arrdl,
hogy a magyar vallalkozasok tdmogatasi rendszere mennyire fejlett, mennyire
elégiti ki a felmeriilé igényeket. Ehhez ugyanis meg kell kérdezni a hazai kkv
szektort, hogy mennyire tudnak a programokrél, mennyire elérheték szamukra
¢s mennyire taladljdk hasznosnak Oket. Ki kell kérni azoknak a piaci
szereploknek a véleményét is, akiket ezek a programok szintén érintenek,
esetleg azért, mert kiszoritjak 6ket (KALLAY, 2002).

A finanszirozok, kockazati tOkések ugyanis nem sziikségszerien osztjdk a
gazdasagpolitikusok azon véleményét, hogy az allami befektetési alapok
hianypotloak.
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Val6szintsithetd, hogy a profitban érdekelt magancégek nagyon pontosan
felmérik, hova érdemes befektetni a pénziiket, és hova nem. Kérdés, hogy
érdemes-e azokat a cégeket tamogatni, melyekben a piac nem lat fantadziat. A
felmeriilt kérdések megvalaszolasara a kérdéskor komplexitasa miatt ezen
disszertacio6 keretében nincsen lehetdség, ez kiilon kutatas témajat képezheti.

Tobb tudomanyos munka és az elmult években tobb értekezés is foglalkozott
azzal, hogy a kormdnyzati informaciok ugyan hasznosak, de kevesen tudjak
hasznalni, hasznositani azokat. Ebben egy nagy ellentmondas mutatkozik, mely
kiilon kutatas témadja is lehet, ugyanis sziikségesek a kormanyzati informaciok,
de a vallalkozok a szolgaltatdsokra id6 €és meg nem szerzett informéci6 hidny
miatt nem tartanak igényt. (BADINSZKY, 2009.) Az ecurdpai unids
informécioforrasokat alig hasznéljék a vezetok.

A kiils6 forrasokat tartossaguk szempontjabol két csoportba soroljuk. A végleges
forrasokat nem terheli visszafizetési kotelezettség, a vallalkozas megsziinéséig
rendelkezésére allnak és tulajdonjogokkal parosulnak. Az ideiglenes forrasokat
valamikor a jovében vissza kell fizetni. Legtipikusabb képviseldjlik a bankhitel.
Az ideiglenes kiilsé forrasok fajtai: Kereskedelem-finansziroz6 forrasok
(kereskedelmi hitel): Ilyen forrasokat az iizleti ciklus teremt. Ha egy vallalat
alapanyagot vasarol, nem feltétleniil fizet érte azonnal. A szolgaltatés teljesitése
és a fizetés idGpontja kozott a szallitok gyakorlatilag kamatmentes hitelt
nyUjtanak a vallalat szdmara. Ezt a nagyobb vallalatok ki is hasznaljak, és ha
er6folényiilk megengedi, mesterségesen is kitoljak a fizetési hataridoket.
Hasonléan kamatmentes forras a vallalat szamara az AFA-tartozas, amelyet a
magyar szabalyok szerint a targyidészakot kovetd honap 20. napjaig kell
megfizetni. A vonatkoz6 iddszakra a vallalkozas ingyen hasznalja a koltségvetés
pénzét. Kozvetett finanszirozas: A kozvetett kiilsé forrasok olyan visszafizetési
kotelezettséggel terhelt forrasok, melyeket pénziigyi intézmény (bank,
takarékszovetkezet, illetve faktorcég, lizingcég) bocsat a vallalkozas
rendelkezésére. Kozvetlen finanszirozas: Két legismertebb forméja a kotvény és
a kolcsontéke. Ekkor a vallalkozas kozvetleniil a befektetdvel all szerzédéses
viszonyban. A kozvetett forrdsok megszerzésének tranzakcios koltsége joval
kisebb, mint a kotvénykibocsatasé. A kozvetett forrasok hatranya viszont, hogy
kamatlabuk altalaban magasabb, mint a kozvetleneké. A kamatlab nagysaga a
nyujtott hitel 6sszegétdl és a futamidotdl is fiigg. Idegen toke finanszirozaskor a
forrast nyjté nem kivéan tulajdonosi jogokhoz jutni a vallalkozasban, hanem
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elére rogzitett feltételek mellett fix Osszegli kamat- és tOketorleszto-részletekre,
vagy egyéb vallalati teljesitésre (pl. vevoi eldlegek esetén arkedvezmény)
jogosult a vallalattal szemben. Idegen tOke finanszirozaskor egy hitelez6i
viszony alakul ki a vallalat és a forrast nyujté kozott. A forrast kindlo a vallalat
tizletmenetének sikerétdl fliggetleniil tart igényt az elére rogzitett fix (vagy
valamilyen referencia-kamatlabhoz kotott) nagysagu vallalati kifizetésekre.

A mikro- Kis- és kozépvallalkozadsok finanszirozadsi sajatossdagai

A finanszirozas elsédleges célja a kkv-k esetén a vallalkozas értékének
maximalizdldsa. Azonban a mikro véllalkozdsok esetén ez elsdsorban a
munkahely meglétét és a létsziikségletek eldteremtését jelenti, nem pedig a
vagyonuk gyarapitasat. A vallalkozé egyik fontos feladata ennek érdekében a
mitkodéshez sziikséges forrasok eléteremtése. A kkv-kra mindeniitt jellemz6 az
alacsony tékeellatottsag. Sajat forrasbevonasi lehetéségeik korlatozottabbak a
sztk tulajdonosi kor miatt és sajat felhalmozasi képességeik is gyengébbek. A
kiilsé forrasbevonast alacsony kockézatvallalas mellett az is korlatozza, hogy 6k
maguk nagy kockdzatot jelentenek a hitelezdik szamara.

A kiilsé forrasbevonas tovabbi korlatja, hogy tevékenységiik nem attekinthetd
(transzparencia hidnya). A tulajdonos, aki egyben a menedzser szerepét is
betolti, adooptimalizalasi céllal igyekszik minél alacsonyabb adoézas eldtti
eredményt kimutatni. Ezért a finanszirozok ovatosan kezelik a kisvallalkozasok
éves jelentéseit. A kkv-k finanszirozasa soran felmeriilé legnagyobb probléma a
fedezetet hianya. A finanszirozok célja kockazatuk minimalizalasa, ennek
érdekében minél nagyobb fedezetet irnak el a cégeknek. A legtobb tulajdonos
csak maginvagyonanak bevondsdval tud megfelelni a hitelintézetek
fedezetkdvetelményeinek (BEZA, CSAKNE FILEP, CSAPO, FARKAS,
SZERB, 2007).

A hitelezés problémajat mutatja az is, hogy hazank legnagyobb kiilkereskedelmi
partnerének, az EU-nak a ndvekedése gyakorlatilag stagnaldsba fordult. A
magyarorszagi novekedés visszaesésének masik oka az, hogy orszagunk jelentds
mértékben vesztett versenyképességébdl. Szamos vissza nem téritendd, illetve
kedvezményes EU forrds 4ll rendelkezésre az Onkormanyzatok és s
vallalkozasok szamara. (Magyar Gazdasagelemzd Intézet 2013.)

Likviditasi problémat jelent az egyre gyakrabban kialakul6 lanctartozas, mely a
gazdasag egyes agaiban jelentés mértéket 6lt. Emelkednek a finanszirozasi
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koltségek és egyre tobb szektort érintd vallalkozas keriil felszamolas kozeli
allapotba. Ez megnoveli a szektor rovid lejarata forrasigényét. Mindennapos
jelenséggé valt a likviditas elvesztése, létszamleépités, a stratégia
megvaltoztatasa (PARRAGI B. 2011). A kisvallalkozoi szektorra jellemz6 a
nagyfoku kiszolgaltatottsag. Sok esetben csak a partnerek igényeit elégitik ki.

A magyarorszagi kkv szektor kiils6é megrendeldi kapcsolatrendszeriik alapjan
harom csoportba sorolhatok (HOVANYT, 2004):

- Azok a vallalkozasok, akiknek kapcsolatai egy-két megrendeléhdz kothetok.
Ezek a vallalkozédsok egy-két termelé vagy szolgaltatdé kiszolgalasara
Osszpontositanak. Ide sorolhatok azok a leanyvallalatok is, akiket kiszerveztek,
¢és tevékenységiik az anyavallalathoz kotddik. Az egyiittmiikodés csokkenti
onallosagukat, kiszolgéltatottd valnak.

- A beszallito vallalkozasok, altalaban kiilonb6z6 méretli, mas gazdasagi agakba
tartozo vallalkozasok igényeit elégitik ki. Az ide tartozok altalaban tobb labon
allnak, ugyanakkor viszonylag nagy rugalmassag sziikséges a 10késszerii
megrendelések miatt.

- A széles korben értékesitd vallalatok altalaban a piac szdmos teriiletére
értékesitenek, illetve termékekkel, szolgaltatdsokkal hosszu tdva kapcsolatokat
épitenek ki. Piaci réseket is gyakran ki tudnak szolgalni. A cégek rugalmassaga
viszonylag nagy, ugyanakkor gazdéalkodasuk jelentés rugalmatlansagot
feltételez. Ez némileg ellentmond annak, hogy a piac valtozasara érzékenyek.

A mikro véllalkozdsok sajat tokéje jellemzOen sajat megtakaritasaikbol és
ismerdsoktél vagy csaladtagoktol kapott kolcsonokbdl tevOédik  Ossze.
Finanszirozasuk kis méretiikb6l és tokeszegénységiikb6l addéddan a bankok
szamara nagy kockézatot jelent. Ez a piac a hitelintézetek szdmdara nem jelent
perspektivat. A banki konstrukcidk — elsdsorban tranzakcios koltségek nagysaga
miatt — a mikro vallalkozasok szamara sem el6nydsek, sot esetenként
megfizethetetlenek. A fent emlitett problémakkal els6sorban azon vallalkozok
szembesiilnek, akik rendelkeznek mar valamekkora indulé vagyonnal vagy
miikodd vallalkozassal. Azonban jelentds azon vallalkozadsok aranya, akik
egyaltalan nem bankképesek, igy finanszirozasi alternativaik rendkiviili médon
besziikiiltek. Az 6 problémaikra csak a specialis mikro hitelezési modellek
jelenthetnek megoldast. ,,A mikro hitelezés elsddleges célja, olyan hitelezési
rendszer megvaldsitdsa, amely lehetdvé teszi konvenciondlis/kereskedelmi
bankok altal nem finanszirozhat6, nem bankképes szegények részére indulo toke
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biztositasat, szakmai és pénziigyi segitségnyujtast.” (SZABO, 2006, old. 4.) A
mikro hitel napjainkban a hitelezési formak széles palettat foglalja magaban a
mezogazdasagi hitelektdl a fogyasztoi és szovetkezeti hitelekig.

A mikrohitelpiac legsziikebb szegmensét azok a mikro- és kisvallalkozasok
alkotjak, amelyek mar bankképesek, igy kozvetlen hitelnyujtds révén mar
forrdshoz tudnak jutni. A masodik csoportba azon mikro véllalkozasok
tartoznak, akik onallban még nem hitelképesek, de garanciavallalas mellett
kaphatnak hitel. A garanciavallalo jellemzdéen az allam, garancia alapokon
keresztiil. A harmadik csoportot a legszegényebb rétegek alkotjak, akik azonban
latnak ambiciot magukban arra, hogy egy vallalkozds Ilétrehozdsa révén
javitsanak helyzetiikon. E réteg képzettség és indulotéke hijan nem képes
ondlloan kapcsolatba 1épni a finanszirozokkal, szdmukra jelenthetnek megoldést
az 6nsegité csoportok vagy a Grameen-csoportok (GAL&KURTHY, 2012).

Az adomegtakaritas kihasznalasa és a tarsasagi addo minimalizalasa a vallalkozas
azon képességétol is fligg, hogy képes-e a kamatfizetéshez elegendd jovedelmet
termelni. Az adomegtakaritas értékes eszkoz lehet egy vallalkozas kezében. A
hitelfelvétel azonban nem csak addémegtakaritassal jar, de az eladosodottsagi
szint novekedésével parhuzamosan egyre novekvd koltségei is vannak,
amelyeket Osszefoglald neviikon pénziigyi nehézségek koltségeinek nevez a
szakirodalom. A cs6dkoltségek figyelembe vételével a tokeszerkezet valasztasos
elmélete foglalkozik, mig novekvd tigynokkoltségek hatdsait az tigyndkelmélet
targyalja. A magyar adorendszer sajatossaga, hogy az adossagnak csupan
minimalis adéeldnyérdl beszélhetiink. Mivel a befektetok tobbsége intézményi
befektetd, ezért Oket a személyi jovedelemadd részét képezd osztalék- és
kamatad6 hatdsa nem is érinti. Mivel a tarsasagi ado torvény a kapott osztalékot,
mint adoalap csokkentd tételt veszi figyelembe, ezért végsd soron a kapott
osztalék és a kapott kamat ugyanolyan adoterhet visel a forrast nyujtd
szempontjabol.

A kisvallalati szektor képviseldi nehezebben és magasabb hitelkamatldb mellett
juthatnak forrasokhoz és tranzakcids koltségeik is ardnyaiban magasabbnak
tekinthetdek, tehat szdmukra az eladosodas kevésbé jarhatd ut. Az optimalis
hitelallomany nagysagat ezért a kkv-k esetén joval kisebbnek feltételezhetjiik,
mint a nagyvallalatok esetén.

A Kkkv hitelezést, annak jovébeni alakuldsat alapvetéen a hitelintézetek ¢és
pénziigyi vallalkozasok stratégidja hatarozza meg.
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A hitelintézetek a kovetkez6 okok miatt tartjak vonzonak kkv tigyfélkort:

- A nagyvallalati tigyfélkorben minimalis a haszonkulcs, igen éles a verseny ¢€s
nincs tovabbi novekedési potencial.

- A kkv tigyfélkor szamlatulajdonosként és betétesként nagyon vonzo tigyfél,
ugyanis magas forgalmi jutalékhoz juttatja a hitelintézeteket, illetve
betétesként is olcso forrast biztosit a hitelintézet szamara.

- A kkv-k esetében a nagyvallalatokhoz képest joval magasabb kamatmarzzsal
lehet a hiteleket kihelyezni, mint a nagyvallalatok esetében.

- AKkv tigyfélkornek szamos értékndvelt szolgaltatast lehet értékesiteni.

- Egyre magasabb azon kkv-k szama, amelyek tobb éve megbizhatoan,
nyereségesen milkddnek és hitelképesek.

- A nemzeti ¢és kozosségi tamogatasok kozvetitésében hatalmas lehetéségek és
tartalékok rejlenek.

- A beruhdzasok varhatdé novekedése, valamint a csokkend hitelkamatlab
vonzo lehet mind tobb kkv szamara.

A hitelintézetek és pénziigyi vallalkozasok Magyarorszagon azt tapasztaljak,
hogy a gazdasagilag ugyan vonzo kkv tigyfélkor, ugyanakkor meglehetdsen
emberi eréforras igényes és kockazatos tlizletag. Napjainkban egyértelmii az a
tendencia, hogy a hitelintézetek a vallalati tizletigon beliil a mikro-, kis- és
kozépvallalkozasoknak a korabbinal sokkal nagyobb szerepet szannak, amely
els@sorban a hitelezési tevékenység fokozodasaban dlthet testet.

Hazankban olyan sajatos piaci viszonyok figyelhetdek meg, amelyek
hozzéjarulhatnak ahhoz, hogy a kkv-ligyfélkor szerepe a hitelintézetek vallalati
lizletagaban konvergaljon az EU-beli hitelintézetek megfeleld szintjéhez.
(CSATH, 2009).

Kozosségi és tagallami tamogatdsok kozvetitésével a hitelintézetek szinesitik
termékkinalatukat, vonzobb finanszirozasi alternativakat nyujtanak a kkv-knak,
igy a finanszirozasi dontéseiket tekintve konzervativabb vallalkozéasokkal is
elmélyithetik az iizleti kapcsolatot. A tdmogatott forrdsok kozvetitésében a
hitelintézetek tandcsadoként is kozremiikddhetnek, ami hozzéjarulhat tovabbi
jutalékbevételek megszerzéséhez.

A tamogatasok kozvetitése iizletileg vonzd a hitelintézeti szektor szdmara a
kovetkezd okok miatt:
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» Kamatkedvezményes hitelek kozvetitése esetében biztos kamatmarzsra
szdmithat a hitelintézet. A kamatkedvezményes hitelek révén olyan
vallalkozédsok is hitelhez folyamodnak, amelyek eredetileg idegenkednek az
eladosodéas gondolatatél. A kamatkedvezményes hitelek mellé a hitelintézet
rengeteg kapcsolt szolgaltatast értékesithet a vallalkozonak.

* Vissza nem téritend6 tamogatdsok esetében a hitelintézet végezhet
eléfinanszirozast, azaz athidaldo kolcsont adhat a palyazatban nyert Osszeg
befolyasaig, vagy végezhet kiegészitd finanszirozast, amelynek keretében a
tamogatott projekt AFA-tartalménak megfinanszirozasara adhat athidal6
hiteleket.

A magyar kkv-fejlesztési politika a kkv-k egyes finanszirozasi részpiacain
fennallé piaci elégtelenségek enyhitésére sokféle kedvezményes finanszirozasi
lehetdséget kinal. A Széchenyi Terv 2001. évi elindulasa ota kiilonb6zd
formaban folyamatosan léteztek vissza nem téritendd tamogatésok,
kedvezményes beruhdzési-, fejlesztési hitelek, miikodést segitd tdmogatott
folyoszamla- és forgbeszkozhitel-programok, 2011-t61 pedig jelentésen
felfutottak a kkv-k korai szakaszii novekedését finanszirozo kockazati
tOkeprogramok.

A tamogatott finanszirozasi eszk6zok csak a megcélzott, elégtelen miikodéssel
jellemezhetd részpiacokra irdnyulnak, igy a hitelezés altalanos visszaesésének
éveiben sem sikeriilt miikodésiiket olyan mértékben Kiterjeszteni, hogy a teljes
kkv szektor finanszirozasaban érzékelhetd, anticiklikus hatast fejtsenek ki. A
hitelintézeteken és pénziigyi vallalkozasokon keresztiil nyujtott kedvezményes
finanszirozas kkv hitelezésen belilli aranya az elmult idészakban mindvégig
limitalt, 6-8%-0s mértékii maradt, némi erdsodés 2012-t6l, az Eximbank
aktivabb hitelezési tevékenységének beindulasaval figyelhetd meg.

A kkv finanszirozas jelent6s hanyadanak mérsékelt kamatokkal és dijakkal
torténd kihelyezése meghatarozo hatassal van a teljes kkv finanszirozasi piac
feltételeire. A kedvezményes kkv-fejlesztéspolitikai finanszirozasi programok
olyan részpiacokra és fazisokra iranyulnak, ahol a piac a maga eszkdzeivel nem
képes hatékonyan megfinanszirozni a megtériilonek igérkezd izleti
tevékenységeket.

A tdmogatott programok célja az, hogy a finanszirozas eldsegitse a fejlesztések
1étrejottét, javitsa azok megtériilését és a fenntarthaté miikodtetését. A mikro
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hitel finanszirozas célja az, hogy azok a vallalkozasok, amelyek hagyomanyos
bankhitelhez nehezen vagy egyaltalan nem juthatnanak hozza, élethelyzetiikhoz
illeszkedé finanszirozashoz jussanak. Kiemelt cél a természetes személyek,
kiilonosen hatranyos csoportok (munkanélkiiliek, fiatalok, idésebbek, romak)
vallalkozasalapitasanak, Kisebb cégek fejlesztéseinek elésegitése.

A hitelmult és mas fontos gazdalkodasi informaciok hidnya miatt a mikro-
hitelezésnek specialis kockazatai vannak, aminek kezelésében magasabb marzs,
esetleg veszteségatvallalasi konstrukcio is segiti a hitelez6t. Mindegyik mikro
hitel program pénziigyi vallalkozasokon (illetve azokhoz hasonléan miikodo,
Helyi Vallalkozasfejlesztési Alapitvanyokon) keresztiil érhetd el a vallalkozéasok
szamara. A mikro finanszirozas az NHP altal finanszirozott kkv kort6l eltérd
piaci szegmenst képvisel, miitkddésiik nincsen hatassal egymasra. Az NHP-n
kiviil a legmagasabb hitelosszeget az MFB Vallalkozésfinanszirozasi Programja
¢s az EXIM Exportélénkitési Hitelprogramja kindlja 3 milliard Ft 6sszegben.
Mig a masik két hitelprogramot ugyanakkor igénybe vehetik nagyvallalatok is,
az NHP azonban az altala megengedett legfeljebb 10 milliard Ft-os hitelt
jelenleg kizardlag a kkv-knak nyujtja. Az igénybevett hitelek atlagos
Osszegeinek Osszevetése azt mutatja, hogy az NHP a kedvezményes
hitelprogramok magasabb atlagos hitelosszegli szegmensével versenyez.

Az Exim Bank EHP iigyletei nem tipikusan a kkv-k finanszirozasat szolgaljak.
A tamogatott hitelprogramok, a vissza nem téritendd fejlesztési tdmogatasok és
kockézati tékeprogramok gyakran célzottan iranyulnak bizonyos tevékenységek
finanszirozéasara. Emellett a miikddtetésiikhoz hasznalt allami tAmogatési jogcim
szabalyai, valamint intézményi sajatossagok is kizarnak olyan teriileteket,
amelyekre a konstrukcié nem terjedhet ki.

A fentiek alapjan szantam kiilon fejezetet a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok
tdmogatasi, finanszirozasi rendszerének elemzésére, a rendszerben rejld
problémak feltarasara a jovokép kialakitas szempontjabol.
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3. EMPIRIKUS KUTATAS MODSZERTANA

A kutatési tervben a vizsgalataim folyamatat vazoltam fel, mely segitségével
jobban tudtam koncentralni a parhuzamos fazisokra, a hataridék betartdsara. A
feladatok végiggondolasa biztositotta a tervszeriiséget a programok végrehajtasa
soran.

A kutatas célja az volt, hogy elemzésre alkalmas mennyiségii kérddives
felmérést, illetve mélyinterjut készitsek, mely sordn a sokasagbol vett minta jol
reprezentalja a hazai kkv szektor helyzetét.

Kutatasi mintavételem a valdsziniiségi mintavétel, melynek elénye, hogy nem
lehet részrehajloan beavatkozni a minta kialakitdsdba, mert a sokasdg minden
elemének egyenld az esélye a bekeriilésre, ezért ez a tipusii mintavétel jol
reprezentalja a teljes kori populacidt. Egy adott minta mindségének {6 ismérve
az, hogy menyire reprezentativ, menyire tiikr6zi a teljes sokasag legfontosabb
tulajdonsagait. A valdszinliségi mintavétel esetében a modszer gondos
kivalasztasaval, €s az elemszam meghatarozasaval tervezheto a véletlen hiba.

A valoszinliségi mintavételen beliil az egyszerti véletlen tipust valasztottam. A
modszer eldnye, hogy olcsd, a mintabol nyert eredmények megbizhatok, illetve
kivetithetOk a sokasagra.

Az informécios igényem figyelembe vétele alapjan dsszeallitottam a kérddivet
(2. szamt melléklet), mely 4 kérdéskort vizsgal. Az elsé alapvetéen a
vallalkozasokkal kapcsolatos alap-informéciokra kérdez ra, mint a tulajdonosi
szerkezet, vallalkozasi forma, tevékenységi kor, vezetd képesitése, konyvviteli
feladatok ellatasa.

A masodik rész foglalkozik az {izleti, stratégiai és operativ tervezéssel
kapcsolatos kérdésekkel. Tehat a tervezési szokésait vizsgalja az adott
vallalkozésnak, tovabba feltarja azt, hogy milyennek itélik meg a belsé és kiilsd
vallalkozoi kornyezetet.

Kilon kérdéseket tettem fel a kontrollinggal kapcsolatban. Azt, hogy a kkv

szektorban miikodé vallalkozasok szamara mit jelent a kontrolling alkalmazasa,
illetve ha nem alkalmaznak ellendrzést, akkor ennek mi az oka.
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A kérdoiv szerkezete alapjan elmondhatod, hogy az tartalmaz nyitott és zart
kérdéseket. A nyitott kérdések azok, melyekre a valaszadd sajat szavaival
valaszol, mig a zart esetében eldre meghatidrozott modon. A nyitott kérdés
nagyon informativ, nehéz feldolgozni, mert szdvegelemzést és szubjektiv
értékelést igényel. A zart kérdés hatranya, hogy a kutatd fogalmazza meg a
valasz lehetdségét. A kérdéivben megtaldlhatok az ugynevezett szamszer(
adatok is, melyek a tényekre vonatkoznak, tovabba szerepelnek ugynevezett
sorba rendezéses kérdések is, melyek lényege, hogy a kérdezett a valaszokat
rangsorolja. Tartalmaz ismereti tudaskérdést, a valaszadd felkésziiltségére
iranyulva, illetve ellen6rzé kérdést, mely azt kontrollalja, hogy a valasz
mennyire hiheto.

A kérdések sorrendjének Osszedllitisakor torekedtem a logikai sorrend
megtartasara, de pszicholdgiai szempontbdl is vigyaztam arra, hogy a nehezebb,
kissé bonyolultabb kérdések a végére kertiljenek.

A megkérdezést személyesen végeztem. [gy a vélaszadasi hajlandosag
sikeresebb, eredményesebb volt. Az is indokolta, hogy ezt a modszert
valasztottam, mert igy a felmérés hatékonyabb.

A kérddivek és a mélyinterjuk feldolgozéasa soran a kérdésekre adott valaszok
alapos ¢és korrekt elemzése az egyik legfontosabb feladat. A kérddiv
szerkesztése kozben kalkulaltam a valaszok feldolgozhatésagaval is, ezért ugy
szerkesztettem a kérdéseket, hogy a valaszok egy része szamszeriisitheto,
mérhetd legyen.

A kérddivek visszaérkezését kovetden elkezdtem a statisztikai adatfeldolgozast
az adatok kodolasaval és rogzitésével. Az adattisztitas, a helyesség ellendrzése
folyamatos feladat a kodolasi és rogzitési szakaszban. Logikai ellendrzéssel
megallapitottam, hogy nincsenek-e ellentmondo vélaszok. Kiillonb6zd ismérvek
szerint elemeztem a valaszadok halmazainak a strukturdjat, a tartalmi kérdésekre
adott valaszokat.

Kvalitativ adatgyiijtés

Kutaté munkam soran kvalitativ adatgytijtést, interji készitést végeztem abbol a
célbdl, hogy a problémék azonositdsdra megfeleld informaciot szerezzek, illetve
a  hipotéziseim  felallitdsdt megalapozzam. Az interjiim  kotetlen
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beszélgetésekbdl alltak, ami azt jelenti, hogy a folyamat flexibilis és adaptiv
ugyan, de eldre tervezett. Objektiv szamszerlisithetd adatok gytijtésére nem
alkalmas, viszont komplex kérdések kezelésére igen. Azért valasztottam a
kotetlen interjut, mert igy jobban érvényesiilnek a kérdezd készségei,
képességei, ismeretei. Elonye a spontaneitas, hogy latjak egymas testbeszédét az
alanyok ¢és befolyasolja a kérdez0 illetve a valaszado kozti kontaktust.

Az interju eredményeinek elemzése nehéz feladat. Az interji sordn
elhangzottakat rogzitettem, majd tartalomelemzést valdsitottam meg, mely
alapjan kovetkeztetéseket lehet levonni. A szovegelemzés mellett érdemes
vizsgalni a hasonlosagok €s eltérések okait.

Interjim alanyai cégvezetd vallalkozok voltak. Kivalasztdsuknal torekedtem
arra, hogy a minta sz¢éleskorii palettajat lefedje.

Kvantitativ adatgyiijtés

Kutatdsom egy része kvantitativ adatokbol 4all, mely tablazatokkal,
diagramokkal jol prezentalhato, statisztikai, matematikai és egyéb modszerekkel
elemezhetd. Célom az volt, hogy olyan mutatdkat, diagramokat hasznaljak,
melyek lényegre torden fejezik ki a vizsgalt jelenségeket. Az atfogd mutatok
hatranya, azonban, hogy elfedik az eltérések mértékét, terjedelmét, ezért az
atlagszdmitas mellé fontos megadni a szazalékos értékeket, a szorast, hogy
lathatova valjon, az atlag erdsen eltérd adatokbol, vagy csak kevésbé eltérdkbol
alakult ki. Ertekezésemben statisztikai modszerekkel részletesebb vizsgalatot
készitettem, melyek koziil kereszttdbla elemzéssel, a varianciaanalizissel
foglalkoztam részletesebben. A kvantitativ és kvalitativ adatok elemzéséhez
szamitogépes adatfeldolgozast alkalmaztam, SPSS ¢és EXCEL segitségével.
Ezek a programok alkalmasak kiilonb6z6 mérési valtozok statisztikai
analizisére, iddsor elemzésre, modellek tesztelésére, regresszid analizis,
klaszter- és faktoranalizis elkészitésére.

A kérddives felmérés, valamint a mélyinterjuk adatlapja — melyet 2-6. szamu
melléklet tartalmaz — Osszetett, sok adatra, informaciora kérdez ra. Erre azért
volt sziikség, mert a kutatasomban a kis- ¢és kozépvallalkozasokkal
kapcsolatosan olyan jellegli adatgytijtést, elemzést végeztem, ami alapjan a
stratégidra vonatkozo hipotézisekre valaszt kaphatok.
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A kérddives felmérésem alapjan létrehozott adatbazis reprezentativ, mivel az
eredményiil kapott minta dsszesitett jellemzdi jol kozelitenek az alapsokasag
jellemzoihez. A reprezentativitas modszerének elmélete a valoszinliség szamitas
torvényén a véletlen tomegjelenségek térvényén nyugszik. Az adatfelvétel
pontossagat annak a hibahatarnak a felsd hatara jelzi, amely a reprezentativ
adatfelvételbdl kapott eredmények és az alapsokasag tényleges adatai kozott
el6fordulhat. Az eredményiil kapott minta hitelessége részben a minta
elemszam, részben a mintakivalasztds modjanak a fiiggvénye. A
reprezentativitds tehat nem elsédlegesen a minta elemszam fiiggvénye. Az
altalam alkalmazott valosziniiségi mintavétel esetében a minta gondos
kivalasztasaval, és az elemszam meghatarozasaval tervezhetd a véletlen hiba,
tehat a modszer alkalmas a reprezentativitas biztositasara.

Alkalmazott statisztikai modszerek

A statisztika olyan tudomanyos moédszertan, ami arra szolgal, hogy a valosag
tényeinek valamely adott korét tomoren a szdmok nyelvén jellemezze. Az
informécio kinyerése mint érték jelenik meg, de azzal szamolni kell, hogy
szamos informacio elvész a statisztika alkalmazéaséaval.

Kvantitativ és kvalitativ elemeket is egyarant tartalmazé keresztmetszeti
vizsgalatot 2011.-2014. kozott vizsgaltam. A mintdt a nyugat-magyarorszagi
régioban tevékenykedod kis- és kozépvallalkozasok képzik. A kutatds nem terjed
Ki — mint a cimbdl is adodik — a nagyvallalati kategoriara.

A statisztika elemzés modszere: leir6- és matematikai statisztika. Leird
statisztikai modszer keretén beliil atlagot, megoszléast, szorast, gyakorisagot,
korrelaciot szamolok, matematikai statisztikai modszerként a varianciaanalizist
alkalmazom.

Az eltéréseket a p<0.05 értek mellett tekintem szignifikansnak.

Az egyes csoportos stratégiai sajatossagainak elemzésére a klaszterelemzések
kozé tatozd ,K-kozépponti klaszteranalizis” modszert alkalmaztuk. A
klaszteranalizis kiindulopontja az elemek kozotti hasonlosdg és tavolsag. A
klaszterelemzés csoportositja a sokasdg elemeit tobb valtozd szerint. A
csoportok 1étrehozasakor olyan klaszterek 1étrehozasara torekedtiink, amelynek
elemei a lehetd legszorosabban kapcsolddnak egymashoz, és viszonylag jobban
eltérnek a tobbi klaszter elemeitdl.
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A K-kozéppontl klaszteranalizis modszerrel minden elemet besoroltunk a hozza
legk6zelebb esd klaszterbe, majd meghataroztuk a klasztercentroidokat, majd az
elemeket atsoroltuk ugy, hogy csokkenjen az elemek és centroidok kozti
tavolsag és az extrém kiugro elemeket kisziirtiik. Mindezt addig végeztiik, amig
a klaszterek nem allanddsulnak.
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4, A KUTATAS EREDMENYEI

Osszesen 600 db vallalkozast kerestem meg, melybdl 342 db esetben miikddtek
kozre a kérddiv kitoltésében. Ebbdl az értékelhetd valaszadok szama 274 db
volt. A valaszadasi hajlandosag tehat 57%-0s volt, mig az értékelhetd kérddivek
aranya 45,7%, ami kozepesnek mondhato. Mivel stratégia vizsgdlata a
témakorom, igy 4 év adatainak alakulasat vizsgaltam 2011. és 2014. évek
kozott.
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8. abra: A mintaban szerepl6 vallalkozasok megoszlasa
Forras: Kérddiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.

A mintdban szereplé vallalkozasok ¢és szamuk (274 db) 2011-hez képest
valtozatlan. A 8. szdmu abra jol szemlélteti a 2011.év és 2014. év. kozti mikro-,
Kis- és kozépvallalkozasok szektoron beliili atrendezddést. A diagrambol lathato,
a kkv szektor szerkezete jelenet6s mértékben atrendez6dott a mikro
vallalkozasok javara, a Kis- és kozepes vallalkozasok terhére. Ennek szamtalan
oka mutathatd ki, de szdmomra taldn legfontosabb részben az arbevétel,
nyereség, létszam, mérlegfOosszeqg alakuldsa, és csak részben az euro arfolyam
alakulasa volt. A kkv szektorban a forgalom novekedés ugyan dinamikus volt,
de ez a novekedési litem elmaradt az eurdpai unié mikro-, Kis- ¢és
kozépvallalkozésainak novekedése mogott.
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| 11 évfelett; 8,40%

9-10 év; 12%

0-3 év; 0,40%

45 &v; 37,20%

9. abra: A vallalkozasok miikodésének idotartama 2014. évben
Forras: Kérddiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.

A mintavétel soran (9. abra) dontéen olyan vallalkozasoktol kaptam irasos
valaszt (99,6%), akik legalabb 4 éve vannak a piacon és a vezetOk tobbsége
minimum 3 éve all a vallalkozas ¢lén. Ez azt feltételezi, hogy a vallalkozas
vezetdk a cégek mikodését ismerik, azzal tisztaban vannak.
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10. abra. A vallalkozasok f6 tevékenység szerinti megoszlasa 2014 évben

Forras: Kérdoiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.
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Az értékelhetd valaszt ado vallalkozasok megoszlasa tevékenységek szerint az
10. szamu abra alapjan a kovetkezd: a mezbdgazdasag, a feldolgozoipar, az
épitdipar aranya novekedett, mig a pénziigyi és szamviteli teriilet ardnya 7,3%-
kal csokkent. A tobbi teriilet a vizsgalt 4 évben szinte valtozatlan maradt.

Ha megvizsgaljuk azt, hogy a mintdban szereplé vallalkozasok kozpontja
Magyarorszag terliletén hol talalhatd, megallapithatjuk, hogy 267 vallalkozas
kozpontja Nyugat-Magyarorszagon, egy vallalat kézpontja K6zép-Dunantulon,
harom véllalkozas¢ a Dél-Magyarorszagi régioban, mig két vallalkozasé
Budapesten talalhato.

A magyar mikro-, kis- és kozépvallalkozasok tagjai egyre nehezebben 6rzik meg
versenyképességiiket, egyre nehezebb szamukra talpon maradni. A viszonylagos
technologiai elmaradas, a kihivasokra adott valaszok vallalkozasonként eltérnek.
Kutatasom soran megkérdezett vallalkozdsok egyedi vélaszainak feldolgozéasa
jol ramutat a vallalkozasok kiilonbozé elgondoldsaiban, stratégidiban,
strukturalis jellemzdiben 1évo eltérésekre.

Az erdteljes, robbandsszerli technologiai fejlédés, er6sddd versenyhez vezet.
LENGYEL (2004) megéllapitasi szerint a 2000-es évek els6 felében kizardlag a
kisebb méretii vallalkozasok teremtettek uj munkalehetdséget.
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11. abra A vallalkozasok tulajdonosi osszetétele 2011- 2014 évek kozott
Forras: Kérdoiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db

A 11. abrabol jol megfigyelhetok, hogy a vallalkozasok tulajdonosi
Osszetételében 2011. és 2014. év kozott jelentdsebb atrendez6dés ment végbe
elsdsorban ugy, hogy a maginszemélyek céges tokéstarsat vontak be a
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vallalkozdsok miikddésébe ¢és a finanszirozasba, és ndtt a csak cég altal
tulajdonolt vallalkozasok aranya.
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12. abra. A vallalkozasok miikodésének jellemzése 2011. és 2014. évben
Forras: Kérddiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.

Ha megvizsgaljuk a mintaban szereplé vallalkozasok jellemzoit, akkor a 12.
szamu abrabol jol lathatd, hogy jelentds atrendez6dés ment végbe a vizsgalt
id6szak alatt a vallalkozasok jellemzdiben is. LegszembetiinGbb, hogy a vizsgalt
idészakban 58,7%-kal csokkent a fovallalkozok szdma, ugyanakkor a
beszallitok részaranya 25%-0s, a kereskedelemmel foglalkoz6 vallalkozasok
szama 16,6%-kos novekedést mutat. Ha a vallalkozasok piaci kapcsolatat
vizsgajuk a piaci részesedés alapjan megallapithatjuk, hogy 51 %
nagyvallalatnak a beszallitdja, 46 % piaci rést elégit ki, mig 3% franchise.

A kérdoéiv feldolgozasabol az is kideriilt, hogy a vallalkozasvezetok a
vallalkozas miikddéséhez szlikséges informacidkat altaldban csak sziikk korben
osztjadk meg, igy azok nem akkor €és oda jutnak el, ahol a valtoztatds indokolt
lenne. Ezt tAmasztja ala a tény is, hogy a dontés-elokészités soran legtobbszor a
vezetd dont a beosztottak megkérdezése nélkiil. A felmérés szerint azonban a
vezetOk magabiztossaga Onismereti hidnyossagokat hordoz. Ellentmondas
mutatkozik a képzésekben torténd részvétel és az informécid szerzés maddjai
kozott. Ez azért is 1ényeges, mert ebbdl kovetkeztethetd az is, hogy a vallalkozas
vezetok mekkora figyelmet forditanak a személyes informécid gytijtésre és az
ismeretek megszerzésére.

A disszertdcio témdjanak szempontjabol fontos ¢€s elengedhetetlen annak
vizsgalata, hogy a wvallalkozasok vezetéi milyen iskolai végzettséggel
rendelkeznek, hogy hozzdk meg dontéseiket, és kiket vonnak be a dontés
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elokészités folyamataba, honnan szerzik az informacidkat és ki és milyen
informéciot ad a gazdasagi tevékenység alakulasarol.

A tudas mindig szerepet jatszik a gazdalkodas, a vallalkozas miikodésében. A
tudas altal 1étrehozott informaci6 valhat a termelés és szolgaltatas folyamatava.
Ezzel gyorsul az innovaciok felhasznaldsa, ami a tudas beépiiléséhez vezet. Ha
tobb informacidval rendelkeziink, akkor elvileg jobb dontést tudunk hozni.
Azonban az informacié hordoz veszélyt is abban az esetben, ha nem vizsgaljuk
az informéci6 forrasat. Informaciok birtokaban konnyebb partnert valtani,
masrészt partnereket megtartani. Az informéciot, az elméleti tudast az id6
figgvényében a diffuzié segitségével vihetjiik at a gyakorlatba. A tudas képessé
teszi a vezet6t rugalmasan alkalmazkodni a kihivasokhoz.

Megvizsgaltam a mintdban szerepld vallalkozasok vezetdnek életkor, iskolai
végzettség ¢és idegen nyelv ismerte szerinti megoszlasat. A kapott eredményt a
kovetkezd 12. abra tartalmazza.

Egyetem, foiskola 2014, &v  INGIN 18 5 =1
Egytem, fiiskola 2011, év 1 s 22 -
FeisGfokl vépzettség 2014, év (DN 32 &0 — 5 1
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Erettségi 2014 &v (NN 15 75 — 15 1
Erettségi 2011. &v  [SNNAE 37 I
Szakmunkas 2014 év 10 & -7 1
Szakmunkéds 2011 év [N 40 [ S |
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m Eletkor, iskolai végrettség  m 20-30 év 31-45 év 46-60 év w61 év felett
13. abra: kkv vezetok életkor és iskolai végzettség szerinti megoszlasa
2011. és 2014. évben
Forras: Kérdoiv, Sajat szerkesztés Elemszam: 274 db.

A 13. abrabdl jol lathatdé a mikro-, Kis- és kozépvallalkozas vezetbinek kor
szerinti megoszldsa alapjan a vezetok 50%-a 45-60 ¢év kozotti, 29,6%-ot
képviselnek az 60 év felettick 2011-ben, addig 2014-re ez az arany a fiatalabb
vezetOk iranyaba tolodott el dontden a 60 év feletti korosztaly terhére.
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M¢ég nagyobb valtozas figyelhetd meg a vezetdk iskolai végzettsége kozt a
vizsgalt id6szakban. Mig 2011-ben a felséfokii szakmai végzettséggel ¢és
egyetem, foiskolaval rendelkezék ardnya mindossze 33,9% volt, addig 2014-re
ez az arany pont dupldja, 66,1% lett. Ez egyuttal azt is mutatja, hogy egy
generacio valtas mellett a szektor vezetOinek iskolai végzettsége is jelentOs
mértékben valtozott, mely kihatidssal lehet késobb a gondolkodasmod
valtozasara ¢€s a stratégia készitésre is.

A difftizid 1ényege az ismereteknek, tudasnak a gyakorlatba vald atvitelében all.
Ezt a tdvolsagot at kell hidalni. Ezt pedig ugy tehetjilk meg, hogy megismerjiik
azokat a tényezoket, amik annak befogadast segitik, vagy akadalyozzék. Erre
azért van nagy sziikség, mert a tapasztalat szerint szdz innovaciobdl mintegy tiz
hasznosul csak, kilencven végleg feledésbe meriil (ROGERS 2005). A diffuzids
folyamat négy alapvetd Osszetevdje: az innovacio, a kommunikacids csatornak,
az id6 dimenzidja, valamint az a tarsadalmi rendszer, amelyben az adott
folyamat lezajlik.A fentick alapjan érdemes megvizsgalni, hogy a vallalkozasok
vezetésében végbemend fiatalitds hogyan érvényesiilt az informdcioszerzés
teriiletén.

A vezetd mindig naprakész informacioval kell, hogy rendelkezzen, hogy a
vallalkozas életébe, gazdalkodasaba idoben be tudjon avatkozni. Ez azt jelenti,
hogy a vezetdk tobbféle csatornan keresztiil értesiilnek a hazai és nemzetkozi
gazdasagi eseményekrdl, a piac és a vevok igényeinek valtozasarol.
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14. abra: A vallalkozasok vezetoinek informacioszerzési csatornai

Forras: Kérddiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.
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A 14, 4brabol is lathatd az elmult években milyen jelentds atrendezddés
kovetkezett be az informacids csatornak hasznélatdn beliil. A generacidvaltas, a
technika gyors fejlodése, az internet szélesebb korti haszndlata maga utan vonja,
hogy a vezetdk a stratégia kialakitasdhoz sziikséges informaciokat gyorsabb
uton szerezzék be. Megfigyelhetd, hogy a 45 éves korosztalyig dontden az
internet adja az informacio forras jelentGs részét. 45 év feletti korosztaly
elsésorban szakmai konferenciak, illetve barat, ismerds, személyes kotddés
révén jut informéciohoz. Ebben a korosztidlyban figyelheté meg jobban a
személyes csatorndk felé torténd orientalodds, akik a megbizhato, barati
kapcsolatokat részesitik elonyben. A barati kapcsolatok révén olyan
informéciokhoz jut a megkérdezettek egy jelentds része, amely segitheti a
vallalkozas fejlesztését, és a tovabbi kapcsolatok kiépitését. Itt els6sorban a
kapcsolati téke elemei mutatkoznak meg, mely gyorsasagaval, - a
valosagtartalom kisziirése mellett - segit a piaci helyzet, a rés feltardséban, a
helyes dontések meghozatalaban, a kovetendé magatartasban. Meg kell jegyezni
azonban, hogy ezen kapcsolatok biztosithatjak a palyazatokon valo részvétel és
megfelelés lehetdségét is. Ugyanakkor az informacié megértés hianya
megmutatkozik, hogy a vallalatvezetok a pozitiv valtozasokat nem tudjak
felhasznalni. Mindez azzal magyarazhato, hogy a vezetés-iranyitasi rendszerben
zavarok vannak, nincs meg az 0sszhang, és sok esetben ebbdl adoddan elvész az
informacio. Ez arra a problémara is ramutat, hogy a vezetdk megkapjak a
megfelel informaciét, de az nem keriil idében feldolgozasra, atadasra vagy
rogzitésre. Ezéltal nem keriil sor a korrekcidk pontos meghatdrozasara, az
intézkedések megtételére.

A kommunikacié célja, hogy a kiildé szandéka szerint, az iizenet hatdsdra a
befogadd valtoztassa meg a magatartasat, vagyis az addig bevett hozzaallasat
egy dologban. A diffazié eddig a pontig megegyezik a kommunikacioval. Akkor
beszélhetiink diffuziorol, amikor a befogadd mindenki szdmara megvaltoztatja a
magatartasat és ez dontéseiben is megmutatkozik. A tudas, vagy a meggy6zodés
megvaltozasa egy dologban nem feltétlenlil jar egyiitt a magatartas
megvaltoztatasadval. Attol még, hogy tudataban vagyunk egy jelenségnek, nem
biztos, hogy megvaltoztatjuk a modszereinket és gyakorlatunkat. Minden marad
a régiben? Nem! Azt kell kideriteni, hogy melyek azok a tényez0k, melyek ezen
magatartasbeli valtozdsokra hatassal vannak, melyek valtjak ki azt.
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4. tablazat: A vezetdinek idegen nyelvi ismerete a minta alapjan 2014. év

Megne | angol német 0rosz | roman szlovak | szlovén | horvat szerb | francia | Nem beszél

-vezés idegen
nyelvet

Fé 104 86 14 19 8 5 6 2 2 93

% 34,3 314 | 51 6,9 2,9 1,8 2,2 0,7 0,7 33,9

Forras: Kérdoiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.

A kérdéiv eredménye megdobbentd, ha azt is figyelembe vessziik, ami a 4.
tablazatbol nem lathat6, hogy vannak olyan vallalkozas vezetok, akik nem egy,
hanem két-harom nyelvet beszélnek! Az idegen nyelvtudas, ismeret elsésorban
az eurdpai integralddas, nemzetkdzi palyazatok miatt lenne érdekes. Mivel
koztudottan Kozép-Europaban Magyarorszdgon a legalacsonyabb a lakossag
idegen nyelv ismeretének az ardnya, fontos lenne, hogy a vallalkozasvezetok
legaldbb egy idegen nyelvet beszéljenek. A nyelvtudis alacsony szintje
befolyasolja a vallalkozasok gazdasagi teljesitményét, a nemzetkdzi kapcsolatok
kiépitését, annak alakulasat, mivel az iizletkotés a vezetOket érinti. (A felmérés
csak a vallalkozasok vezetdire vonatkozott.) A vezetdk felé alapszint(i elvaras,
hogy legalabb egy idegen nyelvet beszéljenek.

5. tablazat: Szakismeret megszerzése szervezett formaban (adatok %-ban)

Megnevezés | Mikrovallalkozas | Kisvallalkozas Kozépvallalkozas
Igen 20,9 23,6 41,1
Nem 79,1 76,4 58,9
Osszesen: 100,0 100,0 100,0

Forras: Kérdoiv, sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db megoszlasa

Azt, hogy a vallalkozasvezetok sziikségesnek tartjak-e szervezett formaban
tizleti, vallalkozasi ismeretek tanulasat, esetlegesen e témakdrokben
tovabbképzést, az 5. szamu tablazat mutatja. A kapott eredmények ramutatnak
arra a problémara, amely a szektor vezetdire jellemzd, azaz nem igénylik a
szervezett vezetdi, vallalkozoi ismeretek megszerzését oktatasi formdban,
tovabbképzések keretében. Ennek tobb oka van. Részben sajnéljdk az idét a
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szervezett oktatasra, mivel igy kiesnek a napi kozvetlen irdnyitasbol, részben
ezek az oktatasi formak csak altalanos informacidkat adnak szamukra, mely
nehezen alkalmazhatd, illetve hasznalhaté a mindennapok soran. Az lathato,
inkabb mas forrasokbol kivanjak a miukodéshez sziikséges informaciokat
megszerezni, amely kozelebb viszi 6ket a gyakorlathoz, a gyakorlati
megvalositashoz.

A kérdéives felmérés alapjan a vallalkozasok szervezetérdl, vezetok
képességeirdl és készségeirdl kaptam informaciot, mely nagyban segit abban,
hogy a mélyinterjuk feldolgozasa soran a stratégia alkalmazasanak problémait,
illetve alkalmazasdnak modjat Iényegre torden lehessen elemezni. A vezetdk
kozel fele semmilyen képzésen, tovabbképzésen nem vesz részt, illetve ezt nem
tekinti fontosnak. Pedig a vezetdk tudjak, hogy a versenyben sziikségiik van
informacidkra, mert csak ezek alapjan tehetnek szert elényokre.

A viéllalatvezetés képzetlenségének okai a kovetkezOkre vezethetOk vissza. A
kérdivre €s az interjuk soran a vélaszolo vezetdk jelentds része sajat véallalkozasa
gyakorlatabol szerezte vezetdi ismereteit. Ez parosul azzal, hogy az ismeretek
forrdsa csaladi, barati korbdl szadrmazik. Tobb esetben eléfordul, hogy a
vallalkozas vezetdje mas vallalkozo ,,tevékenységébdl” tanult.

A stratégia mélyebb vizsgalatahoz ,,K-kozép” klaszteranalizissel a 2014. évre
vonatkozo6an a mintabol harom klasztert sikertilt kialakitani. (13. melléklet)

Az ¢ls6 klaszterbe sorolt cégek (mikrovallalkozas) esetében az arbevétel 7.951
¢s 897.152 E Ft kozott, az adozott nyereség -1.143 €s 4.256 E Ft kozt van. Ezek
azok a kisebb vallalkozasok, akik annyira nem nyereségesek.

A masodik klaszterbe azok a cégek (nagyobb vallalkozasok) tartoznak, akik
bevétele 501.289 és 745.892 E Ft kozott van, adozott nyereségiik pedig -1.057
¢s 21.444 E Ft kozott alakult. Ezek a nagyobb, erdsebb vallalkozasok.

A harmadik klaszterbe (mikro-, és kisvallalkozasok) kevésbé veszteséges cégek
tartoznak. Az arbevételik 214.329 és 478.256 E Ft kozott van, adozott
nyereségiik - 506 és 21.403 E Ft kozott alakult.
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4.1. Piackozpontu szemlélet

A piackdzponti szemlélet visszatiikr6zddik a vallalkozasok gazdalkodasaban. A
mikro-, Kkis, - és kozepes vallalkozasok vezet6i fontosabbnak itélik meg a
piachoz kapcsolodd tényezdk szerepét, mint a milkddéshez kapcsolodo
elényoket. A szobeli megkérdezések a piacfejlesztést allitjadk elotérbe. A
szolgéltatds szinvonaldt befolydsold tényezdket is fontosnak érzik a
vallalkozdsok. A vevok kiszolgalasaval egyidében megfogalmazddik a
piacbdvités igénye, 0j vasarlo, fogyasztd megtalalasa a forgalom ndvelése
érdekében. A masik szempont, megtartani a mar meglévo vasarolokat.

A vevokkel kapcsolatos interjuiknal az is kideriilt, hogy a koltségeivel
gazdalkod¢ vallalkozasnal nem mindendron cél a vevoi elégedettség fenntartasa.
A vallalkozok egy masik csoportjanal kimutathat6, hogy nincs mérlegelés abbol
a szempontbol, hogy megéri-e az adott vevé megtartasa, tovabbi kiszolgalasa. A
vallalkozasok méretét a meglévd piacainak szdmaval is mérhetjiik (termék piac
kombinacio). Ez nagyobb szervezettséget igényel a vallalkozasoktol. A novekvo
méret jobban megkivanja a mddszeresebb tervezési €s értékelési eljarasokat,
amelyek ilyenkor beépiilnek az iizleti gyakorlatba.

A mintaban szerepld vallalkozasok egy részének kiszolgaltatottsdga még jobban
megfigyelheté, ha megvizsgaljuk azt, hogy a piaci kapcsolat hany piaci
szereplovel valosul meg. Ezt szemlélteti a 11. szamu abra.
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15. abra: A vevészam alakulasanak megoszlasa % 2011. és 2014. évben

Forras: Kérddiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.
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A 15. szamu abrabdl jol megfigyelheté a minta vevd kapcsolatai. Sok esetben a
vallalkozasok csak két-harom partner kiszolgalasara rendezkedtek be,
szakosodtak, ami a versenypoziciot labilissa, a vallalkozast kiszolgaltatotta teszi.
Az Ansoff-féle novekedési stratégiak koziil a piacfejlesztés jellemzi a
vallalkozasokat, amely a teljesitmények szempontjabdl a vevoi elégedettség
min¢l magasabb szinten tartdsa koré épiil. A kiszolgalashoz kapcsolodd
koltségek tervezése €s nyilvantartasa mar nem jellemzo, és a nyereségesség
kimutatasa csak viszonylag kis szazaléknal jelentkezik.

A szallitokkal szemben sok elvarasa van a vallalkozasoknak. A vallalkozéasok
elvarjak a szallitoiktol a megfelelé mindséget, a pontossagot és a korrekt
egylttmiikodést, tajékoztatast. Mégsem allithatd, hogy minden teriileten
egyforman fontosnak gondoljak a mintaban szerepld kkv-vezeték ezt az
egytttmiikodést. Megfigyelhet6 az is, hogy a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok
sajat életiikrdl, tevékenységiikr6l nem latjdk el pontos informacidkkal a
szallitokat. Természetesen ebben az esetben nem beszerzési mennyiség
korrigalasarol, vagy a kereslet eldrejelzésérdl beszEliink.

A tervezési tevékenység periférikus, eldnyeirdl nincsenek meggydzddve. Sok
esetben eldszor keriil sor a sajat elképzelés megvalositasara, csak ezt koveti a
piac keresése. Hol teljesithetetlen véllalkozasba hajszolja magat, hol rengeteg
munkaval sem jut egyrél-kettore.

A szakma értése nem mindig elég. Ismerni kell a marketing fogasokat. Ezt be
kellene épiteni a mindennapi {iizletvitelbe. A marketing olyan mértékben
hidnyzik egyes vallalkozdk tudatabol, a napi munkabol, hogy az mar a jovendd
alkalmazkodoé képességet veszélyezteti.

Legtobb esetben csak szakmai, adozasi, szamviteli esetleg marketing tertiletét
érintd képzéseken vesznek részt a beosztott dolgozok. A képzésekre nem megy
el a vezetd, munkatarsait kiildi el, melybdl adéddan csak sziirt informaciokat
Mindehhez parosul az is, hogy a technika valtozasanak elényeit késon ismerik
fel, mely Ujabb lemaradast jelenthet a vallalkozds szamara. Viszonylag kevés
vallalkozas rendelkezik vallalatiranyitdsi rendszerrel, mely informacidival,
elemzéseivel segithetné a vallalkozas fejlodéseét.
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A visszajelzések alapjan a vallalkozads vezetOk alacsony szdmban olvassak a
gazdasagkutatok eldrejelzéseit, amely a szélesebb latdsmod kialakitdsahoz
vallalkozo6i szinten is nélkiil6zhetetlen.(19.sz. melléklet)

= Vezetd dint

» Kikérik a dolgozok
VElEmEenyet

n Eldfordul, hogy kikérik a
dolgozd vélemenyet

Mem a dolgozdra tartozik

16. abra: Dontés el6készités a minta alapjan
Forras: Kérddiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.
A dontések jellemzdi is visszahatnak a stratégia ismeretére és a dolgozdk
tajékozottsagara. A 16. abrabol is lathatd, hogy a vallalkozas vezetok 79%-ban a
dontés elokészités soran a beosztott dolgozok véleményét nem kérik ki.

m Vezets dont

W Kollektiv dontés

205; 75%

m Vezet§ utdlag tajékoztatja a
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dl

17. arba: Mi jellemzi a dontéseket? (2014. év)
Forras: Kérdodiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.
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A stratégia alkotas szempontjabol a kérdoiv kitért arra is, hogy a vallalkozason
beliil vagy kiviil dolgoz6é szakember végzi az adminisztrativ feladatokat. Ez
azért is fontos, mert ebbdl jol megfigyelhetd az a tény, hogy a kozvetlen
informaci6 hany attéten keresztiil jut a vallalkozas vezetdjéhez, melyrdl a
kontrollig kapcsolatanal részletesebben beszéliink. (22.-23. sz. melléklet)

6. tablazat: Vasarolt szolgaltatasok gyakorisaga a vizsgalt szektorban 2014 évben

Megnevezés Mikrovallalkozas Kisvallalkozas Kozepes
(emlitések aranya: %) vallalkozas
Ado és szamvitel 69,2 74,9 31,3
Jogi szolgaltatas 16,0 27,4 67,7
Reklam, marketing 12,1 29,3 35,4
Piackutatas, -felmérés 1,9 6,9 31,3
Szamitastechnika 13,4 29,9 67,1
Uzleti terv készités 3,6 11,5 27,9
Palyazatkészités 1,9 6,9 31,3

Forras: Kérdoiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.

A mikro ¢és kisvallalkozasok, valamint a kozepes vallalkozasok szolgéltatas
igénybevétele kozt forditott arany figyelheté meg (6. tablazat). Mig a mikro- €s
kisvallalkozasok a szolgaltatasok koziil az add és szamviteli szolgaltatasok irant
mutatnak féleg igényt, a jogi szolgaltatas, szdmitistechnika és a reklam
marketing szolgaltatds igénybevétele mellett, addig a kozepes vallalkozasok
dontéen jogi szolgéltatdsokat, szémitdstechnikai szolgaltatdsokat vesznek
igénybe. Emellett jelentds kiaddsnak mondhat6 a reklam, a marketing, a
piackutatas és a piacfeltards, mely nyilvan a tovabblépés lehetdségét hordozza
magaban. Figyelemre méltdé az is, hogy a kozepes vallalkozasok jelentOs
Osszegeket forditanak palyazati szolgéltatasok igénybe vételére, mig erre a
mikro-vallalkozasoknak nincs, vagy nagyon kevés forrasa van.

A kkv-k vezet6i jelentds részében maguk a tulajdonosok és vezetok is
egyszemélyben. Ez kiilonos helyzetet teremt. Az interjuk alapjan megallapithato,
hogy a menedzserszerep erésebb a vezetd pozicidban 1évé tulajdonosok
esetében. A motivacid nem elsésorban a vagyongyarapodas, hanem a
mindennapi jovedelem, a nyereség és a folyamatos mikodés biztositasa.
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Az elébb felsorolt két érdek Osszeférhetdsége, illetve néha dsszeférhetetlensége
alapjan vesz magara a vezetd olyan magatartasi mintakat, amelyek kialakitjak
vezetoi stilusat és gyakorlatat.(20. sz. melléklet)
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18. abra: Vezetdi stilus jellemzdi 2014. évben
Forras: Kérdodiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.

A mintaban szerepld véllalkozasok vezetdi stilusat a 18. szdmu 4dbra mutatja. A
legtobb vezetd meggydzo €s utasito stilust képvisel.

A kockdzatok minimalizaldsa ¢és kudarchelyzetek kivédése Iényeges a
teljesitmények tervezése kapcsan.

Minden vallalkozas alapvetd célja a nyereség elérése, ez kiemelten jelenik meg
a forgalom alapjan az eredményekben, amely mellett azonnal ott van a
tulajdonosi hozam elvardsa is. A miikddéshez sziikséges pénzeszkozok
(készpénz, athidalo hitelek) biztositasaval szemben azonban joval el6bbre
soroltdk a minta tagjai a rendkiviili kiadasokra képzett tartalékokat, és az
arbevétel folyamatos biztositasat.

A nagyobb méretli (arbevétel és foglalkoztatottsag) vallalkozasok esetében a
piaci szegmensek folyamatos meghdditasaval jellemz6en fontosabb a forgotéke
biztositasara vonatkozé tulajdonosokkal és a befektetdkkel szembeni elvaras.
fgy viszont azonnal adodik a kérdés, hogy a véllalkozas maga (ne felejtsiik,
hogy sokszor maga a tulajdonos-vallalkoz6) mennyire gondolja fontosnak a
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folyamatos pénzaram és arbevétel biztositasat. A bevételoldal lathatdéan mindig
jobban kézben tartott, mint a koltségoldal.

Megfigyelheté az interjik alapjan, hogy a fiatal cégek a piacbévités és bevezetd
arak mellett sokkal jobban figyelik az arrés tomegiiket, mint a mar biztosabb
helyzetben 1évé korabban alapitott cégek. Ez azzal is magyarazhato, hogy ezen
cégek vezetdi magasabb végzettséggel is rendelkeznek.

Az interjuk kiemelt célja a kkv-vezeték stratégiai gondolkodasanak
megismerése volt. Olyan kérdéscsoportokat hatdroztam meg, amelyek a cég
jOovojérdl és a lehetséges rizikd tényezOokrél ad informaciot. Ezzel a vezetok
gondolkodésat akartam vizsgalni a napi miikkddésben, a folyamatok soran és
erés- és gyenge pontokrol kérdeztem, hogy latjak sajat vallalkozasuk helyzetét.
Az Osszefliggések megvilagitdsara az operativ és stratégiai oldal szembeallitasat
hasznaltam. fgy kideriilhetett, hogy jol elkiilonithetd-e a menedzser ¢és
tulajdonos szerepe, illetve, hogy az elképzelt jovokép felé meneteld
vallalkozasok mindennapjaiban is meghatarozo-e ez a cél.

Az elsé kérdéskor a cég multjaval és jovojével foglalkozott. A cégtorténet
mellett fontosnak lattam megkérdezni, hogy mennyire tartottak tudatos
folyamatnak a novekedést, és milyen lehetdségeket hasznaltak ki a fejlédés
érdekében. A vizsgalt cégeket multjuk alapjan két csoportba oszthatjuk: csaladi
vallalkozéasként induld, illetve multinacionalis kornyezetbdl kivalo, ujrakezdd
vallalkozasok. (21.sz. melléklet)

Az egyik csoport csaladi vallalkozasbol nétte ki magat. Az alapitod tulajdonosok
sajat lizleti otletiik alapjan épitették fel a vallalkozast. Voltak, akik masik cég
alkalmazottjaként keresték a kiutat, és inditottak el sajat cégiiket — az alapvetd
cél és kiildetés megfogalmazasatol kezdve onerébdl épitkeztek. Masok korabbi
vallalkozdsukon megerdsddve profilvaltas mellett dontdttek és ugy alapitottak
meg uj cégiiket. Az elséként kitiizott célok szinte mindegyike egy bizonyos piaci
pozicid elérése volt. A tervezés kozpontjaban megrendelések szerzése és az
arbevétel allt. Azt tapasztaltam, hogy a cégvezetdk igyekeztek elsajatitani, - még
ha néha a sajat karukon is - a jovokép alkotds modszereit és a helyes célok
kialakitasat. (11. szdmu mellékelt)

Tobben a vezetdk koziil elmondtak, hogy a megvaldsitds egy rogos, sok
akadallyal tlizdelt ut volt.
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A célok kialakitasa sokrétii feladatot és komplex gondolkodést igényel. Erre
mutattak ra a vezetok. A mikro-vallalkozasoknal sok esetben a célokat inkabb a
napi feladatok titemezése jelentette (nehezen szakadt el a napi rutin taglalasatol
a vezeto). A vezetdk elsd gondolata szinte kizardlag az volt, hogy fejlesszék a
piacot. A beszélgetések igazoltdk, hogy fontos a folyamatok attekintése, a
kapcsolatok, ok-okozatok tisztanlatasa.

Az interju alanyok masik csoportja olyan vallalkozdsokat képvisel, akik
multinacionalis, vagy kiilfoldi tulajdonti cégek bizonyos tevékenységeinek
kiszervezése, vagy Onkéntes kivalasaval jottek l1étre. A cégvezetdk joval tobb
menedzser tapasztalattal rendelkeztek, még akkor is, ha sajat tokével alapitottak
cégiiket. Ezek a cégek komoly technoldgiai hattérrel indultak, - igaz néha régi,
de még mitkkodoképes gépparkkal - amely bizonyos mértékig egyszeriisitette a
helyzetet, viszont masik oldalon nehéz volt nagycég menedzserbél mikro- vagy
kisvallalkozas vezetové valni. A cégvezetés kiillondsebb problémat nem okozott,
de a kisebb szervezet felépitése, miikddtetése és a folyamatok hatékony
kialakitdsa mégsem ment konnyen. A célok és a ndvekedési orientacid
értékelésekor a fokuszban az atalakitas, az informacios rendszerek és a szervezet
strukturalis atalakitasa allt. A kiszervezés okéan, és korabbi kapcsolatokra
épitkezve mindegyik cég komolyan fliggétt 2-3 nagyobb megrendel6jétdl, ami
viszonylag kényelmes helyzetben tartotta a vallalkozasokat indulaskor. A
kapacitasok bdvitésével és a koltségterhek novekedésével azonban sziikséges
volt méas megrendelések, mas piacok utan nézni. Ez jelentette a legfontosabb
tanulasi folyamatot a cégeknél. Az interju alanyok koziil 11 esetben a célokban
nem sok kiilonbséget fedezhetiink fel, mint a korabbi csaladi indittatast
vallalkozasoknal. (6. szamu melléklet)

A kiszervezett cégek koziil tobben megmaradtak az anyacég szarnyai alatt vagy
szintén az anyacég mellett azonos tulajdonosi korben. A konkrét miikodésnél
viszont maradt minden a régiben, azaz tovabbra is majdnem azonos menedzseri
kor hatarozta meg a cég stratégiai irdnyait a tulajdonossal kardltve.

A vallalkozas vezetdk elmondtadk, tobb esetben hoztak olyan dontéseket,
amelyek késébb nem a megfelelé eredménnyel zarultak. Ennek legfébb oka az
informaciohiany volt. A stratégiai elképzelések (vizid) megvaldsitasa, valamint
az ebbdl adodoan elvart célok meghatarozasa befolyasoljak a cégek miikodését.

Ha elvart teljesitményekrdl beszéliink, ezek alapjan eldonthetjiik, hogy
mennyire hatékony a véllalkozas. A teljesitménycélok (de mondhatjuk, hogy
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altalaban a koltségszintekre vonatkozé célok) tisztazatlansdga miatt nem nagyon
talaltam fogddzokat a cégek hatékonysaganak meghatarozasahoz. ,,Mikor tekinti
sajat cégét hatékonynak?” Kérdésre csak a piaci megrendelések maradéktalan
kielégitése jelentette a valaszt.

A hatékonysag mérésének alapja a tevékenységek eredményeinek mérése €s a
részfolyamatok eredményességének meghatarozasa. Ilyen kimutatasokkal csak a
nagyobb kis- és kozepes vallalkozasoknal taldlkoztam, akik vagy 6nallo, vagy
beszallito ipari gyartast folytattak.

A vizsgalt rendszerben az informaciok gyljtése €s feldolgozasa hidnyos volt.

A vallalkozasok vezetdi altal kitoltott kérdoivek valaszaiban azt tapasztaltam,
hogy az arbevétel elérése fontosabb szerepet kapott, mint a koltségek vizsgalata.
A stratégiai gondolkodas ¢és jovokép megformalasandl az interjuk és a nyitott
kérdések tamogattak a hipotézist.

A Kkutatasi eredmények alapjan a H.l.a. hipotézist elfogadhatjuk.
Megallapithatjuk, hogy a vezetok fontosabbnak itélik meg a piachoz
kapcsolodo tényezot, az arbevétel novekedését, mint a
koltséghatékonysagot.

4.2. A koltségelemzés és ellendrzés helyzete

A koltségelemzés modszere mds a vezetdi szamvitel és stratégiai
koltségmenedzsment kozott. Mivel a vezetdi szamvitelnél a termék, vevok,
funkciok az  értékteremtés  kulcskoncepcidja, addig a  stratégiai
koltségmenedzsment az atfogd értekteremtd lanc kiilonb6zd szakaszaira
vonatkozik, melyben a vallalat egy alkoto rész. Jelentds kiilonbség mutatkozik a
koltségelemzés célja esetében is. A vezetdi szamvitel esetében harom cél van,
amelynek mindegyikét alkalmazzék a stratégiai Osszefiiggéseknél (adatrogzités,
figyelemterelés, problémamegoldas).

A stratégiai koltségmenedzsment esetében mindhdrom cél jelen van, a

koltségmenedzsment rendszer megvaltozik az alapvetd stratégia céljatol fliggden
(koltseégdiktalo stratégia, vagy termékdifferenciald stratégiarol beszEliink).
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A koltségtervezés meglétét és annak formait vizsgaltam olyan szempont alapjan,
hogy a klasszikusnak mondhaté koltségnem és koltséghely tervezés mellett,
1étezik-e projekt jellegli koltségtervezés.(18.sz.melléklet)

A Kkapott ,,igen” valaszok alapjan a koltségek tervezése csak 34%-ban torténik a
mintaban szerepld mikro-, Kis- és kozépvallalkozasoknal. Az igennel valaszold
vallalkozasok méret szerinti megoszlasat a 19. arba mutatja.

1%

41%

O Mikrovallalkozas B Kisvallalkozas O Kozépvallalkozas

19. abra ,, Tervez-e koltségeket a vallalkozas? kérddivre igennel valaszolok
megoszlasa a 2014. évben
Forras: Sajat szerkesztés, Elemszam: 93 db.

A teljes 274 vizsgalt véllalkozas koziil csak az egyediili kozépvallalkozas esetén
van projekt jellegi koltségtervezés, a kisvallalkozasok egy részénél van
koltségtervezés €s a mikrovallalkozdsok nagy része nem végez semmi féle
koltségtervezést. Az adatokat vizsgalva az is megallapithatdo, hogy magas
forgalmat bonyolit6 kisvallalkozadsoknal sem végeznek koltségtervezest.

Az interjuk sordn bebizonyosodott, hogy a koltségelemzést végzd cégek dontd
tobbsége csak évente végzi el a koltségelemzést, mig a kdzepes vallalkozasnal
havi koltségelemzés az altalanos. Az eredmények tiikrében felvetddik a kérdés,
hogy milyen médon tijékozodik az a vallalkozas vezetd, aki nemleges valaszt
adott. Ily médon kevés dontést tamogatd informacidjuk lehet a stratégiai célok
elérése érdekében. Mivel a mikro- és kisvallalkozasok a koltségeket dontéen
éves szinten tervezik, igy ez nagy kockazatot hordoz a teljesitménycélok elérése
érdekében.
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A mikrovallalkozasok 33%, a kisvallalkozasok 79%, a kozepes vallalkozasnal
100%-nal van valamilyen informatikai rendszer, vagy ehhez kapcsolodo
adatszolgaltatds, a fennmarado esetekben kiils§ szerv végzi az adatok
informaciok feldolgozasat. igy a vezetd csak kozvetett modon kap informaciot a
vallalkozas gazdasagi tevékenységérél. Az interjuk soran a vallalkozas
koltségeit befolyasolo Osszefliggésekrol kérdeztem a vallalkozas vezetoket. A
Likert skalan 1-t6l (egyaltalan nem értek egyet) 5-ig (teljesen egyetértek), olyan
allitasokat  kellett értékelniiik, amelyekbol a  mogotte 1évo
hatdsmechanizmusokon keresztiil kovetkeztetni lehet a meglévd tizleti logikara,
a koltséggazdalkodasra.

7. tablazat: A vallalkozas koltségeit befolyasolo tényezék 2014. évben

Allitas Atlag | Széra | Relativ
S SZOTas

VevoOink megtartasa érdekében elfogadhato a koltségek 1,21 1,03 0,03
novelése
Piaci pozici6 fenntartasa érdekében lehetséges a 1,19 1,03 0,03
koltségszint novelése
A miikodési koltségnovekményt atharitjuk a vevokre 1,0 0 -
Vallalkozasra jellemz6 a gyors dontéshozatal, 3,64 2,21 0,33
kockazatvallalas
Koltségtervet készitlink termékre, szolgaltatasra 1,29 1,15 0,04
A jovbbeni célt attekintjiik és ennek fliggvényében 3,23 1,14 0,32
dontlink

Forras: Sajat szerkesztés, Elemszam: 93 db.

A 7. tablazatbol lathato, hogy a piaci pozicid fenntartasa érdekében a koltségek
novelését nem tartjak lehetséges megoldasnak, illetve azt atharitani nem tudjék a
vevokre. Megkérddjelezi a kapott valaszokat az, hogy ugyanakkor atlagosnak
mondhat6 a gyors dontéshozatal és a kockéazatvallalds, valamint a jovébeni cél
attekintése. A vezetok egyértelmi valaszt adtak arra, hogy a koltségek alakulasa
jelentdsen befolyasolja a szallitok kivalasztasat, ezen keresztiil a beszerzés
alakulasat, a minimalis arszintet.

A koltséggazdalkodas értékelésére a cash flow modszert alkalmazzak a
koltségeiket vizsgalo vallalkozéasok (csak 5 db vallalkozas van ilyen).

Az informéciokat leggyakrabban a vallalkozds konyveldje, tanacsaddja
segitségével allitjak eld, és az informaciok rendszerbe foglaldsat €s értelmezését
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IS dontd tobbségében kiilsé segitséggel készitik. Ritkan fordult eld, hogy a
vallalkoz6 sajat adminisztracioja késziti eld az informalis adatokat és a
kontrolling jelentést hozzaérté szakember — kontroller — vagy maga az
tigyvezetd készitette el.

A vezetdi ellendrzés olyan vezetdi folyamat, amely feltarja, hogy egy
vallalkozas, részegységei vagy egyes munkatarsai valoban a cél- és eredmény-
orientaltan mukodnek-e. Az ellen6rzés akkor realis, ha a vallalkozas konkrét
sajatossagaira, adottsagainak és lehetOségeinek megfelelden valésul meg. A
vezetdi tevékenység egy Onmagat javitd folyamat, ami sziikségessé teszi a
visszacsatolast, mind a folyamat, mind a vezetdi tevékenység tekintetében.

Az empirikus kutatasok eredményei azt mutatjak, hogy a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasoknal a koltségeket, tevékenységet, vallalkozas dontéseit
elosegitd kontrolling funkcio a vizsgalt vallalkozasok csak 18%-aban jelenik
meg. Ez azonban nem jelenti 6ndlldo kontroller vagy kontrolling szervezet
1étrehozasat ilyen aranyban. Az egyes vallalkozdsok kozelebbi vizsgalata azt
mutatta, hogy a vallalkozds vezetdje igényli olyan informaciok rendszeres
eldallitasat €s rendelkezésre bocsatasat, amelyek a kontrolling teriiletére
tartoznak.

A kontrolling szakmailag igényes és kiadassal jaré funkcio, amelynek hozamat
nem mindig latja kdzvetleniil maga eldtt a vallalkoz6. Ezzel is magyarazhato,
hogy a kontrolling funkciéval, illetve szervezettel nem rendelkezé 82%-bol
minddssze 5% tervezi a kontrolling funkcid rovid tava, mig 10% a kozéptava
megvaldsitasat a vallalkozasban. Valamennyi vallalkozas a mikro vallalkozasok
kozé tartozik.

Ugyanakkor a személyes beszélgetésekbdl az is kideriilt, hogy a vallalkozasok
vezetdi onmagukat igen koltségérzékenynek, takarékosnak tartjak, akik mindent
megtesznek a koltség-hatékonysdg noveléséért. A kontrolling elterjedésének
ilyen alacsony szintje a mikro-, kis- és kozépvallalkozasi korben leginkabb azzal
magyarazhat6, hogy a vizsgalt vallalkozasok vezetdinek képzettsége
meglehetdsen vegyes képet mutat. Ezt részletesen bemutattam az el6z6
fejezetben.

Ha feltételezziik, hogy minden diplomas mikro-kis- és kdzépvallalkozas vezetd
pontosan tudja, mi a kontrolling, és azt akarja is alkalmazni, akkor
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megkozelitdleg a meglévd és a tervezett kontrolling funkciok ardnya éppen a
40% kozelében van. A kozépfoku vagy alacsonyabb végzettségli vezetoktdl a
koltség-hatékonysagra vald torekvés ugyan elvarhaté és tapasztalhatd is,
azonban a megoldas, mint a kontrolling rendszer, illetve funkci6 alkalmazasa az
ismeretek hianyaban sziik teriiletre korlatozodik.

Tehat a kontrolling funkcid onalldan igen kevés kKkv vezetésében jelenik meg, és
ott sem jelenti 6nallé kontroller vagy kontrolling szervezet 1étrehozasat. Ezen a
téren a fejlodési szandék és a fejlodés jelei ugyan érzékelhetdk, de nem markans
modon.

A mikro- és kisvallalkozasok vezetdinek kozel 80%-a kozvetlentil részt vesz a
napi munkafolyamatban, részt vesz a termelésben, szolgaltatas nyajtasban, igy
kozvetlen részese és iranyitdja is a kontrolling feladatoknak.

Osszegezve az igény megjelenése a kontrolling felé mutat, azonban az operativ
folyamatban résztvevé vezetd gazdalkodasi, néha engedékenységi kényszer alatt
all. A Kkis- és kozepes vallalkozasok egy részénél kifejezett kontrolling
tevékenységrol nem beszélhetiink, azonban a személyes munkavégzés ¢s
vallalatiranyitas mégiscsak magaban foglalja a kontrolling funkciot és rendszert.
A vezetdi operativ iranyitasi rendszer ellene hat annak, hogy a vezetdk formalis
rendszereket alkalmazzanak a tervezésben és az iranyitasban.

A fentiek alapjan a H.1.b. hipotézist sikeriilt igazolni. A primer vizsgalat
alapjan arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a koltséghatékonysag
mérésére nem all megfeleld hattér-informacio rendelkezésre, de az nem
jelenti, hogy a dontéshozo munkaja soran ne hasznaljon olyan adatokat,
mely a relevans dontést megfeleléen tamogatjak.

4.3. Vallalkozas teljesitménye

A stratégiai tervezést részben, vagy egészben végzé mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasok pénziigyi teljesitmény novelése fontos feladata minden
vallalkozasnak. Az éves tervek lényegében a vallalatban adott iizleti évben
megvalodsitott projektek pénziigyi vetiiletei, melyek csupan az er6forrasok
felhasznalasanak ¢€s a realizdlt pénziigyi eredménynek az elérésére
koncentralnak.
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keresztil torténik. Az Tzleti terv sikerének azonban sok, nehezen
szamszerUsithetd ¢és pénziigyileg még nehezebben megfoghatd befolyasolo
tényezdje van. Ilyen példaul a munkavallalok elkotelezettsége a cég céljai irant,
illetve a vallalat beszallitoinak fejlodése is.

Onmagukban a pénziigyi mutatok nem alkalmasak arra, hogy iranyitsak a
szervezetet, hiszen az intenziv verseny €s a gyorsan valtozd kornyezet a
visszatekint6 jelleg miatt ez kevés a jovoorientalt dontések megalapozasahoz.

TULATDONOS

STRATEGIA
A A A A A A
Képességek ? Belsé folyamatok
n n L] n
EROFORRAS-GAZDALKODAS
SZALLITOK el KOLTSEGGAZDALKODAS <> rvex
I | | I

Termékek. szolgaltatasok Tapasztalat. tanulas

BB AEREN

TELJESITMENY

20. abra: Mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok teljesitménymodellje
Forras: Chikan (2002)

A teljesitmény mérése és értékelése konkrét koncepcid mentén keriil elemzésre,
de mar a felhasznalt és kiindulast segit6 teljesitmény-prizmamodell megmutatja
a teljesitményre hato érintettek és az egyéb tényezok szerepét. (20. abra)

A kiegyensulyozottsdggal kapcsolatos igények miatt azonban eldtérbe keriil a
nem pénzigyi jelleglh teljesitménymérés kérdése. A dontéshozok jobb
informaciokhoz juthatnak a stratégiai célok eléréséhez sziikséges 1épésekrol, ha
nem csupan a pénziigyi jellegli teljesitményeket mérik. A nem pénziigyi jellegli
mutatok altaldban jobban tlikrozik azokat az immateridlis értéktartomanyokat,
melyeket pl. a szdmviteli szabalyok nem ismernek el eszkozként, és a vallalati
folyamatok szemszdgébdl valnak inkabb megfoghatdva (pl. a K+F tevékenység
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eredményeinek hasznosuldsa). A felmérési eredmények is igazoljak, hogy azok
a vallalkozasok, melyek figyelembe vettek nem pénziigyi teljesitménymutatdokat
¢és ezek Osszefliggéseit kimutattak pénziigyi eredményességiikkel, sikeresebben
teljesitettek a piaci versenyben.

A jovedelmeziség a gazdalkodasnak egy abszolut jellemzdje, azon egyszeri
elvarasunkat kozvetiti, hogy a bevételek haladjak meg a raforditasokat.
A jovedelmezOség atfogd elemzése soran az egyes eredménykategoridkat
valamilyen vetitési alaphoz viszonyitjuk, ez jelen esetben az arbevétel. A
»jovedelmezOség” szintjének azonositasa a vallalkozo altal alkotott allaspontot
¢és nem a pénziigyi mérleg adatait fejezi ki.

Megitélésem szerint a stratégiai, vagy tzleti jellegli tervezési tevékenységet
végzO vallalkozdsok esetében a tervezési tevékenység egyben oka ¢és
kovetkezménye is a pénziigyi teljesitmény novekedésének, tehat a két jelenség
kozott osszefliggés van. A kérddives felmérés alapjan a vallalkozasok vezetdi
arra a kérdésre, hogy szamolnak-e valamilyen nem pénziigyi mutatdoszamot,
2011-ben 52,2% mondta, hogy igen, mig 2014-ben ez az aranyszam 58%-ra
javult.

8. tablazat: A vallalkozas rendelkezik-e irott stratégiaval? (db)

Megnevezés 2011.év | 2012.év | 2013.¢év | 2014. év

Irott iizleti tervvel 74 71 70 64
Irott stratégiaval 92 95 100 120
Hatarozott jovoképpel 21 20 18 13
Jovoképpel, de nincs leirva 5 5 5 5
Ningcs irott stratégia 83 83 81 72

Forras: Kérdodiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.

A 8. tablazat jol mutatja, hogy a mintaban szerepld vallalkozasok koziil 2011-
ben 39,8%, mig 2014-ben 32,84%-a semmilyen irdsos stratégiaval nem
rendelkezett. (9. és 15. szamu melléklet)

Arra a kérdésre, hogy ki hatarozza meg egy vallalkozas jovoképét 6% a vevoket,

szallitokat, 8 % a versenytarsakat jelolte meg, a tulajdonos vallalkozok mellett.
A versenytars nehezen értelmezhetd ebben az esetben, hisz a jovOkép belsd
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motivaciobol taplalkozik, ugyanakkor elére mutat6 a kiilsé hatasok figyelembe
vétele, a kiilsd hatasok szempontjabol.

Atlagos jovedelmezéséget érnek el azon kisvéllalkozasok, melyek leirjak, illetve
vezetdinek ,,fejében” fogalmazodik meg a stratégia, és ez alapjan segitik a
vallalkozas mukodését. Ez az ,atlagos jovedelmezdség” azonban kettds
szempont alapjan is értelmezhetd.

Az atlagos jovedelmezdséget” felfoghatjuk a kisvallalkozas gyorsan valtozo
kiilsé kornyezethez valo alkalmazkodasanak eredményeként, mely eredmény a
kisvallalkozas szamara egy sziikséges ¢s elégséges célkitlizés.

A véllalkozé fejében pozitiv hatarozott jovOkép, a leirt stratégia vagy tizleti terv
egy olyan rendezé elv, amely megvédheti a vallalkozast a bukastol, és
lehetdséget teremt a kiilonds alkalmazkodast igényld szitudciok talélésére.

Vannak olyan vallalkozésok, melyek jovedelmezdségére semmilyen pozitiv
hatassal nincs a stratégia. Ez megerdsiti azokat a szakirodalmi koncepcidkat,
melyek azt mondjak, a piac - a stratégia formajatol fiiggetleniil - inkabb a
sikeres megvaldsitast értékeli, mintsem a részletesen megfogalmazott stratégiat.
Ezen vallalkozdsok esetében is feltételezhetdleg a stratégia piaci realizélasa
tekinthetd a tevékenység sziik keresztmetszetének.

A mintabol jol lathatd, hogy a vallalkozadsok egy része nem tulajdonit
jelentdséget a stratégiai koncepcioknak (nem tervezik tevékenységiiket), mig a
masok félig rogzitett, ,,menet kozben kialakuld” stratégia mentén végzik
tevékenységiiket. Azok a vallalkozasok, melyek semmilyen formaban nem
tulajdonitanak jelentéséget a stratégiai koncepcioknak csak ,,0sztonds”
piacfelismerdk, €s igy a pillanatnyi eredményesség tiikkrében nem tartjak
fontosnak a stratégiakészitéssel kapcsolatos eréforras-allokaciot. A célok mentén
miikéd6é vallalkozasoknal a megfogalmazott miikddési irdnyvonal kiildetéssé
formalodik, vagyis alapvetden hosszi tdva miikodésre rendezkednek be, és
meglehetdsen tudatosan alakitjak jovodjliket. A mintaban el6fordult destabilitast
mutatod, valamint egyéni érdeket tiikkr6z6 vallalkozas is.

A pénziigyi teljesitmény eredményességét a stratégian kiviili egyéb, a vallalkozo
altal fel nem ismert, vagy meg nem nevezett tényezo is befolyasolja.
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A H.1.c. hipotézisben megfogalmazottakat csak részben sikeriilt igazolni.
Véleményem szerint a vallalkozasoknak célszeri valamilyen szinti
stratégiai szemlélet, jovokép kialakitasa, és/vagy irasba foglalasa, mert ez
hozzajarulhat egy id6 utan a vallalati eredményességhez.

4.4. Piacorientacio, és bels6 adottsagok

Minden vallalkozasban fellelhetdk a piaci €s a bels6 adottsagok hatotényezoi, €s
ezek mérheté hatast gyakorolnak a teljesitményre. A fogyaszté az Tlzlet
mikddésének hajtoereje, igy a vallalkozasnak a fogyasztok sziikségleteirdl és
igényeir6l megszerzett informacidkra, valamint ezek tevékenységére kell
koncentralni, hogy kielégitsék a sziikségleteket és igényeket.

A cégek vevokore szamos egyént és vallalatcsoportot foglal magaba, melynek
érdekeltsége, befolyasa lehet a vallalat dontéseibe, tevékenységeibe (vevok,
versenytarsak, pénziigyi partnerek).

A vallalkozas folyamata tiikkrozi azt a gondolkodasmodot, ahogyan az emberek
megkozelitik munkajukat, kotelezettségeiket, ahogyan erdforrasokat szereznek,
embereket iranyitanak, terméket gyartanak vagy szolgaltatnak. A vallalkozas
megalmodoja az ember, aki felismeri €s értékeli a lehetdséget. Az erdforrasok
megszerzése a kovetkezd funkcid. A vallalkozonak tamogatokat kell
meggydznie, hogy tékével, vagy emberi eréforrasokkal tamogassanak egy-egy
elgondolast. A vallalkozoé értelmet és iranyitast kell, hogy adjon a vallalatnak, ez
bizonyos tervezé tevékenységet és rugalmassagot jelent a valtozo
koriilményekkel szemben. A vallalkozé figyelemmel kell, hogy kisérje a
vallalkozas miikodését. Ebbdl adodik, hogy mindig naprakész ismeretekkel kell
rendelkezni.

A mikro- és Kkis- és kozépvallalkozas ¢élén a tulajdonos/vezetd all, 6 a
legfontosabb dontéshozd. A folyamatok irdnyitdsdnak maodjat féleg az hatarozza
meg, hogy a vallalkoz6 milyen tapasztalatokkal rendelkezik. Minden
kisvallalatnak sziiksége van a ndvekedésre annak érdekében, hogy életben
maradjon. Minden piac el6bb- utobb sziikségszeriien valtozik. A kisvallalatok
altal alkalmazott marketing is nagymértékben valtozik a vezetd dontéshozatala
¢s az abban rejlé szakértelem és képességek altal. A kisvallalkozéi marketing,
mint taktikai funkcidé kapcsolodik a piaci versenyhez a marketing elemeken
keresztiil, akar ugy, mint szegmentacio vagy célpiac kivalasztas. HILL (2003)
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Elkiiloniti a kompetencidkat a képességektol, amelyek egy személyhez
kapcsolodnak. Hogy az egyes vallalkozok miért sikeresebbek a masiknal, harom
kulcstényezd hatdrozza meg: a vallalkozd személyisége ¢€s tulajdonsagai, a
vallalkozo hattere és tapasztalata, valamint a vallalkozéi készségek ¢és tanulas.

A mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok kozelebb vannak a fogyasztokhoz, gyorsan
¢s kevesebb modositasokkal képesek megosztani a fogyasztdi informaciodkat,
kisebb a biirokracia, azonban a probléma ott mutatkozik, hogy a vizsgalt
mintanal a formalis marketing nem jellemzd.

A kisvallalkozasokra szisztematikus dontéshozatal és hosszu tavu orientacid
hianya jellemezd, igy a piacorientacié lesz az, amely a véllalat egészére
kiterjedd keretet biztosit a célok, dontések szamara. Ez a keret elengedhetetlen a
teljesitmény érdekében, mivel a legtobb kis cég sziikos erdforrasokkal
rendelkezik ahhoz, hogy képes legyen kiaknazni az {izleti siker mas forrasait.

A kisvallalatoknal a piacorientacié gy tekinthetd, amit részben vagy egészben
alkalmaznak a sokrétli célok érdekében. A piacorientdcid és a teljesitmény
kozott Osszefliggés mutathatd ki, azaz a piacorientalt véllalkozas képes
hossztavon kiemelkedd értéket nytjtani, ezzel feliil tudja malni versenytarsait.
A dontéshozatal centralizacidja a kisvallalkozdsoknal noveli a piacorientalt
magatartast. A kisvallalkozasok jobban viszonyulnak a marketingfolyamatok
egyes részeihez, mint a nagyvallalatok, hisz kdzvetlen kapcsolatban vannak a
vevokkel.

Azok a vallalkozéasok, akik az 1j termékek fejlesztésére helyezik a hangsulyt,
meg fogjak tapasztalni, hogy a kornyezet és a versenytarsak folyamatos
figyelése csokkenti a kockéazatot.

A minta alapjan a vallalkozasok 61%-a nyilatkozott tgy, hogy stabil
vevOkapcsolatokkal rendelkezik. Ezzel szemben a vevéi igényekre vonatkozé
gyors reakcid 77%. Ez nem meglepd, hisz a kisvallalkozasok alapvetd
tulajdonsaga a gyors alkalmazkodds. A vevdi sziikségletek megismerésének
alapfeltétele a kapcsolattartds, és az informaciok &aramlasa. Egyre tobb
vallalkozas rendelkezik ma mar szadmitogéppel.

Az interju soran a vallalkozasok vezetdi kitértek a kornyezeti bizonytalansagra.
Elmondtik, hogy egyre erdteljesebben érvényesiil a piaci és a technologiai
turbulencia, mely egyre jelentésebb mértékben érinti a mikro-, Kis- ¢és
kozépvallalkozasokat. A piac miikodésébol ismerjiik, hogy a fogyasztoi
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szokasok valtoznak, melynek kovetkeztében a kindlat és az igény kozt eltérés
adodik, igy folyamatosan rakényszeriilnek a termék, szolgaltatas valtoztatasara.
A nagyobb problémat a vezeték a technoldgiai turbulanciaban latjak, mivel
ehhez jelentds fejlesztésekre van sziikség.

A mintaban szerepl6 vallalkozasok vezet6éi megfogalmaztak, a fentiek alapjan a
piaci valtozékonysag kovetkeztében mégis elsé helyre a belfoldi piacokon 1évd
bizonytalansagot helyezték, a miiszaki technologiai bizonytalansaggal szemben.
Ez mindenképpen kihat a mindség javitasara, ezen keresztiil a vallalkozasok
pénziigyi helyzetére, stratégia gondolkodasra. Ugyanis a piaci orientdcid
visszahat a vallalkozasok pénziigyi teljesitményére is.

A fentiekbOl az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy a piaci részesedés és a
termékmindség valtozdsa lassabban kovetkezik be, mint a vallalkozasok
jovedelmezdségében bekovetkezd valtozas.

A Kkkv szektorban nem jellemz6 a kiilonb6z6 funkcidk kozotti koordinacio, igy
csak arra kaptam vélaszt, hogy milyen mértékben osztjak meg az informéciokat
a vallalkozason beliil.

Talan a belsé kornyezeti tényezok kozt a legjellemzdbb a centralizaltsag szintje.
A megkérdezett vallalkozasok mindossze 6%-a nyilatkozta azt, hogy a
vallalkozasnal decentralizdcios tevékenység indult volna. Egyes, nagyobb
kisvallalkozasnal mar megjelent az 6nalldé kontroll, ugyanakkor dsszességében
az ellendrzési rendszer hianyarol beszélhetiink.

A bels6 tényezOk kozé soroljuk a formalizaltsagot (pl: munkakor megjelolés,
feladat leiras stb.), iizleti tervezés rendszerét. A megkérdezettek korében csak a
kozepes vallalkozasoknal taladltam irasba foglalt feladat meghatarozast. A
legtobb vallalkozasndl a vezetd szoban tdjékoztatja a munkavallalot a
feladatardl, a munkakor ellatds modjarol.

A Kkkv szektornal a belsé kornyezeti tényezok kozott az egyik legfontosabb elem
a vallalkozas 4ltal alkalmazott stratégia. Azon vallalkozasok, amelyek
készitenek stratégiat, vagy iizleti tervet és figyelembe veszik a koltségek
alakulasat is, azaz alacsony koltségekkel dolgoznak, vonzobb arpoziciot tudnak
kialakitani. A minta 5 %-a allitotta azt, hogy alacsony koltség stratégiat folytat,
amely hosszu tdvon jovedelmezdségi kérdéseket vet fel. Mindemellett egy
résziik probal innovécioval megfelelni a valtoz6é koriilményeknek. Jellemzé
inkabb a meglévl innovacids képesség fenntartasa, a meglévd technoldgia
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karbantartasa, ezen keresztiil a mindség fenntartdsa. Ezen a teriileten a kkv
szektor csak a kis 1épések politikdjaval tud elére haladni és a kor kihivasainak
megfelelni. Ennek alapvetd oka a sziikdsen rendelkezésre 4ll6 pénziigyi forrasok
kozt keresendd.

A korlatozott pénziigyi erdforrasokkal rendelkezdé vallalkozasok kiillonosen
sériilékenyek a valtozd piaci kornyezetben. Ennek oka, hogy az a vezetd, aki
nem érzékeli idoben a piaci kornyezet dinamikajanak valtozasat, nem vagy
késon érti meg a fogyasztok sziikségleteinek valtozasat, a jovobeni forgalmanak
jelentOs részét konnyen elveszitheti.

A mintaban szerepld vallalkozasok 13,1%-a mondta azt, hogy a piac névekedési
titeme ndni fog, tobb mint fele szerint a novekedés szerény iiteme valtozatlan
marad. A mintaban szereplé vallalkozasok 11,6%-a bizonytalan a termékeik
jovojét illetéen, mely a gazdasagpolitika optimista jovObeni prognédzisaival
nincs dsszhangban.

Tovabbi ellentmondas mutathatd ki a piaci kornyezet €s a versenyintenzitds
kozott. A mintaban szereplé vallalkozasok egy6tode mondta azt, hogy a
vallalkozas tovabbi boviilésének korlatot szab a piaci verseny, mig a
vallalkozasok 61%-nak sok versenytarssal kell szembe nézni.

Osszegezve tehat megallapithato, hogy a versenykornyezetben a kockdzat egyre
nagyobb, ugyanakkor a vallalkozas-vezetdk biznak vallalkozoi képességeikben,
a sikeres miikodtetésben, a kockazatok kezelésében és a vallalkozasok pénziigyi
menedzselésében. Vannak azonban egyéb olyan vallalkozoéi jellemzdk, amelyek
befolyasolhatjak a megvaldsitott piacorientacid szintjét.

9. tablazat: A mintaban szereplé kkv szektor atlag adatai

Megnevezés 2011. év 2012. év 2013. év 2014. év

Forgalom (E Ft) 174 478 174 514 479 320 421 473
Nyereség (E Ft) 5449 5458 6717 7712
Létszam (f6) 11,13 11,14 10,65 10,6

Forras: Kérdoiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.

A vallalkozasok forgalom, nyereség és 1étszam atlagos adatait mutatja a 9.
szamu tablazat. Az 4tlagadatok eltakarjak a szektor jellegzetességeit. Ezen
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adatok részletezését mikro- Kkis- és kozépvallalkozasokra a dolgozat 13. szamu
melléklete tartalmazza. A 2013-as év 0Osszességében egy kiugrdo év volt a
forgalom teriiletén, azonban a 2014-es évben csak a kis- és kozepes
vallalkozasok arbevétele nott jelentdsen. Az atlagszdm jelentOs torzitast
tartalmazhat, mivel a vallalkozasok kozt jelentds nagysagrendbeli differenciak
mutatkoznak.

A vallalkozasok teljesitménye vizsgalhato hagyomanyos modon, a piaci
részesedés, részesedés valtozasan, vagy a teljesitményt mérd egyéb mutatdokon
(sajat toke, adozas elotti eredmény valtozasa) keresztiil. A vallalkozasi
tevékenység sikerességét mutathatja a minél magasabb jovedelmezdség elérése.
De természetesen vizsgalhatd mas mérdeszkozzel is a teljesitmény, pl.
marketing aktivitds vagy a hatékonysag szintje.

A marketing tevékenység hatékonysaga levezethetd a termék ¢és
szolgaltatasfejlesztési stratégiadkbol. A mintdban szerepld vallalkozasok a
meglévd fogyasztd partnereik vasarldsait probaltak novelni, uj, illetve megujult
termékeket kinalni. A mintaban szerepld vallalkozasok mindossze 13%-a
mondta azt, hogy a marketing tevékenység hozzajarult az értékesités
novekedéséhez. Ennek egyik oka lehet, hogy a vezetok véleménye alapjan a
marketing kiadasok koltségek, azaz ,.felesleges kiadasok”. Ugyanakkor a
vezetok 5%-a mutatott r4d arra, hogy a nem szakszerlien végzett marketing
tevékenység negativ eredményt hozott.

A vallalkozas novekedése leirhatdo a vevok szamanak novekedésével, a
foglalkoztatottak 1étszam valtozasaval és a nettd arbevétel alakulasaval. A nettd
arbevétel és 1étszam alakulasat a 9. szamu tablazat tartalmazta.

Osszességében a vizsgalt minta piacorientaltsigara a fogyaszto- és a versenytars
orientacio jellemzd. A piacorientaltsag szempontjabdl is kirajzoldédnak a mikro-
kis- és kozépvallalkozoi szektor jellemzoi, amit a szakirodalomban részleteztem.
Jol megfigyelhetd a fogyasztoi kozelségbdl adodo alkalmazkodoképesség, a
termékek, szolgaltatasok differencidlodéasa. Az értéket ndveld szolgaltatasok, az
internet egyre terjedd szerepe mellett megfigyelhetd a kedvezd drra,
gyartastechnologiara épitd poziciondlds, ami hosszl tavon stratégia kialakitas
nélkiil a jovedelmezd mitkddést kérddjelezi meg. A vallalkozasok a meglévo
termékeket probaljak meglévd vevoiknek minél nagyobb mennyiségben
értékesiteni. Lathatd, hogy az innovacios tevékenység gyenge, amely a Kisebb
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kockéazattal bird teriiletekre terjed ki, mint a meglévé termékek
tovabbfejlesztése.

A vallalkozasok vezetdinek egy része tovabbra is optimista - a romlo
versenykornyezet csokkend arbevétel €s nyereség ellenére-, és bizik a jovo
lehetéségeiben és a vezetdi ismeretek, képességek piacon torténd sikeres
alkalmazaséaban. (24.sz. melléklet)

'Mullszaldd” elérése 14 db Merséklet ndvekedés 15 db
5% m 6%

Piaci pozicid megtartasa 245 db
B9%

21. abra: A vallalkozasok piaci orientaltsaga 2014 évben
Forras: Sajat szerkesztés

A vallalkozasok jellemz6 ismérve elsOsorban a jelenlegi piaci pozicio
megtartasa (89%). (21. abra) A vallalkozasok minddssze 6%-a mérsékelt
jelleggel, de novekedni probal. A vallalkozasok 5%-a a veszteséges évek utan
célként a ,,null szaldo” elérést tiizte ki célul. A vizsgalat mintaban 3 db gyorsan
novekvo vallalkozas volt mindossze. Ezen informaciokbol is kovetkeztetni lehet

crer

A véllalkozas orientaltsaga és a sikercél vizsgalata sordn egyértelmiien
kimutathatd egy gyenge, pozitiv szignifikans kapcsolat, mely alatimasztja a
megfogalmazott hipotézist is. (10. szamu melléklet)

Osszegezve H.2.a. hipotézis elfogadhatonak itélhets. Megallapithato, hogy a

vizsgalt vallalkozasok nagy része inkabb a jelenlegi poziciok megorzésére
rendezkedik be. Ez érthetd, mert ez a kkv szektor jellegébdél levezethet6.
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4.5. Termékpozicionalas és a piaci pozicié kapcsolata

A termékpozicionalast befolyasold tényezék alkalmasak a vallalkozasok
stratégiaja kozotti kiillonbségek feltarasra. A vallalkozasok a termékhez
kapcsolodoan hatarozzak meg sajat pozicionalasi tevékenységiik alapjat.
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22. abra: Termékpozicionalas a minta alapjan 2011. és 2014. évek kozott
Forras: Sajat szerkesztés

A 22. szamu abra jol érzékelteti a 2011. év és a 2014. év kozti valtozasokat, Jol
megfigyelhetd, hogy legnagyobb mértékben az alacsony ar kategoridja
novekedett, majd ezt koveti az alapanyag mindsége €és a gyartastechnologia
valtozasa. (7. szamu melléklet)

A vallalkozas altal eldallitott termék fogyasztdo altal észlelt végsd
hasznossagdnak mértékét, vagyis a kinalat érték/ar aranyanak ,.érték oldalat”
nagyban meghatdrozza az eldallitds soran felhasznalt alapanyagok mindsége.
PORTER (1993) a ,,megkiilonboztetd™ jellegii stratégia sajatossagaként emliti,
hogy az alapanyag mindsége gyakran alapozza meg a nagy hozzaadott értékdl,
differencialt termék hasznossagat, illetve a fogyasztd altal észlelt kiilonleges
jelleget.

A megkérdezett vezetok a sikeres piaci tevékenység egyik alapfeltételének

tekintik az ,alacsony arat”. E mogott a konnyen helyettesithetd termékek
fogyasztoinak nagy arérzékenysége all, ami miatt a vallalkozasnak tudatosan is
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torekednie kell arainak alacsony szinten tartasara és azoknak fogyasztdkkal valo
elfogadtatasara.

Az alapanyag mindségének termékpoziciondlast befolydsold szerepének
vizsgalatakor megallapithato, hogy az alapveté és meghatarozo szerepet jatszik
a termék végso értékének létrehozasaban. E tényezdt a vezetdk kiemelkedden
fontosnak mindsitették az interjuk alapjan. Azonban az alapanyag mindségétol
fliggetleniil, a gyartastechnologia segitségével, a végtermék hozzaadott-érték
szintjének emelésével is el lehet érni magas mindséget.

Kérdés tehat, hogy a gyartastechnologia milyensége hogyan, milyen mértékben
képes hozzajarulni a termék hasznossagtartalmahoz, és hogyan befolyasolja a
termék értékesithetdségét.

A termék ,,altalanos jellegli sziikségletet” kielégitd jellegét a szakirodalom az
innovativ, differencidlt, nagy hozzdadott értéket tartalmazo terméket eldallitd
vallalkozasokat definialjak.

Az arbevétel novekedése ¢és a termékpoziciondlds kozt gyengén kozepes
szignifikans kapcsolat mutathat6 ki. (8. szamu melléklet)

Ha klaszteranalizis médszerével nézziik a csoportokat, megallapithatd, hogy az
egyes csoportban 58,6%-ban jelenik meg az altalanos sziikséglet kielégitése,
mig a kettes csoportban ez 43,8%, mig a harmas csoportban 44,7-ban volt jelen.
Az alacsony ar az elsé csoportnal 23,7%, a masodik csoportnal 9,4%, mig a
harmadik csoportnal 5,3%-ot tett ki.

Az alapanyag mindségét vizsgalva az egyes csoportban 3,0 %-ban, a kettes
csoportban 18,8%-ban, mig a harmadik csoportban 10,5%-kal képviseltette
magat. Jol latszik, hogy a kettes csoportban meghatarozo szerepet jatszik a
termék végso értékeének létrehozasaban.

A gyartastechnoldgia leginkabb a harmadik csoportnal volt meghatirozé a
termékpozicionalasnal, hisz itt 39,5%-os értéket ért el. Ugyanez az egyes
csoportndl 14,6 %, mig a kettes csoportnal 28,1%. Ezt szemlélteti a 7. szamn
melléklet.

A H.2.b. hipotézist a vezetoktol kapott valaszok alapjan elfogadhaténak
itélhetjiik. Véleményem szerint a vallalkozasok termékpolitikajat
elsosorban altalanos jellegii sziikségletek kielégitése, és a gyartastechnologia
hatirozza meg.
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4.6. Stratégia és innovacié kapcsolata

A termékpolitikaban egyértelmiien megjelenik az innovacio. A kkv szektor
szamara az innovacid nagy fejlesztési lehetdséget rejt magaban. Ez akkor igaz,
ha felismerik, kihasznaljak ennek lehetdségét, mely feltételezhetden fejlodést
general.

Az innovaci6 a gazdasagi fejlodést, novekedést eldsegitd komplex, folyamatos
megujitd tevékenység, melynek végsé célja a piaci igények mind teljesebb
kielégitésének eldsegitése a kutatdsi eredmények gyakorlati hasznosulasa,
megvalosulasa révén.

A viszonylagos technologiai elmaradds, a kihivasokra adott valaszok
vallalkozdsonként eltérnek. Kutatdsom sordn megkérdezett vallalkozasok egyedi
valaszainak feldolgozasa jol ramutat a vallalkozasok kiilonboz6 stratégiaiban,
strukturalis jellemzdiben 1évo eltérésekre. Magyarorszagon ugyanakkor az is
tény, hogy a kkv szektor vallalkozasainak egy része kényszervallalkozas, a
csalddok megélhetését hivatott biztositani. Az exportlehetdségek bdviilése, a
multinacionalis vallalatokkal torténd egyre gyakoribb egyiittmiikodés bizonyitja,
hogy elindult egy bizonyos fokii nemzetkdziesedés, melynek csirai
megmutatkoznak.

A Kkv szektor jelentOs része kisméretli, technikai szinten elmaradott vallalkozas,
akik potlo  és  bovitd karbantartasok, beruhazasok révén probaljak
teljesitményiiket fokozni. Ezzel a teljesitmény javulassal sem érik el a kozepes
méterli vallalkozasok hatékonysagat, mivel a technikai elmaradas olyan
szamottevd. Ehhez parosul az, hogy a magyar Kkkv szektor innovacios
tevékenysége alacsony szinten all. Mivel a vizsgalt kkv szektor résztvevéinek
egy része a multinaciondlis cégek valtozo igényeit probaljak kielégiteni, ezért
egyre nagyobb kihivast jelent a folyamatosan valtozo piaci verseny.

A vallalati stratégia folott 6rkodnek a vezetdk, akik naponta befolyasoljak,
kezelik a versenytarsak kihivésait. Az iranyitds nem korlatozodik csak a
vezetésre, szem eldtt tartva a lehetséges versenyeldny fenntartasat. Ez szolgal
iranymutatasul a napi munka sordn. A stratégia, a jovOkép formalasa a
vallalkozasvezetés elvalaszthatatlan része. Ugyanakkor a vallalkozasok
vezetdinek figyelni kell a piac 1) lehetdségeit, a vallalkozasok szamara
megjelend kedvezd lehetdségeket.
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A mintaban részt vevo vallalkozasok vezetéi elmondtak, hogy a versenyben
allando alkalmazkodasi kényszer alakul ki a folyamatos megfelelés és a munkak
elvallalasa miatt, mely sok esetben elvezet az 01j technoldgidk bevezetéséhez €s
alkalmazasahoz. Sok esetben a vallalkozasok vezetdi nem latva tisztan az
elottiik allo feladatokat, mindent egy lapra tesznek fel. Ez egyes esetekben a
vallalkozas hosszu tavu eldretdrését, mas esetekben azonban a cégek bukasat
vonja maga utan. A jol miikodé vallalkozasok donté tobbsége az informaciokat
kiilonb6zé csatorndkbol szerzi be, mely informaciok a fennmaradashoz
nélkiilozhetetlenek.

Az erdsddd technologiai fejlédés erdsodd versenyhez vezet. A versenytdrsak
stratégidja alapvetden ma mar a technologiai forradalom vivmanyaira épiil (Pl:
internet, elektronikus bankolas, halozati gazdasag stb.) Ezért 4j stratégiakat kell
fejleszteni, mellyel biztosithatd a jovedelmezdség és a hossza tdvon vald
fennmaradas. A kialakult versenyhelyzetben tjra kell gondolni minden
vallalkozdsnak milyen stratégiat alakit ki a kialakult gazdasagi kornyezetben?
Vagyis a mikodési kor valtozasa hogyan hat a vallalkozas novekedésére,
valtozasara. Meg kell vizsgalni, milyen eszkozokkel rendelkezik és kivan-e élni
ezekkel, (koltségvezetd, megkiilonbozteté, koncentrald, integralo — Porter
versenystratégidk), milyen modon tudja  kiildetését megvaldsitani,
(piacterjeszkedés, piacfejlesztés, termékfejlesztés, diverzifikacio) és milyen
modon szerzi meg a tovabblépéshez sziikséges informacidkat?

A mikro-, Kis- és kdzépvallalkozasok a kiilonb6z6 gazdasagi tevékenységiikkel a
piacon, a termelésiik, szolgaltatasuk teriiletén valtozast, fejloddést generalnak.
Ezzel eldsegitik a gazdasag fejlodését. Ezen keresztil a sajat és
foglalkoztatottaik megélhetését. A vallalkozasok sziikségletet elégitenek ki, ezen
keresztiil értéket teremtenek nemcsak sajat maguk, hanem a gazdasag szerepldi
szdmara is. A vallalkozéas folyamatos valtozast idéz eld, melyhez egyre nagyobb
innovaciora van sziikség. Ha nincs valtozas a piacon, a piaci kornyezetben,
akkor a vallalkozas sem tud fejlodni. A piac valtozésa a vallalkozasokra is
hatassal van. Az er6forrasok elémozditjak a vallalkozas tevékenységét, és ezen
keresztiil uj lehetdséget is teremtenek a piaci szereplok szamara.

A kkv szektor legnagyobb problémaja a jovedelemtermelé képessége és
termelékenysége, mely a statisztikai adatok alapjan jelentdsen elmarad a
kornyezd orszagok szinvonalatol. Ez alatt nem csak a technikai elmaradottsagot
kell érteni — bar ennek egyik oka az informacidhidny, mig masik oka a
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forrashiany — hanem a magas munkaer6-koltségét, melyhez parosul az elmaradt
termelés és marketingszemlélet hidnya. Az eldbbieket fokozza az informacid
késoi felismerése, és annak alkalmazasa.

Az egyes vizsgalt valtozok meghatarozasakor figyelembe vettem a szektor
sajatossagait és az altalanos és specialis jellemzdket. Altalanos jellemz6k voltak:
az altalanos képzettség szintje, a vevO- és versenytars orientaltsdg foka, a
kornyezeti forrasok és a vallalkozé szellemiiség. A vezetdk iskolazottsagaval az
¢letkor, tudéds, informacié és kommunikacié kapcsolatdnal részletesen
foglalkoztam, igy itt csak a személyes interjuk alapjan kapott valaszokat
Osszegzem, az Innovacios kérddiv (4. szami melléklet) alapjan.

A vizsgalt minta alapjan a vallalkozok értik az innovaciéo fogalmat, igy a
valaszokat kielégitden tudjak meghatarozni. A vallalkozasok kozel egynegyede
folyamatosan torekszik az ujitdsra, a régi termék megtartasaval, illetve kozel
18% potencialisan képesnek érzi magat az innovativ megoldasok eldallitasara.
Ennek a tulajdonsdgnak a jelentdsége egyértelmii, hiszen ez bizonyos
kapacitastartalékok meglétét jelenti. (26.sz. melléklet)

A fejlesztést végrehajtdo vallalkozasok 2/3-a technologia fejlesztést, mig a
fennmaradd rész termékfejlesztést hajtott végre a vizsgalt elmult 4 évben. A
cégek gép, jarmii beszerzést, Uj szolgaltatast, termelési eszkdz korszeriisitést,
profiltisztitast €s szamlazo programok bevezetését hajtottdk végre. A fentiek
kovetkeztében a vélaszt adok 82%-a valaszolta, hogy nétt az arbevétele az
innovacids fejlesztések kovetkeztében. Arra a kérdésre, hogy csokkent-e a
vallalkozas koltsége a fejlesztés miatt, egyértelmil valaszt a vezetdk nem tudtak
adni, mely elsésorban arra vezethetd vissza, hogy a szektor szamvitelét dontéen
kiilsos cégekkel oldjadk meg. Arra a kérdésre, hogy mi volt az oka a fejlesztés
elmaradasanak, a “nem”valaszt adok 42,9%-a a gazdasagi bizonytalansagot,
44,1%-a forrashidnyt, 13% a jogi kornyezet valtozasat jelolte meg.

A vallalkozasok a vezetok elmondasa szerint arbevételiik mindossze 1-3%-at
forditjak innovacios tevékenységre, amely megitélésem szerint alacsony.

A villalkozasokat innovacids tevékenységiik alapjan BUZAS, (2006) tobb
csoportba sorolja. Nevezetesen ,¢lre torok”, ,korai kovetok” és ,kései
alkalmazok™.

Véleményem szerint az innovaciot végrehajtdo vallalkozasokat innovacios
torekvésiik szempontjabol a ,korai kovetd” kategoriaban helyezhetdek el. Erre a
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kategoriara jellemzd, hogy az innovacios képességiik 1épéstarto jellegi, illetve a
technologia-modositason, a meglévd termék mindségjavitdsan, az esetleges
koltségesokkentésen alapul. Kis 1éptékli valtoztatasokkal tud elérehaladni,
melyek nagy részben a rendelkezésre allo pénziigyi eréforrdsoktol is fliggnek.

Természetesen a mintaban nagy szamban megtaldlhatoak azok a vallalkozasok,
melyek a ,kései alkalmazok™ korébe tartoznak, ,,innovacios” tevékenységiik
»problémamegoldd” jellegli. Ennek hatterében a limitald technologiak masolésa,
illetve adaptalasa all, melyek segitségével a vallalkozéds felzarkozo-jellegi
innovacios tevékenységet valdsithat meg, mellyel nagyobb hasznossagtartalmu
értéket hozhat létre.

Fentiek alapjan a H.3/a hipotézist bizonyitottnak itélhetjiik. Az innovacios
torekvések ,korai kovetok” és ,kései alkalmazok”, nem az innovatiyv,
gyorsan novekvo vallalkozasokra jellemzo ,.élre toré” jelleget testesitik
meg. Megallapithaté, hogy a cégek tobbsége sziikséges folyamatként itéli
meg az innovaciot, mely jovoorientaltsagukat fejezi ki.

4.7. A vallalkozas fejlodési lehetoségei

A hazai mikro-, kis- és kozepes vallalkozasok jelentGs részét a tulajdonos-
menedzserek vezetik, iranyitjak. Az egyszemélyi vezetés elOnye, a rugalmas
reagalasi képesség lehetdsége.

A személyes interjuk alapjan mikro- és kisvéllalkozasok egy része nem tartja
sziikségesnek a szervezetfejlesztést. Ennek két oka rajzolddott Ki a vezetok
elmondasa alapjan. Az egyik azért, mert nincs probléma ezen a téren, idealisan
miikddik a szervezet és a vezetd szerint helyesen megvalasztott és kialakitott a
vallalkozasi struktra. A masik ok azért, mert nem latjak at ennek a
modositasnak a sziikségességét.

Véleményem szerint a gazdasagi bizonytalansag, egyes vallalkozasok esetében
az alacsony vevOszam, az ebbdl eredd instabilitds arra Osztonzi a vezetdket,
hogy maradjanak a kialakitott kicsi strukturanal, minthogy a vallalati
novekedéssel jard vezetdi funkciok elvesztésével kockaztassak a cég stabilitasat.
A vallalkozas méretétdl fliggden a fentiek alapjan mas és mas értelmezést kap a
vallalkozoknal a stratégia, a stabilitas megléte és az informaciok aramlasa és a
vallalkozas szerkezete.
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Hidba nd egyre nagyobbra egy vallalkozas, a vezetdk jelentds része nem szanja
rd magat, hogy ne egyediil végezze a vezetés és irdnyitds munkdjat. Ez az iizlet
fejlodése szempontjabol hatranyokkal jarhat, vagy a vallalkozasnak jelentds
termeléskiesést okozhat. Ugyanakkor eléfordulhat az is, hogy a vezetd a nem
kelld odafigyelés, informacid hidnya, vagy a tovabbképzések hidnya miatt
egyszerre tobb informécidt nem tud parhuzamosan, ugyanolyan hatékonysaggal
kézben tartani.

A kérddivek ramutattak arra, hogy a vallalkozasok alapitdsanal mely indokok
jatszottak befolydsolo szerepet. A Vezetd tigy érzi, 6 hozta létre a vallalkozast és
a létrehozott vallalkozast kizarolag 6 tudja helyesen ¢€s jol irdnyitani. Meg sem
probalja a munkatarsakat bevonni a dontések el6készitésébe és a dontésekbe.
Ezt szemléltette az 4.1. Piackozpontu szemlélet alfejezetben a dontés elokészités
¢s a dontések jellemzo6i is. Természetesen a mikro- €s kisvallalkozasok ezen a
téren a mintdban is jelentésen eltérnek a kozepes vallalkozastol. A
kozépvallalkozésnal a cég irdnyithatatlanna véalna a funkciok leosztasa nélkiil.
Ezen estekben olyan nagysagrendet képvisel a forgalom, a technikai hattér, és a
pénziigyi teriilet, amelyet egy személy mar nem tud ellatni. A mikro- és
Kisvallalkozasok esetében megkérdeztem a vallalkozas vezet6it, egy tipikus
munkanapon mekkora az elfoglaltsaguk. A 23. szamu abra azt mutatja, hogy a
vezetOk tobbségének a munkanapja 80% folott lekotott. Hogy mivel telik a
munkanap, azt a 24. abra mutatja.

2011. év 2014. év

=1 57
178 r 167 '
' 20-0% = 40-60% = 60-B0% » B0% felett ' 20-40% = 40-60% = 60-B0% » BO% felett

23. abra: Vallalkozas vezetoinek idébeli elfoglaltsaga egy tipikus
munkanapon Forras: Kérdéiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.
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A 24. abra jol szemlélteti, hogy a vezetdk dontd idejiik négyotodében a
vallalkozas napi tevékenységével foglalkoznak. 2011. évrél 2014. évre némi
atrendez6dés megfigyelhetd a napi elfoglaltsagban, azonban a vezetok még
mindig munkaidejiikk nagy részét kizardlag a vallalkozas operativ feladataival
toltik. Még pontosabb képet kapunk akkor, ha azt is megvizsgaljuk, hogy a napi
elfoglaltsagon beliil mivel foglalkozik az adott vezetd. (12. szamu melléklet)

Megfigyelhet6 az is, hogy a vizsgalt iddszakban ugyan csokkent az operativ
feladatokkal valo teljes napi foglalkozas aranya, azonban a vezeté még 2014-
ben is sok id6t tolt a napi, operativ feladatokkal. A feladatok megosztasa révén
ez az arany jelentds mértékben valtozna, ha a vezetdk bizalma megndvekedne a
beosztott dolgozokkal szemben, akar gy is, hogy bevonjak Oket a dontés
elokészitésbe, vagy a dontési folyamatba.

2011. EV 2014. EV

W Operativ
feladatok

W Stratégiai
feladatok

Egyéb

24. abra: A vezetdk napi elfoglaltsaga 2011. és 2014. évben
Forras: Sajat szerkesztés

Jol megfigyelhetd, hogy a vezetok egyotode egyre tobbet foglakozik a
vallalkozés stratégiai elgondolasival, illetve a mélyinterjuk soran arra is fény
deriilt, hogy vannak olyan vallalkozas vezet6k — ugyan kis szamban -, akik mas
vallalkozasban is tevékenykednek. Megfigyelhetd a vizsgalt négy évben az is,
hogy a vallalkozas vezetok szemléletében is egy valtoztatasi folyamat indult el,
azonban még igy is dontd tobbségiik a napi problémakkal terhelten, operativ
beavatkozasokkal végzi munkajat.

A vallalkozasokat szdmos mas tényez0 is akadalyozza a fejlddésben. Ezeket
foglalja 6ssze a kovetkezd 10. szamu tablazat:
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10. tablazat: A vallalkozas fejlodésének akadalyai

Megnevezés Valaszok megoszlasa (%)
Magas munkaerd koltség 58,9
Technoldgia megszerzése 46,5
Finanszirozasi nehézségek 42,9
Uzleti ismeret és informacidhiany 29,7
Munkaero sziikséglet kielégitetlensége 43,8
Jogi szabalyozas 21,3
Egyéb 6,8

Forras: Sajat szerkesztés

A jovo kihivasaival kapcsolatban a vallalkozas vezetéi a munkaerdvel
kapcsolatos félelmeiket emlitették leginkabb. A munkaerd koltsége nagyon
magas, melynek kigazdalkoddsa nem konnyli; masrészt az igazan képzett
szakemberek kiilfoldre mentek dolgozni, igy bizonyos szakméakban nincs
elegendd, gyakorlattal rendelkez6, megbizhato szakember. A magasan
kvalifikalt munkaerét a mikro- és kisvallalkozdsok nagy része nem tudja
megfizetni, illetve az ilyen munkaerdé alkalmazasa hosszabb tavon tériil csak
meg, melyet a vezetd nem tud kivarni. Pedig a kvalifikalt munkaerd eldsegitené
a fejlédest, 1y ,,friss” szemléletet vinne a vallalkozas ¢€letébe €s ezen keresztiil
kozvetlen informécidhoz jutds lehetdségét. Mindezek a feltételek javitandk a
vallalkozds megitélését és hozzéasegitenék a vallalkozast az 0j technologiak
bevezetéséhez. A finanszirozasi nehézségek pedig altaldban abbol fakadnak,
hogy a vezetOk nem kellden informaltak, illetve nem osztjak meg a feladatokat.
A finanszirozas problémait a dolgozat 4.8.2. fejezetben részletesen bemutatom.

A Kkutatasi eredmények alapjan a H.3. b. hipotézist elfogadhatjuk.

A vezet6 a vevéi igények kielégitésében és ebbdl adodoéan a forgalom
novelésben érdekelt. Ehhez a sziikséges létszamot biztositja. Az igazan
képzett munkaerdt a magas jarulékos koltségek miatt nem tudja
foglalkoztatni. A gazdasagi teriilet altalaban mas vallalkozas részére Keriil
kihelyezésre.
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4.8. A Kis- és kozépvallalkozasok kapcsolata a gazdasag tobbi szerepléjével
és ennek hatasa a stratégiara

4.8.1. Kormanyzati torekvések és az Eurépai Unio szerepe

Magyarorszagon — sok mas orszaghoz hasonléan — jelenleg nincsenek
kifejezetten olyan kezdeményezések, amelyek a vallalkozasok kiilonb6zo
csoportjara koncentralnak. Azonban szamos olyan program van, amely
burkoltan olyan cégekre ,,irodott”, ahol mas vallalkozasok nem felelnek meg a
kritériumoknak. A programok a kovetkezd harom alapvetd formdban jelennek
meg: a palydzatokhoz kapcsolédd tamogatasok, az informacidonytjtas és
tanacsadas, valamint a kiilonboz6 tékeprogramok.

Mélyinterjik soran megkérdeztem a mikro-, kis- és kozépvallalkozasok vezetdit,
hogy mennyire tudnak a programokrél, mennyire elérheték szdmukra a
lehetségek és mennyire talaljak hasznosnak 6ket.

A vallalkozasok vezet6i egyértelmiien megfogalmaztdk, hogy a mikro- és
kisvallalkozasok késén jutnak informécidhoz, illetve mire a palydzat
megjelenik, mar nincs elég 1d0 a palyazatok elkészitéséhez, a sziikséges
dokumentumok beszerzéséhez. Olyan adathalmaz elkészitését kérik a kis cégek
vezetditdl, melyre a stratégia és belsé ember hidnyaban nincs lehetdség.

A véllalkozasok vezetdi megfogalmaztak azt is, hogy az eldzetes informaciok
tobb esetben nem felelnek meg a késobbi kiirasoknak, igy az esetleges elOre
torténd felkésziilés a napi operativ munkatol vonja el a figyelmet.

Problémaként jelezték a mintaban részvevok azt is, hogy a palyazatok jelentds
része kiilon régiok fejlesztését célozza, igy sok esetben a nyugat-magyarorszagi
régioban tevékenykedd vallalkozasok nem palyazhatnak. A pélyazatok ebbdl
adodoan régiokra korlatozottak, ugyanakkor szétapr6zodnak, és sok esetben a
tevékenységi kort zarjak ki a megvalositasbol.

A kamarai rendszer nem, vagy csak részben ismeri a mikro-, Kkis- ¢és
kozépvallalkozasok tevékenységét, problémadit, igy hathatdos segitséget a
felkésziiléshez és a palydzatokhoz — informaci6é hidnyaban - nem tud nyujtani.
Mas a helyzet a ,,gazella” tipusu vallalkozasokkal - bar a mintaban ebbdl kevés
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volt-, mert ott a novekedés dinamikaja és sok esetben a kapcsolatrendszer
hozzasegiti a vallalkozot a forrasokhoz.

A vizsgalt mintaban a t6keprogramokkal a mikro-, Kis- és koézépvallalkozo
szektort nem keresték meg.

A talbonyolitott, attekinthetetlen szabalyzasi rendszer hatraltatja a mikro-, Kis-
¢s kozépvallalkozasok fejlodését, és rossz hatassal van az innovacids
torekvésekre. Az adminisztrativ terhek csokkenése tdmogatja a tisztességes
érvényesiilést, a vallalkozasok er6forrasainak felszabadulasat, 0sztonozi a
sziirkegazdasagbol valo kilépést, eldsegiti az innovativabb miikddést, hozzajarul
a versenyképesség novekedéséhez. Tovabb kell konnyiteni a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasok részvételét a kdzbeszerzési eljarasokban, €s jobban ki kell
hasznalni a kkv-k allami és europai Unids timogatasanak lehetdségeit.

Az informécidhianyndl nagyobb probléma ezen a teriileten, hogy a palyazatok
elbirdlasa tulsdgosan koriilményes ¢és iddigényes. A toketartalékkal nem
rendelkezd kisvallalkozasok gyakran megsinylik a lassi procedurat, ami egy
kovetkezetlen ¢és bizonytalan kornyezetet eredményez, ¢€s igy gatja a
versenyképességnek. Tovabbi Iépéseket kell tenni a folyamat gyorsabba,
kiszamithatobba tétele iranyaban.

A fentiek értelmében a H.4./a. hipotézis igazoltnak tekinthetd.
Megallapitom, hogy a palyazatok a palyazati rendszer kovetkeztében szik
rétegre korlatozéodnak. A biirokratikus jelleg miatt a palyazati forrasok tul
sok teriiletre allokalodnak és a forrasokkal elnyert toke hatékonysaga ezzel
romlik.

4.8.2. Kiils6 finanszirozas

A kkv-k esetén, abban az esetben, ha a vallalat novekedése tobbnyire idegen
toke bevonasaval finanszirozhato, akkor tokeattételiik novekedése varhato.

A kockazat ¢és a tOkeattétel kozott negativ kapcsolatot feltételezhetiink,
elsGsorban a hosszu lejarata kotelezettségek tekintetében. A kkv-k esetén a
bevétel nagy volatilitdsa nemcsak hogy megnoveli a koltségeket, de egyenesen
lehetetlenné teheti a hitelfelvételt.
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25. abra: A vizsgalt minta tokeszerkezete 2014. év (Adatok: %-ban)
Forras: Kérdoiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db.

A kérdéives felmérés is jol szemlélteti a magyar mikro-, Kis- ¢és
kozépvallalkozasok tékeszerkezeti problémait. (25. szamu abra) Alapvetd
probléma, hogy a szektor jelentds része alacsony sajat tokével rendelkezik.
Ebben szerepet jatszik az, hogy a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok nagy része
hazai tulajdonban van, kis mértekben talalta meg a kiilfoldi toke ezt a szektort.
Masik probléma, hogy a mikro-, kis- és kozépvallalkozasok kozt sok a kényszer-
vallalkozas. A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok nagy része nem tudott
bekapcsoldédni a nemzetkozi munkamegosztas folyamataba a szigori szakmai,
gazdasagossagi ¢és kornyezetvédelmi kovetelményrendszer miatt, igy belsd
piacra termelnek.

A mikro- és kisvallalkozasok egy része nem képes jo, atgondolt iizleti tervet
késziteni, igy kizarja magat az idegen t6kéhez jutas lehetdségébdl. A belsd piac
keresletének szlikiilésével értékesitési nehézségek 1épnek fel. Ez azzal
magyarazhato, hogy évek 6ta lassu a fogyasztas bdviilés, s6t az utolsd években —
foleg egyes mikro-vallalkozasok esetében - a fogyasztas csokkenésrol
beszélhetiink. (16.sz. melléklet)

Osszességében elmondhatd, hogy a kérddives felmérés alapjan a vallalkozasok
alacsony sajat tokével rendelkeznek. A  vallalkozdsok nagy része
kényszervallalkoz6. A  mélyinterjukbol kideriil, hogy a mikro- ¢és
Kisvallalkozasok évek oOta nem tudnak Kivenni osztalékot az alacsony
jovedelmezdség kovetkeztében, igy az visszaforgatasra kerill és a fejlesztés
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forrasava lesz. Ugyanakkor megfigyelhetd az is, hogy a belsé piac sziikiil, a
forgalom féleg a mikrovallalkozasok teriiletén esett vissza és egyre gyakrabban
likviditasi problémak Iépnek fel.

A mintaban szereplé mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok folyamatos likviditasi
problémai szamos tényezore vezethetdek vissza. Gyenge alkupoziciojuk révén
nagy fizetési hataridokkel szembesiilnek, mig szallitoik kevésbé nyljtanak
szamukra kereskedelmi hitelt. A vevék nemfizetésének kockazata sokkal inkabb
érinti 6ket. Kevés vevoi €s szallitdi kapesolattal rendelkeznek, igy akar csak egy
vevO vagy beszallitdo elvesztése is komoly nehézségeket okozhat szamukra.
Kevés sajat tokével rendelkeznek ¢és jellemzden kevésbé eszkozigényes
tevékenységet folytatnak, ami nem kedvez az addssagjellegli forrdsok
megszerzésének. A forrasszerzés koltségei sokkal jelentdsebbek szamukra, mint
a nagyvallalatoknak.

11. tablazat: A vallalkozasok Kintlévoségeinek atlagos alakulasa megbizok
szerint 2014. év (adat: M Ft)

Megnevezés Alvallalkozo Févallalkozo Onkormanyzat/Allam

90 180 |360 |90 180 |360 |90 180
nap |(nap |nap |(nap |nap |[nap |nap nap | 360 nap

Mikro vallalkozas 0 10 95 0| 15 80 0 10 170
Kisvallalkozas 4 69 71 8| 52 70 5 21 57
Kozepes vallalkozas 26 12 3 98| 54 23 45 17 6

Forras: Kérddiv, Sajat szerkesztés, Elemszam: 274 db

A 11. tablazatbol is jol lathato, hogy legjobban a mikro vallalkozasi szektort
stjtja a kifizetetlen szamldk mennyisége. Erdekes az is, hogy legjelentésebb
nagysagrendet 360 napon tali kinnlevéség teszi ki. Fontos, hogy a
fovallalkozokon kiviil az dnkormanyzati és allami kifizetetlen szamldk szama
jelentés. A kinnlevéségek darabszama forditottan aranyos a vallalkozasok
nagysagaval.

A kérdbives minta alapjan a szektor 29%-a nagyvallalatnak a beszallitoja, 67%-a
a megkérdezetteknek piaci rést elégit ki, mig 3% franchise. Mas csoportositas
alapjan azt mondhatjuk, hogy a vallalkozasok 14%-a egyetlen cég, vagy
cégcsoport beszallitoja, 42% tobb cég beszallitoja, mig 44% piaci rést elégit ki.
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A mintdban 1év6 véllalkozasok fele szembesiil likviditasi gondokkal. Az érintett
vallalkozdsok 60%-a emlitette a késedelmes vevdi fizetéseket, mint a probléma
forrasat. A masodik leggyakrabban emlitett ok — az esetek 40%-ban — az, hogy
az lizletmenet természetébdl fakaddan elobb jelentkeznek a koltségek és csak
utdna a bevételek. Koriilbeliil ugyanilyen gyakorisaggal emlitették, hogy a
likviditasi nehézséget egyes vevoi bevételek kiesése okozza. Gyakori ok még a
tal hosszu fizetési hataridé. A likviditasi problémaval kiizdé vallalkozasok
egyotodében a kedvezdtlen iizletmenet okozza a pénziigyi fesziiltségeket.

Osszességében azt a megallapitast lehet tenni, hogy a likviditasi problémdak
leginkabb a vevoi kovetelésekhez kothetdek. Empirikusan erdsen érzékelhetd
volt, hogy a kkv-szektor vallalkozasai kozott ,korbetartozas” allapota
uralkodott, azaz a bevételek késtek a vevd likviditasi nehézségei miatt, igy a
vallalkozas is arra kényszeriilt, hogy mind erdteljesebben nyuljon a szallitoi
hitelekhez. A vallalkozasok kénytelenek szallitéi hitelt nyujtani az eladas
tamogatasa érdekében, ugyanakkor az iddben elhtzodd bevételek miatt a
pénziigyi egyensuly fenntartdsa a szallitdi kotelezettségek kényszerti
elhalasztasaval valosul meg. Altalanossagban elmondhaté a kkv szektor tagjaira
a minta alapjan, hogy a nagycégekkel szemben a versenyhatrany fokozatosan
nd, a gyenge fizetési fegyelem és a korbetartozasok nehezitik a munkara vald
koncentralast. Ehhez jarul hozza az informaciok lassu aramlasa.

A mintdban, a mélyinterjuk esetében is pénziigyi vallalkozasok és hitelt igénybe
vevd vallalkozasok is eléfordultak. gy az elemzést banki oldalrol és vallalkozéi
oldalrol végeztem el, és iitkoztetem az allaspontokat.

A hitelintézetek és pénziigyi vallalkozasok vezetéi azt tapasztaljak, hogy a
gazdasagilag ugyan vonzo a kkv tigyfélkor, ugyanakkor meglehetdsen emberi
er6forras igényes és kockazatos tizletag. Napjainkban egyértelmii az a tendencia,
hogy a hitelintézetek a vallalati {izletagon beliil a mikro-, Kkis- és
kozépvallalkozasoknak a korabbinal sokkal nagyobb szerepet szannak, amely
els@sorban a hitelezési tevékenység fokozodasaban dlthet testet.

Kozosségi és tagallami tamogatdsok kozvetitésével a hitelintézetek szinesitik
termékkinalatukat, vonzobb finanszirozasi alternativakat nyujtanak a kkv-k
szdmara, 1igy a finanszirozdsi dontéseiket tekintve konzervativabb
vallalkozasokkal is elmélyithetik az iizleti kapcsolatot. A tamogatott forrasok
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kozvetitésében a hitelintézetek tanacsadoként is kozremilkodhetnének, ami
hozzéjéarulhat tovabbi jutalékbevételek megszerzéséhez.

A mintaban szereplé mikro-, kis- és kozépvallalkozasok egy vagy két
szamlavezetO hitelintézettel allnak szoros kapcsolatban. A kkv-k hiiségesek a
szamlavezetd bankjukhoz és informalisan is szorosan kotédnek ahhoz a fiokhoz
(személyhez), akivel mar korabban is lizletet kotottek.

Kiemelkedd a szerepe az ligyfélkapcsolattal foglalkozo banki szakembernek,
akivel a vallalkoz6, ha kell személyesen is meg tudja beszélni finanszirozasi
problémait, és kozosen keresik ra a megoldast. Az tigyfélkapcsolat-tartd
felkésziiltsége nagyon jelentds, hiszen a vallalkozok elsé korben téle kapjak
mind a piaci tipusu hitelek, mind a tdmogatott hitelek felvételével kapcsolatos
tanacsokat, informaciokat. Az ligyfélkapcsolat-tartd természetesen informalja a
vallalkozot a vissza nem téritendd allami tdmogatasokrol is, mivel ehhez a
tamogatasokhoz is ,,el tud adni” kiegészitd banki szolgaltatasokat.

A Nyugat-Magyarorszag teriiletén tevékenykedd vallalkozok véleménye a
tamogatasok kozvetitésérdl megoszlik a vallalkozasok nagysagatol fiiggben.

A kérddiv és a 137 vallalkozasra kiterjedd mélyinterji-sorozattal felmérésre
keriilt a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok véleménye a vissza nem téritendd
allami tdmogatasokrol, a kamattdmogatasos konstrukciokrol és kapcsolatukrol a
hitelintézetekkel.

A felmérés azt a célt szolgalta, hogy a véllalkozok szemszogébdl nézve valds
képet adjon a hitelezés helyzetérdl, az allami tdmogatasok kozvetitésének
hatékonysagardol. A felmérés kiilon kitért a vallalkozasok hitelezési szokasaira,
ami azért fontos, mert a banki hiteleket elvileg kiegészithetnék, vagy részben
helyettesithetnék az allami kamattamogatésos hitelek.

A hazai bankok elsésorban azon vallalkozasok korében tudndnak jelentds
szerepet betdlteni az allami tAmogatasok és EU forrasok kozvetitésében, akikkel
mar kialakult egy hitelezésen alapulod, viszonylag szoros kapcsolat. Ezért is
fontos megvizsgalni, hogy a mintdban szerepld, hitelekkel mar rendelkezd
vallalkozasoknak mi a véleménye az 4allami tamogatisokrol, a kozvetités
rendszerérdl, beleértve a hitelintézetek szerepét.

132



A mélyinterjik soran a valaszadoknak 1-t6]1 (egyaltalan nem) 5-ig (nagyon
fontos) terjedd skalan kellett valaszt adni arra a kérdésre, hogy mekkora szerepet
toltenek be a finanszirozasukban az éllami kamattdmogatdsos bankhitelek,
illetve a vissza nem téritendd tAmogatasok, tovabba a bankhitelek.

A bankhitelek felmérésére azért volt sziikség, hogy képet lehessen arrdl kapni,
hogy mennyire veszik igénybe az intézményes finanszirozasi formakat és ennek
tiikrében jobban meg lehet itélni, hogy mennyire tudtak élni az allami tAmogatas
lehetdségeivel a vallalkozok.

A finanszirozasban bet6ltott jelentéségen kiviil felmérésre keriilt, hogy milyen
nehézségek aran tudnak hozzajutni a korabbiakban emlitett finanszirozasi
forméakhoz, illetve mennyire tartjdk draganak és milyenek az informacid
szerzésének lehetdségei.

A bankhitelek a minta egészének finanszirozasaban jelentds szerepet toltenck
be, szerepiik 1ényegesen nagyobb, mint az allami timogatasoké a vallalkozasok
finanszirozasaban. Ezt igazolja az is, hogy a mintdban 1évo vallalkozasok koziil
129-en vettek igénybe rovid és hossza lejarata hitelt. Kilonb6zo tipust
tamogatasban, a mintaban szerepld vallalkozasok koziil csak 33 vallalkozas
részesiilt. Ezzel szemben a mintdban csak 24 vallalkozas jutott allami
kamattamogatasos hitelhez, és 8 cég vissza nem téritendd tamogatashoz. A
mintabeli vallalkozasok kozel fele tehat igénybe vett bankhitelt, ehhez képest
csak a minta 9 %-ra jellemz6, hogy az allami tamogatas szerepet toltott be a
vallalkozas finanszirozasaban.

A kamattamogatasos hitelekhez ¢s a vissza nem téritendé forrasokhoz vald
hozzaféréssel kapcsolatban az az altalanos vélemény, hogy nehezen lehet
hozzajutni. Nehezményezik a vallalkozas vezetok, hogy szamos adminisztrativ
¢s biirokratikus akadaly neheziti a forrasokhoz valé hozzajutast. Kiemelték,
hogy vonzdak lennének a kamattdmogatdsos hitelek, azonban az igényléssel
kapcsolatos tigyintézés akkora id6 és személyi rafordités terhet jelent szamukra,
hogy inkdbb normdl piaci kamatozasti bankhitelt vesznek fel, vagy mas
forrasbol teremtik eld a sziikséges tokét.

A mintaban 1évé vallalkozas kozel fele azt allitotta, hogy a szamlavezetd
bankjukon keresztil nem jutottak informéacidhoz a vissza nem téritendd
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tamogatasokrol és kevés esetben nem ajanlottak fel nekik tdmogatott és piaci
A mintdban 1év0 négy cég, amely hozzdjutott allami tdmogatdsos
konstrukciohoz, egy kozvetitd cégen keresztiil valositotta meg a finanszirozast
¢és 0k sem a szamlavezetd bankjuktol kaptak az informaciot.

A szamlavezetd bankok szerepe a vallalkozasok informaci6 ellatasaban eu-s, és
allami tamogatéasos forrasokkal kapcsolatban a vallalkozok véleménye szerint
elenyészo.

A hitelintézetek sajat konstrukciodikrol megfeleld szinvonalon informaljak a
vallalkozasokat, azonban az allami tdmogatasokrol, kiillondsen a vissza nem
téritendd tamogatasok kozvetitésében nagyon csekély szerepet toltenek be.

A civil szervezetek és a kamardk ma Magyarorszagon az EU-hoz képest igen
fejletlenek a funkcioik betoltését illetden, sokkal nagyobb szerep harulna a
bankokra és a kamarakra az informacio kozvetitésében.

A hazai vallalkozok jelenleg messze nem kapjak meg a szamlavezetd bankjuktol
azt az informdacios ¢és termékszintli szolgaltatdst, mint az EU-ban 1évé
vallalkozasok.

A véllalkozasok  korében  folytatott — mélyinterji-sorozateredményeként
egyértelmilen azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a véllalkozok nem ismerik
a tamogatott forrasszerzési lehetOségeket és rossz tapasztalatuk van a
forrasokhoz valo hozzaférésrél. A vallalkozasok oldalarol - a minta tapasztalatai
alapjan - oriasi igény mutatkozik tamogatott forrasokra, illetve olyan banki
tandcsadoi szolgaltatasokra, amelyek segitenek hozzaférni a kamattamogatasos
¢és vissza nem téritendd forrasokhoz.

A tamogatott hitelek kozvetitésének van egy komoly piacbdvitést eredményezd
vetiilete:

A vallalkozasok finanszirozasi szokdsainak empirikus megfigyelése ¢és
feldolgozasa soran arra a kovetkeztetésre lehetett jutni, hogy a kkv-k kozel
haromnegyede konzervativ finanszirozasi szokéasokkal rendelkezik, azaz
idegenkedik az intézményes finanszirozasi formak igénybe vételétdl €s draganak
tartja a bankok piaci kamatozdsu hiteleit. Ebben a konzervativ korben
valamennyi méret kategoriabol vannak reprezentdnsok, igy azt a megallapitast
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lehet tenni, hogy a konzervativok kdzott szamos banki szempontbol hitelképes
vallalkozéds megtalalhatd. Ezek a vallalkozasok kizarolag akkor hajlanddk hitelt
felvenni, ha az azzal kapcsolatos ligyintézés terhének egy részét a tanacsadok
leveszik a vallukrol, illetve amennyiben tamogatas tartozik hozza.

A vallalkozasok vélaszaibdl egyértelmiien azt a kovetkeztetést lehet levonni,
hogy nagy kereslet van tdmogatott finanszirozasi forrasokra €s a hitelintézetek
hitelkinalatdnak marketingjén és a tanacsadoi héalozat szakszeriségén mulik,
hogy ezt a hitelkeresletet és piaci igényt mennyire képesek megragadni a mikro-
Kis- és kozépvallalkozasok.

A rovid lejarata hitelkeresletet a vallalkozoi minta valaszai alapjan leginkabb a
hitelhez valo hozzaférhetdség nehézsége hatarozza meg. A kkv-k vonzonak
tartjdk azokat a rovid lejaratu hitelkonstrukciokat, amelyekhez gyorsan, kevés
adminisztracioval és minél kevesebb fedezet mellett lehet hozzaférni a szabad
felhasznalasi célu folyoszamlahitelek oriasi népszertiségnek orvendenck a kkv-k
korében. A folyoszamlahitel természetesen joval kockazatosabb, mint egy
eszkozzel fedezett hitel. A kkv-k nyitottak minden olyan révid tava forrasra,
amely csokkenti a likviditasi gondokat €s viszonylag konnyen hozzaférheto.
Nyitottak minden olyan finanszirozasi konstrukciora, pénziigyi innovaciora,
amely eldsegiti miikodéstiket, illetve bekapcsolodasukat a nagyvéllalatokat
kiszolgald beszallitoi haldzatba.

Osszességében megallapithatd, hogy a hitelintézetek termékkindlatatol és az
azokhoz kapcsolodd adminisztracios terhek mértékétol figg erésen a kkv-k
hitelkereslete.

Megallapithatd, hogy a vizsgalatban részt vevé vallalkozasok csaknem fele
rendelkezett bankhitel valamilyen formajaval. A rovid lejarata bankhitelek
nagyobb jelentdséget toltdttek be a vallalkozasok finanszirozasaban, mint a
hosszll lejarati hitelek. Ennek az a magyarazata, hogy azon vallalkozasok,
amelyek hosszt lejaratu hitelt vettek fel, altaldban a stratégiai jelentdségii
beruhdzasok (ingatlan, gépek) megvaldsitdsara voltak képesek, amelyek
elmaradtak volna a hosszi lejarat hitel felvétele nélkiil. A rovid tava
finanszirozas terén a vallalkozasok szallitoi hitelekkel és vevoi eldlegekkel
mérsékelni tudtdk a bankhitel iranti igényt és annak jelentéségét, azonban a
hosszu tava beruhazasok terén — likvid eszk6zok, mint jarmiivek kivételével - a
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bankhiteleknek nem volt realis kiils6 forrasbeli alternativaja, illetve hiaba
igényeltek hosszu lejarata hitelt, a vallalkozas alacsony jovedelmezdsége miatt a
bank nem folyositott szamukra.

Mind a rovid- mind a hossza lejaratu hiteleket viszonylag draganak tartjak a
vallalkozok. A bankhitelhez hozzajutott vallalkozok egyontetii véleménye az,
hogy csakis kizarolag komoly fedezetek megléte (valamennyien az ingatlant
emlitették) esetén van lehetéség a hitel felvételére. Még kereskedelmi
hitelfelvétel esetében is azt nehezményezték, hogy az arbevétel engedményezés
¢és az aruk zalogértéke Onmagaban elégtelen a hitelfelvételhez, a bank nagyon
komoly ingatlanfedezetet kovetel. A nem épitdipari vallalkozasok mindegyike
megemlitette, hogy ugyan van hitele a szdmlavezet6 hitelintézeténél, azonban a
kapott hitel 6sszege nem elégséges a finanszirozasi tervek megvaldsitashoz és
nyitottak 0j forrasszerzési lehetdségekre.

A vizsgalt vallalkozasok egyontetli véleménye a bankhitelekkel kapcsolatban az,
hogy kizar6lag magas fedezet megléte esetén van esély a hitelfelvételre,
ugyanakkor a jo anyagi kondiciokkal rendelkez6 vallalkozasokat elhalmozzak a
hitelintézetek hitelajanlatokkal. Igaz az a mondas: ,, Csak az kap hitelt, akinek
igazabdl mar nincs is ra sziiksége”.

Azok a vallalkozok, akik mar hozzajutottak bankhitelhez, tigy itélik meg, hogy a
jovében - reményeik szerint - viszonylag konnyebben tudnak majd hitelhez
hozzajutni. Kiilondsen optimistak azok a vallalkozasok, amelyek rovid és hosszl
lejaratt hitelt vegyesen hasznélnak.

A mélyinterjik alapjan azt a megfigyelést lehetett tenni, hogy a hitellel nem
rendelkez6 vallalkozasok legnagyobb részének, 62-63%-nak sziiksége lenne
hitelre, de tisztdban van azzal, hogy nem kaphat hitelt els6sorban a
hitelintézetek magas fedezetigénye, illetve a gyenge szamviteli eredmények
miatt, valamint a bankok lassu ligyintézése miatt.

A lizing szerepe kiegészitd jellegli és elsOsorban jarmiivek finanszirozasat
segitette el6 a mintdban. Mind a rovid, mind a hosszu tdva bankhiteleket
draganak tartottdk a valaszadok, azonban a lizing terheit jellemzéen még
magasabbnak talaltak.
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A tamogatott forrasok felhasznalasi lehetdségeirdl sem kelléen tajékozottak a
kkv-k pénziigyi dontéseit meghozok. Egyrészt nem mindig tudjak, hogy milyen
forrasok érhetdk el, masrészt a felhasznalas feltételeit sem mindig ismerik, igy
hitelkérelmek, palyazatok, {izleti tdrgyalasok soran gyakran éri 6ket csalodas.

A pénziigyi szakértelem a forrasok hatékony felhasznalasanak is feltétele. A
vallalkozasok pénziigyi tudatossagat, szakértelmét elsOsorban képzéssel,
informéci6 nyujtassal tervezik megvalodsitani. Sziikséges, hogy a vallalkozasok
jobban lassak at sajat pénziigyi helyzetiiket, problémaikat és lehetéségeiket. A
kkv-k pénziigyi menedzsmentjére is igaz, hogy a nem lehet olyan szinvonald,
mint a nagyvallalatoké, mert a kis cégek vezetése sokkal kevésbé szakosodott,
egy vezetd jellemzden tobbféle szaktertilettel is foglalkozik. A bankok hitelezési
gyakorlata még ma is azokra a feltételezésekre épiil, amelyeket a nagyvallalati
tigyfelekkel folytatott kapcsolatok alapjan alakitottak ki. A kisebb cégek
szdmara nem lehet cél a teljes korli pénziigyi szakértelem megszerzése, de a
szdmukra relevans kérdésekben fontos a tdjékozottsadg, a hozzaértés. A pénziigyi
tudatossag fejlesztése mind a pénziigyi kozvetitérendszer, mind a tdmogatasi
rendszer hatékonysagat javitja.

Arra is sziikség van, hogy a vallalkozasok jobban hasznositsdk a kiilsé
forrasokat tizleti céljaik elérésre. A kkv-k egy részénél a felvett hitelek, és néha
mas tipust forradsok hasznositdsa sem elég hatékony. Ez kiilondsen akkor
probléma, ha a kockazatot a pénziigyi kozvetitok az tizleti szempontok
mérlegelése nélkiil is az iligyfélre tudjdk haritani (példaul jelzaloghitelek
eseteben).

Probléma a tamogatott forrasok szétaprozottsdga, attekinthetéségiik, a
programok kozotti (belsd) tamogatdsi verseny. A tamogatdsi programok
hatékonysagat novelni lehet azzal, ha a megvaldsitds egységes elvek szerint
torténik, a szervezeti parhuzamossagok csokkennek vagy koordinalttd valnak.
Az allami finanszirozasu programokat stratégiai szinten dssze kell hangolni, és
azonos elvek szerint kell miikddtetni, fliggetleniil attdl, hogy unids, vagy hazai
forrasbdl finanszirozzuk 6ket.

A tamogatasok felhaszndldsdnak adminisztrativ terheit csokkenteni kell, és a
biirokratikus eszkdzoket piaci szabalyozassal kell felvaltani.
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Osszefoglalva megéllapithatd, hogy szamtalan lehetdséget kinal a pénziigyi
szektor a folyoszamla csomagok mellé. A mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok
igénye ¢és teherbird képessége nincs Osszhangban a hitelintézetek altal kinalt
konstrukciokkal. Informacié hiany miatt a szdmukra kedvezé kamattamogatott
hiteleket, vissza nem téritendd tamogatasokat elenyészd résziik tudja csak
igénybe venni. A hitelintézeteknél az tizleti kapcsolattartd tandcsadok szerepére
a jelenleginél nagyobb sziikségiik lenne a mikro-, Kis- és kozepes
vallalkozasoknak, mivel ebben a szektorban erre kiilon emberi er6forras nem all
rendelkezésre.

A fentiek alapjan a H.4./b hipotézist bizonyitottnak itéljiik. A hitelintézetek
jol latjak, hogy a kkv szektor egy potencialis piac. A folyoszamlak mellé a
csomagban folydszamlahitel, tamogatas megelélegez6 hitel, likviditasi,
beruhazasi és forgoeszkoz finanszirozasi hiteleket kinalnak. A kinalati oldal
ajanlati, feltételei azonban az esetek donté tobbségében nem talalkoznak a
mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok igényeivel.
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5. AKUTATAS EREDMENYEI,II'JJSZERI"J TUDOMANYOS
EREDMENYEK

A disszertacid készitése soran beazonositasra keriilt a stratégia értelmezése és
készitése, a termékpolitika ¢€s innovaciora jellemzé fogalmak kore. A
vallalkozasi jellemzOk a szakirodalom alapjan alkalmasak a felallitott
hipotézisek vizsgalatéra.

A primer eredmények csak a vizsgalt vallalkozésokra vonatkozhatnak teljes
biztonsaggal, az ebbdl eredd altalanositasok, kovetkeztetések csak korlatozottan
fogadhatok el, éppugy, mint minden nem véletlen mintavételes eljaras soran
elért eredmény esetében. A primer kutatds hasznos, megbizhat6 és eredményes,
az altalam fontosnak tartott szempontok szerint reprezentativ. A statisztikai
minta viszonylag nagynak tekinthetd, s az elemszamok emelése csak minimalis
mértékben moddositand a kapott eredményeket. A kutatds korlatja az is, hogy
nem adott alkalmat az iparagi tényezék feltérképezésére, melyek kozvetlen
befolyast gyakorolnak a stratégia készités elemeire.

A kutatas ujszertisége abban rejlik, hogy mélyrehatéan vizsgalja a mikro-, Kis-,
¢és kozepes vallalkozasok stratégiai gondolkodasi potencialjat a piacépités és
hatékonysag, a termékpolitika valtozasa, a vezetdi tevékenység és a gazdasig
néhany piaci szerepldjével kapcsolatban. A kutatas soran bebizonyosodott, hogy
a vallalkozo személyiségét alapul vevo feltdré modszerek, interjuk segitségével
mélyebben tarhatok fel és érthetok meg a vallalkozas stratégiai problémai. A
hipotézisek vizsgalataval sikertilt feltdrni a minta stratégiai prioritasait.

A hazai mikro,- kis,- és kozepes vallalkozasok jelent6s mértékben eltérnek
egymastol, koncepciondlisan kiilonbségek vannak kozottik. A mintaban
talalhaté vallalkozasi jellemzOk alkalmasnak bizonyultak a stratégiai
gondolkoddsmod megismerésére, a prioritasok vizsgalatira. A  kapott
eredmények megmutatjdk a stratégia-alkotdsra és megvalositasra vonatkozo
formai és tartami sajatossagokat.

A szakirodalom megoszlik a tekintetben, hogy a mikro-, Kis- és kozép-
vallalkozasok miukodése esetében egyaltalan lehet-e stratégiarol beszélni. A
kutatas egyértelmiien bizonyitotta, hogy a mikro- és Kisvallalkozasok nagy
részénél csak a vallalkozo fejében létezik elképzelés, mig az erGsebb Kis- és
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kozepes vallalkozasoknal részben rogzitett, részben az lizletmenet kozben
formalodo stratégiardl beszélhetiink. A mikro vallalkozasok 1étrejottének
motivacidja a munkahelyteremtés, csaladfenntartds, mig a kis- és kozepes

vallalkozasok esetében tobb esetben az egyedi technoldgia birtoklasa volt az
indok.

A vallalkozas orientaltsiga alapjan a kkv szektor zome a piaci pozicid
megtartasara torekszik, mig a kisebb rész esetében a mérsékelt ndvekedés a cél.
A termékhez kapcsoléddan hatarozzak meg a sajat  pozicionalési
tevékenységiiket. A termékpolitikdjukat az altalanos jellegli sziikségletek
kielégitése hatarozza meg, melyet kovet a gyartastechnologia és az alacsony ar.

A termékfejlesztésben megnyilvanul ugyan az innovécio, bar az a vizsgalt minta
nagyobb részében felzark6zo és problémamegoldd jellegli, mig a Kis- és
kozépvallalkozasok egy részénél inkabb korai kdvetdnek mindsithetd.

A mikro vallalkozasok egy részének legfontosabb sikertényezdje a helyi piacok
megléte, mely biztositja a stabil vevokort, mig a vallalkozasok nagyobb része
azt mondta, fontos a helyi piac, de nem kizarolagosan. Egyre nagyobb szamban
jelennek meg olyan kisvallalkozasok (dontden beszallito cégek), akik ugy itélik
meg, hogy nem fontos a helyi piac. Ok azok, akik multinacionélis cégekkel
vannak {izleti kapcsolatban, azok 1ététdl fiiggnek.

Sikeriilt megismerni azt a jelenséget, mely szerint a kisvallalkozasok szamara
nemcsak a fogyasztoi csoport Ujszeri megjelenése idézi elé a termékpolitika
tudatos megvaltoztatasat. A stratégia formalizalt megléte nem garantilja
sziikségszerlien a vallalkozas teljesitményének ndvekedését, de mindenképpen
hozzasegiti a vallalkozast a taléléshez. A kutatds ramutat arra, hogy a piaci
rugalmassag, gyors reagalds, helyzetfelismerd képesség fontosabb, mint a
koncepcio rogzitése.

A kutatas bebizonyitotta, hogy a véllalatok szamara a versenyben maradas és a

sikeres miikodés feltétele az innovacié termelési és szolgaltatasi folyamatokba
torténd bekapcsolasa.
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A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok likviditasi problémai dontden a
korbetartozasok miatt keletkeznek (vevd és szallitd tartozasok, valamint az
allami szektor tartozéasai), melyek csak magas kamatozast rovid lejarata
hitelekkel vagy potlolagos tokebevonassal orvosolhatok.

A kutatasi eredmények is alatamasztottdk, hogy a vallalkozasok esetében
jellemzéen a  forgalom  elsédlegessége  mellett  eredménycentrikus
gondolkodasrol beszélhetiink, a kudarc lehetdségek feltérképezése nem
hangsulyos.

A kutatas alapjaul szolgdlé minta segitségével meg lehet hatarozni a kis- és
kozepes vallalkozasok miikddési sajatossagait, fel lehet tarni a miikodésben rejlo
lehet6ségeket és hibakat egyarant.

A tervezés mindsége €és a megvalositds hatékonysaga kulcskérdés. Tény, hogy a
piac nem a stratégiai terv puszta 1étét, hanem a sikeres alkalmazast, illetve
megvalositast ,,értékeli”. A tervezés puszta ténye onmagaban nem befolyasolja a
gazdasagi teljesitményt, hanem a megvalositas mindsége gyakorol ré hatast.

H.1.a./ A piacépités az elsé a hatékonysdaggal szemben.

A kutatds soran bizonyitast nyert, hogy a kkv szektorban az Ansoff-féle
piacépités jellemzi a vallalkozasokat, melyre jellemzd a vevoi elégedettség
minél magasabb szinten tartasa mellett az arbevétel novelése, valamint a piaci
pozici6 megtartdsa. A mintaban szerepld vallalkozisok fontosabbnak itélik
az arbevétel novekedését, mint a koltséghatékonysagot. Ez a megallapitas
valosziniisithetéen szélesebb korben is érvényes.

H.1.b./ A kéltséghatékonysag elfogadhato szintii mérése hattérbe szorul, mert az
ezt tamogato informdcios rendszer tobbnyire nem all rendelkezésre

A szakirodalmi feldolgozas azt mutatja, hogy a vezetdi kontroll alapvetéen
beazonositja a piaci ndvekedést és a koltséghatékonysagot. Az ellendrzés csak
akkor megfeleld, ha az adott szervezet konkrét sajatossagainak, adottsagainak ¢€s
lehetdségeinek a figyelembe vételével valosul meg. A primer vizsgalat alapjan
arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a koltséghatékonysag mérésére nem
all megfelelo hattér-informacio rendelkezésre, de az nem jelenti, hogy a
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dontéshozo munkaja soran ne hasznaljon olyan adatokat, mely a relevans
dontést megfeleloen tamogatjak.

H.1.c./ A vdllalkozdsok nagy része nem rendelkezik formdlis (irott) stratégiaval,
vagy hatarozott jovoképpel. Ez nem a felismerés hianyabol kovetkezik, hanem az

crer

A vallalkozasok nagy része nem rendelkezik irott stratégiaval, csak hatarozott
jovoképpel, mely soran a legmarkansabban megfogalmazott cél, a fogyasztoi
igények kielégitése. Az ujabb fogyasztdi igény csak a forgalom és/vagy a
mindség novelésével érhetd el. Ebbol kovetkezik, hogy a vallalkozasok
vezetdinek tobbsége a forgalom ndvelését tartja szem eldtt. Dontéseik mikro- és
kisvallalkozasok esetében tobbségében megérzésen alapulnak. A stratégiai,
hosszu tavi odafigyelést nagyban neheziti az is, hogy a napi gazdalkodasi
nehézségeik megoldasa sok erdt von el a vezetoktdl. Véleményem szerint a
vallalkozasoknak célszerii valamilyen szintii stratégia szemlélet, jovokép
kialakitasa, és/vagy irasba foglalasa, mert ez hozzajarulhat egy idé utan a
vallalati eredményességhez. A fentiek miatt a hipotézist csak részben
sikeriilt igazolni.

H.2.a./ A hazai mikro-, Kis- és kozépvallalkozdsok - a kiilsé és belsé faktorok
miatt - novekedési képességei jobban korlatozottak és a tulélésre, pozicio-
tartasra rendelkeznek be

A fogyaszto sziikségletek kielégitése altal a vallalkozo figyelemmel kiséri napi
tevékenysége sordn a vallalkozds miikddését. Ehhez folyamatosan relevans
informaciokkal kell, hogy rendelkezzen. A probléma ott mutatkozik, hogy a
kisvallalkozasoknal formalis a marketing. A sziikséges informacidkat a
vevoktdl, szallitoktol szerzik kapcsolattartds révén. A vallalkozasok a forgalom
novelése érdekében termékeiket szeretnék minél nagyobb mennyiségben eladni
a piacon. Minden vallalkozas mikodése Osszefiigg a kozvetlen kornyezet
feltételeivel. A foglalkoztatottak szdma, a tevékenység jellege meghatarozza a
specidlis szakismeretet, ezen keresztil a sziikséges létszamot, egyuttal a
szervezet valtoztatasanak igényét. Ezen tényezOkon keresztiil hatnak a
teljesitményre. A fogyasztd kozelségébdl adodik a termékdifferencialodas,
ugyanakkor véltozik a vallalkozasok orientaltsdga. A legfontosabb cél a piaci
pozicid6 megtartasa €s kisebb mértékben a mérsékelt ndvekedés. A hipotézis
elfogadhatonak itélheté. Megallapithatd, hogy a vizsgalt vallalkozasok nagy
része inkabb a jelenlegi poziciOk megorzésére rendezkedik be. Ez értheto,
mert ez a Kkv szektor jellegébdl levezetheto.
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H.2.b./ A mikro-, kis- és kozépvallalkozdsok piacpolitikdjukat jellemzden a
megrendelések szerzésére és a forgalom generdlasdra orientaltan alakitjak.

crer

vallalkozo6i iskola koncepcidihoz igazodva — inkabb egyfajta gondolati sikon
megjelend pozitiv jovokép, vizio szintjén azonosithatod, de részben megjelennek
a formalizalt elemek is. A stratégia kifejezés klasszikusnak szamito értelmezését
¢és megnyilvanulasi formait itt tehat nem lehetett felfedezni. A célpiaci
fogyasztok elhelyezkedése szempontjabol sajatos képet mutatnak a
vallalkozasok, mivel a ,,piac” nem koncentralodik és korlatozodik a helyi
piacokra, bar azok fontossaga egyértelmii, de nem kizardlagos! A fogyasztoi
sziikségletek ¢s a vevd igényekhez torténd alkalmazkodas az informacidkon
keresztiil érvényesiil. A vezetd tudésa, tapasztalata, sok esetben megérzése segiti
a termékpolitika alakitasat, a vevOk szamanak novelését. Megfigyelhetd, hogy a
gyartastechnoldgia és az alacsony ar dominanciaja, de még mindig meghatarozo
az altalanos sziikséglet kielégitése. Versenykornyezetben a kockazat egyre
nagyobb. A termékpoziciondlds alkalmas a véallalkozasok stratégidja kozti
kiilonbség feltarasara. A vezetokt6l kapott valaszok alapjan a hipotézist
elfogadhatonak itélhetjiik. Véleményem szerint a vallalkozasok a
termékpolitikajat elsdsorban altalanos jellegii sziikségletek Kkielégitése, és a
gyartastechnologia hatarozza meg.

H.3.a./ A termékpolitikaban megjelenik az innovacios torekvés.

A Kkv szektor szamara az innovacio fejlesztése 01j lehet6séget rejt magaban. Ez
akkor igaz, ha felismerik és kihasznaljdk ennek jelentdségét. Erre a
szakirodalom feldolgozasa sordn részletesen kitértem. A piac valtozasa a
vallalkozasokra is hatassal van. A vallalkozasok egy része ujitdsra, megujulasra
torekszik a kapacitaskorlatok figyelembe vétele mellett. Ez technologiai
fejlesztésben, korszeriisitésben és profil tisztitasban jelent meg, mely forgalom
novekedést indukalt. A mikro-, Kkis- és kozépvallalkozasok csak kis 1épések,
valtoztatasok révén tudnak elére haladni és a piacon a termelést, szolgéltatast
bdviteni. A megfelelé innovaci6 hosszabb tavon koltségesokkentést
eredményezhet Az innovacids torekvések ,korai kovetok” és ,kései
alkalmazok”, nem az innovativ, gyorsan novekvo vallalkozasokra jellemzo
»elre tore” jelleget testesitik meg. Megallapithaté, hogy a cégek tobbsége
sziikséges folyamatként itéli meg az innovaciot, mely jovéorientaltsagukat
fejezi ki.
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H.3.b./ AKkv vezetd tillnyomé részt a specidlis szakmai teriiletre von be kiilsé
munkatarsakat, (pl.. konyvelés, palydzatiras, kontrolling).

A szervezet ndvekedése Onmagaban olyan tényezd, mely a vallalkozas
lizletmenetét  visszavetheti, amennyiben a sikeres cég iizletmenete
szempontjabol nem képes azt megfelelden kezelni. A vezetd latokodrében a vevoi
igények kielégitése, a forgalom novelése és az ehhez sziikséges Iétszam
biztositasa all. A vezetdék nagy része szakmajanak kivalosaga, nem gazdasagi
szakember. Ennek ellenére kétharmad részben a vezetd egymaga dont.
Képzésen, tovabbképzésen az id6 hidnya és részben szakmai érdektelenség miatt
a vezetdk egy része nem vesz részt, vagy kijelolt munkatarsakat delegal. gy az
informéci6 csak masodkézbdl szarmazik, ezért eléfordulhat, hogy a vezetd
részére nem a vallalkozas szempontjabol legfontosabb informacié aramlik
vissza. A vezetdk a bér és magas jarulékos koltségei, vagy helyhidny miatt nem
tudnak minden teriileten képzett szakembert foglalkoztatni. Sok esetben szakértd
kiils6 vallalkozast, személyt biz meg a vezetd a feladat ellatdsaval. A vallalkozés
tevékenységét, problémadit azonban a kiils6 megbizott nem ismeri olyan
mélységig, mint az ott dolgozd személyek, igy az a szamokbol vonja le a
kovetkeztetéseket, melyek egyes esetekben nem mutatnak ra a vallalkozas valos
problémaira. Ugyanakkor a vezetd a dolgozodit sok esetben még utdlag sem
tajékoztatja a vallalkozast érintd kérdésekrol. A vezetd a vevoi igények
kielégitésében és ebbdl adodoan a forgalom novelésben érdekelt. Ehhez a
sziikséges létszamot biztositja. Az igazan képzett munkaerét a magas
jarulékos koltségek miatt nem tudja foglalkoztatni. A gazdasagi teriilet
altalaban mas vallalkozas részére keriil kihelyezésre.

H.4.a./ Az dllam a gazdasdagpolitikai vonal mentén tamogatia a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasokat, melynek kovetkeztében a tamogatdsi rendszer az esetek
tobbségében nem relevans.

Az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozas kovetkeztében megnyiltak az unios
forrasokhoz jutds lehetdségei. A kormanyzat altal kiirt palyazatok egy része a
kkv szektor részére késve jut el. Ugyan vannak palyazatiro és figyel6 cégek, de
ezek koltségeit a kkv szektor nem tudja kigazdalkodni. A kapott valaszokbol
megfigyelhetd, hogy a palyazatok régidkra keriilnek kiirdsra, igy tobb esetben
azokra palyazni nem lehet. A palyazati hataridék a megjelenéstd]l szamitva a
benyujtasig tul rovidek, igy annak benyujtasa sok esetben elmarad. A palyazatok
altalaban tevékenységi korokre vonatkoznak, ami megint kizar6 ok. A rendszer
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blirokratikus ¢és lassu. Az Eurdpai Unios forrasok befolyasoljak a vallalkozas
finanszirozasat, de ezaltal a folyamatos fejlesztési forrasok nem biztosithatok. A
palyazatok a palyazati rendszer kovetkeztében sziik rétegre korlatozodnak.
A Dbiirokratikus jelleg miatt a palyazati forrasok tul sok teriiletre
allokalédnak és a forrasokkal elnyert toke hatékonysaga ezzel romlik.

H.4.b./ A hitelintézetek termékcsomagokkal tamogatjak a kKkv szektort.

A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok a banki teriilet egyik kulcsfontossagu
szereploi, ¢és ezért a hitelintézetek a szamlavezetési tevékenység mellé
kiilonb6zo tipust hitelkonstrukciokat kinalnak. A kkv szektor jelentés része
kiils6 forrasok nélkiil nem tud megfelelni a vevdi igényeknek, illetve a
fejlesztési lehetOségeknek. A hitelintézetek altal kinalt lehetdségek és a kkv
szektor teljesitménye miatt a kinalt csomagok csak kis része vehetd igénybe. A
hitelintézetek csak a hosszabb ideje piacon 1évd, elsdsorban eredményesen
miikodod vallalkozasok részére nyujtanak rovid vagy hosszi lejdrata forrast. A
rovid lejarata forras dragabb, a hosszabb lejarata forrashoz viszont viszonylag
szk kor jut hozzd. A biirokridcia rendszere nagy, amely nem kell6
hatékonysaggal segiti a kkv szektor gyorsabb fejlédését, forrashoz jutasat. A
mikro- és kisvallalkozasok sok esetben, kezdetben veszteségesek, igy ezek a
vallalkozasok eleve kizartak a kiils6 forrashoz jutasbol. A Kormany torekvései
alapjan a vallalkozasok részére kedvezményes kamatozast hiteleket kellene
kiadni a bankoknak a vallalkozasok részére, azonban a banki eldirasok és
szandék egyelére nem minden esetben van Osszhangban. A hitelintézetek jol
latjak, hogy a kkv szektor egy potencialis piac. A folyészamlak mellé a
csomagban folyoszamlahitel, tamogatas megelolegezé hitel, likviditasi,
beruhazasi és forgoeszkoz finanszirozasi hiteleket kinalnak. A kinalati oldal
ajanlati, feltételei azonban az esetek donté tobbségében nem talalkoznak a
mikro-, kis- és kozépvallalkozasok igényeivel.

UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK

1. A szakirodalombol ismeretes, hogy a mikro-, Kis- és kdzépvallalkozasok nagy
része nem rendelkezik jol megfogalmazott jovOképpel, irott stratégiaval,
azonban a kérddives felmérés soran egyértelmiivé valt, hogy a stratégiai
lehetéségeiket  valamilyen formaban megfogalmazzak és  probaljak
megvaldsitani, mely altaldban nem tudatos tevékenység.
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2. A kutatds bizonyitotta, hogy a Kkv szektor tulajdonosainak, vezetdinek
¢s a forgalom novelésére iranyul. A kutatds szerint megallapitast nyert, hogy a
tulajdonosok nagy része nem foglalkozik mélyrehatéan a vallalkozasi
teljesitmények értékelésével, a belsé folyamatok alakulasaval.

3. A kutatds eredményei ramutattak arra, hogy a vallalkozasok vezetdi stratégia
alkotaskor sajat képességeiket és kompetencidjukat helyezik elétérbe, €és csak
részlegesen veszik figyelembe azokat a tényeket, melyek az érintettekkel
kapcsolatosak. Ez annak tudhatd be, hogy a vizsgalt szektor zémmel bizalmatlan
az érintettek véleményével szemben.

4. A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok vezet6i a likviditas és a pénzforgalmi
szemlélettel jobban tudnak azonosulni. Az iizletvezetés soran hozott dontéseik
alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a vallalkozas vezetok a bevétel-
kiadés szemléletet hasznaljak.

5. A mikro- és kisvallalkozasok jelent0s része kisméretii, technikai szinten
elmaradott véllalkozas, akik beruhazasok révén probaljak teljesitményiiket
fokozni. Ezzel a teljesitmény javuldssal sem ¢érik el a kozepes méretli
vallalkozasok hatékonysagat, mivel a technikai elmaradas foka szamottevo.

6. A kapcsolati téke épitése, kezelése az lizletépités eszkéze. Az informécio
kezelése, a szlikséges reagalas viszont nem megfeleld. A probléma a cselekveési
program megfogalmazéasdban van, nem a megvalositdsban. A kapcsolati téke
alapti jovOépités nem jar egyiitt a belsd teljesitményi folyamatok olyan
atalakulasaval, mely akéar a piaci, akar az egész informacids €s tdmogatasi
kapcsolatok adta lehetdségekbdl megfeleld eldnyoket, fejlddést hozna a
vallalkozésnak.

7. Sikeriilt rAmutatni arra, hogy a palyazatok elosztasa — ,,elosztasi rendszerhiba
kovetkeztében” - szétaprozott. Ennek egyik oka, hogy kevés az EU forras, és
szélesebb (tal sok termék, szolgaltatas) korben kivanjak szétosztani a
rendelkezésre allo forrasokat, ami szétaprozodottsaghoz vezet. Masik ok, hogy a
mai napig ,szocialis” jellegli elosztas torténik, mely blokkolja a forrasok
koncentralt odaitélését.
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6. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

c ey

A kutatdsi eredmények alapjan a vallalkozasok stratégidjaval, vallalati
teljesitménnyel, mikodéssel, ndvekedéssel, valamint a vezetdi tevékenységgel
kapcsolatban az aldbbi kovetkeztetésekre jutottam:

A mélyinterjuk alapjan a vezetdk megfogalmaztak, hogy a vallalkozasok
folyamatos miukodéséhez, novekedéséhez sziikség van a jovokép
megalkotasara, a gondolatok rendszerbe foglalasara. A vezetok elképzelései
jelolik ki a vallalkozas céljat.

A helyes, kovetkezetes jovOkép megalkotdsdhoz megfeleld, korrekt és
megbizhatd informéciokra van sziikség, mely szélesebb latokort biztosit a
vezetok szamdra. A kutatasbol kideriilt, hogy az adminisztracids
tevékenységet a kkv szektor nagyobb részében kiilsé vallalkozasok
szolgaltatjak, igy a kapott informaciok tobbszoros attéten keresztiil jutnak el
a vallalkozas vezetdjéhez. A kontrolling kiadassal jaré funkcid, melynek
hozamét nem mindig latja a vallalkozas vezetdje. A kozvetlen informécio €s
kontrolling hidnya igy veszélyezteti a vallalkozas tevékenységének helyes
megitélését.

A szekunder kutatds alapjan Kkijelenthetd, hogy a stratégiai célok,
elgondolasok megfogalmazisa visszahat a piaci célok megvalositasara, az
arbevétel novelésére, a koltséghatékonysaggal szemben A vallalkozasok
tobbségénél a motivacid nem a vagyongyarapodas, hanem a folyamatos
miikddés fenntartdsa, biztositasa. A kutatas alapjan bizonyithato, hogy atlagos
jovedelmezdséget azok a véllalkozasok érnek el, akik hatarozott jovéképpel,
vagy irott stratégiaval rendelkeznek. A vallalkozas vezetOk egy része sajat
elszenvedett veszteségei révén tanulta meg a célok helyes kitlizését. A
dontés-elokészitésbe ¢és a dontés meghozatalaba a vezetdk kis szamban
vonnak be kiils6 munkatarsakat. A dontéshozatal centralizacidja ndveli a
szektor piacorientalt magatartasat, mely magaban hordozza a miikddés
kockazatat. Az eredmény ¢€s arbevétel maximalizalasa mellett fontos a belsd
szervezet attekintése, annak 4talakitdsa, a hatékonysag minél jobb
kihasznélasa érdekében.

A mikro- és kisvallalkozasok vezet6i napi szinten, operativ modon vesznek
részt az iranyitasban. Ez ezért jelent problémat, mert igy a hosszabb tavi
elképzelések végiggondolasadra nem marad id6.

A vallalkozas vezetdjének figyelni kell a piac és belsé miikdodés valtozasara.
A mikro és kisvallalkozasok egy része 6sztonos piactelismerd, igy a pénziigyi
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teljesitmény eredményességét sok, a vallalkoz6 altal fel nem ismert tényezd
is befolyasolja. Ezt a helyzetet rontja az, hogy a mikro- és kisvallalkozasok
vezetdinek  alacsony  végzettségébdl addéddéan gyakran még a
koltséghatékonysag igénye sem fogalmazddik meg.

A kkv szektor dontd hanyada a piaci pozicido megtartasara torekszik alacsony
marketing aktivitdsi szint mellett. A vallalkozadsok termékpolitikajat az
altalanos jellegti sziikségletek kielégitése hatarozza meg, de egyre jellemzdbb
a gyartastechnoldgia szerepe, az alacsony ar alkalmazasa. A kkv szektor
tagjainak egy része piaci szegmenseket elégit ki, mig masik csoportja egy-két
cég részére beszallitoi tevékenységet végez.

A vallalkozasok nagy része kényszervallalkozo, és jellemz6 az alacsony sajat
toke ardnya. Ezt jol szemlélteti a kutatdsi minta. A korbetartozasok miatt egy
kedvezdtlen folyamat alakult ki, mely a szektor nagy részének folyamatos
likviditasi problémat okoz. A kkv szektor kiszolgaltatottsaga magas, azért
mert kevés partnerrel allnak kapcsolatban. Ezek alapjan a versenypozicio
labilis.

A primer kutatasbol lathato, hogy a kkv szektor egy része kisméreti,
technikai szinten elmaradott vallalkozasokbol all, ahol az 10 erdforrdsok
eldsegitik ugyan a vallalkozas fejlddését, javitjak az értékteremtés
folyamatat, de a relativ versenyhatrany fennmarad. A kkv szektor problémaja
a jovedelemtermeld képessége, melyhez a technologiai elmaradottsag,
forrashiany parosul. Az innovacio eldsegiti a termeldeszkoz korszerlsitést,
mely lehetdséget teremt a termék mindség javitisara és a
koltségesokkentésre.

A kkv szektor novekedése csak arbevétel, adozott eredmény novelése mellett
lehetséges. A vallalkozés vezetdje €s a tulajdonos ugyanaz a személy, eltérd
érdekrdl nem beszélhetiink. A belsd forras elsddlegessége érvényesiil a kiilsd
forrassal szemben. A tulajdonosi poziciot és a felsé vezetdi feladatokat védik,
nem szivesen adnak at tulajdoni hanyadot, ami ismét a hatékonysagot rontja.
A Kkkv-besorolas kapcsan kapott eredményekb6l megallapithatd, hogy a
mikro vallalkozasok nagyobb sajat toke és kisebb szallitoi kotelezettség
arannyal miikodnek, mint kis- és kozepes méretli versenytarsaik. Ez a tény
tovabbra is azt igazolja, hogy a mikro-vallalkozasok forrasszerzési
lehetdségei még mindig beszlkiiltek, tobbségiik nem hitelképes, illetve a
bankok altal szamukra kinalt termékek koltségeit nem képesek kitermelni.
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A vallalkozasok vezetéi késve jutnak informaciokhoz, mely gatolja a
palyazatok hataridoben, megfeleld6 mindségben torténd beadasat. Sok
vallalkozas részére a palyazatok eddig ki nem hasznalt lehetdségek voltak,
mivel nincs kiilon ember a palyazatok felkutatdsara. A palyazati rendszer
tulbonyolitott, ugyanakkor szétaprézott, a tevékenységi korok egy része a
palyazati rendszerbdl kizart. A mikro és kisvallalkozasoknak kis része
palyazott, és atlagosan kevesebb palyazatot adott be, mint a tobbi vallalkozas.
Ugyanakkor a palyazatoknal, az atlagnal kevesebb sikert értek el a
palyazatokon a kisvallalkozasokhoz viszonyitva. Ebben segithetne egy
palyazat figyeld cég.

Sajat tokéjiik jellemzéen megtakaritasokbol, ismerdsoktol, vagy csaladtagok
kolcsoneibdl tevodik ossze. A kkv szektor jellemzdje a likviditas hianya, a
kialakul6 lanctartozasok kovetkeztében. A gyenge fizetési fegyelem neheziti
a munkara val6 koncentralast.

A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok igénye és teherbird képessége nincs
Osszhangban a hitelintézetek altal kinalt konstrukciokkal. A kkv szektor tagjai
szllkosen kapjdk meg a sziikséges informdcidkat a szdmlavezetd
hitelintézetektol a kedvezo forrasokrol, mivel ez a hitelintézetek részére az
alacsony kamat mellet kevésbé jovedelmez6. Mindemellett a kkv szektor
vallalkozasai szigorubb feltételekkel €s magasabb hitelkamatlab mellett
jutnak hitelekhez, magas fedezetségi szint mellett, mely nem mindig
talalkozik a hatékonysag kovetelményével.

A kkv-k a miikodés és fejlesztéseik finanszirozasakor donté mértékben sajat
tokére tamaszkodnak, de a mikro vallalkozasoknal a sajat toke finanszirozasi
szerepe nagyobb. Az interjukbol az is bebizonyosodott, hogy a kkv szektor
tobbsége elzarkozik a t6kés partner bevondsanak lehetdségétol. A
fliggetlenséget tarjak lényegesnek, igy ilyen 4ron nem tartanak igényt a
tokebefektetési forrasokra. A kozépvallalkozasok rendelkeznek tokés
partnerrel.

A Kkv szektor szerepl6i elsGsorban a piaci nehézségekben (piaci verseny,
piacvesztés, fizetési fegyelem romlasa), mdasodsorban a szabalyozasi
kornyezetben és csak harmadsorban a  finanszirozdsi  forrdsok
elégtelenségében latjak a mitkodeés legfobb kockazatat.

Osszességében elmondhatd, hogy a gazdasigi folyamatok alakitasaban
meghataroz6 szerepet toltenck be a kkv szektor tagjai. Teljesitményiik
fokozasa pozitiv iranyba mozditja a gazdasagi folyamatokat. A kiilsd

149



mikddési kornyezet elére nem, vagy csak nehezen prognosztizalhatd
valtozasai miatt sziikséges a stratégiai szemlélet atalakitdsa. A stratégia
fogalmanak definidlasara nincs egységes meghatarozas. Egyes estekben
megjelenik a kisvallalkozasok strukturajahoz illeszkedd, rugalmas, ,,félig
rogzitett” jelleg, mint meghatarozo tulajdonsag.

Javaslatok a szektor vezetdi felé:

Valamennyi termelés és szolgaltatas mogott kockazati tényezok sora huzodik
meg. A kockazati tényezdket elemezni kell és a kudarc vagy siker okait, azok
Osszefliggéseit meg kell megkeresni a kitlizott cél fliggvényében. A vezetok
szerepe azért fontos, hogy a feltart kockazat alapjan ujra értékelje a
vallalkozas céljat és a piaci igényekhez és a rendelkezésre alld eszk6zokhoz
rendeljék azokat.

Nagyobb szerepet kell, hogy kapjon a marketing tevékenység a vallalkozasok
mindennapjaiban, mellyel a piaci igények Osszhangba hozhatok a helyi
adottsagokkal, a vezetdk kozvetlenebb informacidszerzési lehetdségeivel.

A cég novekedési korlatjat jelentheti, a megfeleléen képzett alkalmazottak
megszerzésének nehézsége. Nem csak a potencialis munkavallalok tudasanak
megfizetése okozza a gondot, hanem az, hogy a piacon nincsenek ilyen
szakmai tapasztalattal rendelkez6é munkavallalok.

A szamitastechnika vilagaban a bels6 folyamatokban keletkezett adatok nagy
része szamitogépre vihetd. Figyelni kell a szallitdé és vevd allomanyok
valtozasat, novelni a kontroll lehetdségét, mely csokkenti a vallalkozas
kockézatat, a pazarlo gazdalkodast, ugyanakkor segiti a vezetés gyors
informécioval torténd ellatasat.

Kényszeritse ki a szektor a Kamardk gyorsabb reagaldsat az informaciokkal,
palyazatokkal, addzassal kapcsolatban, és a kedvezd iizleti lehetdségek
felderitésében, a forgalom ndvelésében, az innovacios lehetdségek feltarasa
terén.

A vezetdk mélyinterjui ramutattak arra, hogy évente pénziigyi és addzasi
ismeretekbdl tovabbképzések sziikségesek, hogy az 1j aktudlis szabalyok a
gazdalkodasba beiiltethetok legyenek. A vezetOk szervezett oktatdsa a szektor
részére jelentés lendiiletet adhat, melyben a koordindlo szerepet a
Kamaraknak kellene ellatni.

Sok cég szamara a palyazatok még eddig ki nem haszndlt lehetdséget
jelentenek, mivel nincs kiilon emberiik a szdmukra megfeleld palyazatok

150



felkutatasara. Ebben segithetne az elére kivalasztott, megbizhatd palyazatird
cégekkel valo egylittmiikddés jelentdségének felismerése.

Hitelinzézeti szektor felé iranyulo javaslatok:

Az MNB hathatos iranymutatdsokkal, intézkedésekkel helyezze azonos
alapra a hitelhez jutas feltételrendszerét a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok
esetében. A hitelintézetek viszont a szamlavezetetteket lassak el folyamatos,
vallalkozas részére fontos informaciokkal, amely révén a kkv szektor fel tud
késziilni a hitelkérelmek benyujtasara. Fontos az is, hogy a hitelintézetek
elbiralési folyamata rovid hataridét vegyen igénybe.

Az innovativ Otleteket, 1) eljardsokat a bankrendszer az 4llami
kockazatmenedzsment programok segitségével tamogassa, hogy azok idében
bevezetésre keriilhessenek, ezaltal a versenyeldny megszerezhetévé valjon a
kkv szektor szamara is.

Kormanyzat felé iranyulo javaslatok

A véllalkozasok mikodésének megkonnyitése érdekében legfontosabb
eszk6z a magyarorszagi mikro-, Kis- és kozépvallalkozasokat terheld,
nemzetkdzi  viszonylatban is magas addterhek csokkentése. Erre
természetesen csak olyan mértékben van lehetdség, amennyire erre a
koltségvetés helyzete lehetdséget ad.

Az Eurdpai Unios forrasok elosztasa atgondolt koncepcid alapjan kell, hogy
torténjen. Szakitani kell a szocidlis indittatasti elosztds rendszerével, azaz
azzal, hogy mindenki kapjon forrast, az is, aki nem hatékonyan hasznalja fel
azt. Azok a vallalkozasok jussanak forrashoz, akik ezaltal javitani tudjak a
tékehatékonysagot €s javitani tudjak a tOkeszerkezetet.

Tandcsadas €s mentoralas teriiletén tapasztalhatok hianyossagok. Ez lenne az
a szolgaltatasi teriilet, ahol viszonylag kis koltséggel relativ nagy eredményt
lehetne elérni.

Fontos lenne a jelenleginél egyszerlibb és atlathatobb szabalyozasi kdrnyezet,
az adminisztrativ terhek tovabbi csokkentése, a szabalyozasi rendszer
atalakitdsa, a mindségi elemek kotelezd beépitése ¢és folyamatos
érvényesitése. Torekedni kellene a szabalyozasi rendszer
kiszamithatatlansaganak csokkentésére.

A mikro-, kis- és kozépvallalkozasoknak nyujtott célzott adokedvezmények
fontos hatést fejthetnek ki a foglalkozatds novekedésére. A foglalkoztatasi
modok népszerliségét, a rugalmas foglalkoztatasi formakat alkalmazo kkv-k
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szamdara nyujtott adokedvezményekkel lehetne elérni. Az adokedvezmények
bonyolult rendszere Gsszességében ndveli a vallalkozésok adminisztracids
terheit.

A hatranyos helyzetli térségekben tovabb kell folytatni a szabad vallalkozoi
zOonak tamogatasat a foglalkoztatottak szdmanak novelése érdekében. A
szabad vallalkozo6i zondk teriiletén belil mikddé vallalkozasok kiilonb6zd
adokedvezményeket kaphatnak (pl. tarsasagi adokedvezmény, foglalkoztatasi
adokra vonatkozd kedvezmények), ezaltal eldsegitve a hatranyos helyzetl
térségek fejodését.
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6. OSSZEFOGLALAS

Hazank gazdasagi novekedésének egyik legfontosabb potencidlis forrasat a
mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok fejlédési tartalékai jelentik. A mikro-, kis- és
kozépvallalkozasok foglalkoztatjdk a magyar munkavallalok kozel 70
szazalékat, és Ok allitjak eld a hazai GDP 50 szazalékat.

A disszertacio a mikro-, kis- és kozépvallalatok piaci helyzetét elemzi, és
fejlodési lehetdségeit kutatja egy mintan keresztiil. Feltételezésem, hogy a
stratégiak hatékonnya tétele és a szervezetek Gjrastrukturalasa nélkiilozhetetlen a
vallalatok gazdalkodasaban. Az allanddo megujulas, mely gyakran radikalis
valtoztatasokat is kovetel, nem csupan a versenyeldny-teremtés, hanem
egyaltalan a fennmaradas feltétele is. Kutatasi tapasztalataim szerint a stratégiai
tervezes, a kozép- és hosszu tavon vald gondolkodds hidnya erdsen gatolja a
fejlédési folyamatot.

A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok vezetGinek jelentds energiajat a piacon
maradas koti le, igy nem jut elegendé idé a vallalkozas jovojét érintd,
fennmaradasat meghatarozo stratégiai dontések szakmailag megalapozott €s
atgondolt eldkészitésére. A vallalkozasok fejlédése és novekedése egyfajta
kényszer, mely nélkiilozhetetlen piaci pozicidjuk megtartasahoz.

A folyamatosan valtozo gazdasagi kornyezetben az alkalmazkodéas hianya
egzisztencialis kockdzatot jelent, a reakcididd csokkenése elengedhetetlenné, a
rugalmassag, az allandé megujulni akaras, a piaci poziciok, valamint a likviditas
folyamatos megorzése, javitasa pedig kulcsfontossagiva valt.

Az empirikus kutatds egyrészt kérddives felmérés soran a vallalkozéasok
miikodési struktirajat, tlizleti és stratégiai tervezési tevékenységét vizsgalta,
masrészt vallalati interjuk készitésével az iizletmenet hatékonysagat elemezte.

Az empirikus kutatds soran megallapitottam, hogy formalis stratégiak és
modszeres elemzések, kiilonosen pedig teljesitménymérés révén torténd
visszacsatolasok csak a véllalkozasok méretének novekedésével épiilhetnek be a
miikddésbe, s megjelenitésiik nagyban fiigg attol, hogy a vezetd/tulajdonosi kor
egyaltalan tulajdonit-e értéket ezeknek. Megallapitasra keriil tovabba, hogy e
vallalkozdsok tulnyomod tobbségének erejét a poziciotartds és a rovidtava

153



eszkozokkel elérhetd novekedés, illetve a bevétel (cash) generalas koti le. A
hosszabb tavu befektetések tipikusan csak a relativ hatrany nvekedését képesek
megakadalyozni, mely versenyelony teremtésre kevés. Ezért a realisan elérhetd
pénziigyi forrasok besziikiilése, a jelentés jarulék-, ado-, illetve adminisztracios
terhek kedvezoOtlen hazai kornyezetet teremtenek, ami szintén hozzdjarul a
szektor gazdasagi hatékonysagban meglévo hatranyainak fennmaradasahoz.

A kapott eredmények segitségével bizonyitast nyert, hogy az arbevétel-
novelésnek dominancidja mellett a teljesitmény, a hatékonysag kérdése
alulértékelt. A kontrolltevékenység a vizsgalt szektorra nem jellemzd, ezaltal a
kockazatok feltarasa is sokkal felszinesebb, mint az elvarhatdo lenne. A
kutatasbol kideriilt, hogy prioritdsa a piac fejlesztésének van, masodlagos az
eredményesség kérdése. Alapvetden a pénzforgalmi szemlélet dominal.

A kutatds eredményeibdl az latszik, hogy az iizleti tevékenység pontosabb
kimunkaldsara lenne sziikség, megfeleld teljesitmény mérés és kontroll mellett.
Ehhez sziikség van a vezetd képzettségi szintjének novelése mellett a forrasok
biztositasa révén az innovaciora, a célok megvaldsitasa érdekében. A fentiek
megvalositasahoz a gazdasagpolitika iranyvaltasa, az adok csokkentése, a
palyazati rendszer lényeges atalakitasa sziikséges.

A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok jelen vannak a gazdasagi korforgasban,
akar hatékonyak, akar nem. E16bb-utobb azonban a nem hatékony vallalkozasok
kikeriilnek a rendszerbdl, ami a helyzetiiket latva tomegessé is valhat és adott
régioban koncentraltan is megjelenhet. Ez mar nem egyedi probléma, hanem
szocialis (foglalkoztatasi), ellatasi és gazdasagi leszakadas is lehet. Ilyen régidok
az 1j belépdk szamara nem teremtenek elegendé vonzerdt. A mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasokra pedig sziikség van, olyan foldrajzi, vagy piaci réseket
szolgalnak ki, amelyeket a nagyobb vallalatok nem tudnak, vagy nem is akarnak
kielégiteni a rugalmassag, vagy a specidlis tudas hidnyadban. A megoldas tehat a
mikro-, kis és kozépvallalkozasok problémainak a kezelése, akar kozponti
forrdsok bevonasaval is, mivel versenyképességiik és egyéb képességeik
fejlesztése hosszu tavon a nemzetgazdasdg szamara is olcsobb megoldas.
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SUMMARY

One of the main resources of economic growth of Hungary is the development
reserves of small and medium-sized businesses. Small and medium-sized
enterprises employ nearly 70% of Hungarian employees and they produce 50%
of GDP of Hungary.

The dissertation analyses the market position of small and medium-sized
businesses and investigates the possibilities of development through an example.
| assume that it is inevitable in company management to make strategies more
effective and to restructure the organizations. The permanent reformation, which
often demands sweeping changes, is not only creating competitive advantages
but also the condition of subsistence as well. On the basis of my research
experiences the failure of strategic planning and medium- and long-term
thinking highly interfere the mentioned course of development.

A significant amount of energy of the managers of small- and medium-sized
businesses is tied by surviving on the market. Consequently, there is not enough
time left to prepare strategic decisions deliberately and professionally well-
based, which affect the future and determine the subsistence of the enterprise.
Development and growth of businesses is a kind of pressure which is inevitable
to keep their market position.

In the continually changing economic environment, the lack of conformity
means existential risk; decreasing reaction time, flexibility, continuous
willingness for reformation, the continual preservation and correction of market
positions and liquidity have become crucial.

The empirical research, on one hand, examined the operation structure, business
and strategic planning activity of companies via questionnaire, on the other
hand, analysed the effectiveness of the course of business through company
interviews.

On the basis of the empirical research | proved that formal strategies, methodical
analyses, and especially the feedbacks on the basis of performance measurement
can be integrated in the operation by the increase of the size of the business.
Furthermore, the representation of them largely depends on the fact whether the
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management/owners attribute high importance of them. It was also concluded
that the forces of the significant amount of these businesses are tied by
maintaining the market position, short-term growth and generating incomings
(cash). The long-term investigations typically are able to hinder only the
increase of the relative disadvantage, which, however, is short to create a
competitive advantage. Therefore, the decreasing financial funds and liquidity,
on the other part, the burdens of significant contributions, taxes and
administration create an unfavourable domestic economic environment, which
also contributes to maintain the present economic disadvantages of the sector.

It seems to be proved on the basis of the results that the issues of capacity and
effectiveness are undervalued because of the dominance of sales rise.
Controlling activity is not a characteristic of the analysed sector, therefore
identification of risks is far more superficial than it would be expected. The
research revealed that market development has the priority while efficiency is
collateral. Basically, a cash-flow aspect is dominant.

The results of the research demonstrate that the more refined completion of
business activity would be needed, besides the adequate performance
measurement and control. Consequently, in order to reach the goals it is
inevitably needed to enhance the professional level of the manager and
innovations by creating sources. Re-orientation of the economic policy, tax
reduction, essential reforming of tender structures are needed in order to ensure
the above-mentioned.

Small businesses are present in the economic circulation either they are effective
or not. The not effective enterprises drop out of the structure sooner or later,
which tendency can become multitudinously occurring in a concentrated way in
a given region. It is not an individual problem, but can cause a social care
(employment) and economic exclusion. Such regions do not provide enough
attraction for new entrants. At the same time micro-, small- and medium-sized
enterprises are needed since they serve geographical or market gaps that cannot
be fulfilled by greater companies or they even do not want because of lack of
flexibility or special knowledge. Therefore, the solution is solve the problems of
micro-, small- and medium-sized businesses, even with the help of raising state
funds as competitiveness and development of skills of them is a cheaper solution
for the national economy in long terms.
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- autokratikus

- delegalo

- utasito

- konzervativ

- egylittmiik6do

- helytettdl fiigg

A véllalkozas tulajdonosi Osszetétele:

Maganszemély(ek) ......... o
Cég(ek) .......... db
Maganszemély és cég is egyiitt ...fo/ .....cég
Allami
Onkorményzati
Egyhazi
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A vezet6k munkajuk alapjan részesiilnek jutalomban? Nem

Igen
A dolgozok munkajuk alapjan részesiilnek jutalomban?  Igen
Nem jellemz6
A vezetdk részesednek prémiumban, osztalékban? Igen
Csak teljesités esetén
Nem

Alapdtlet forrasa: - munkahelyteremtés motivacioja
- egyedi technoldgidhoz hozzajutas
S YD e
Onnek, mint vallalkozas vezetdnek egy tipikus munkanapon az elfoglaltsaga
iddben:
Kisebb 20%
20-40%
40-60%
60-80%
80% felett
napi,
operativ problémak
Tavlati stratégiai gondolkodas

Egyéb
L] o€ B
Hogyan intézi a vallalkozas adminisztrativ tevékenységét?
- személyesen
- interneten
- telefonon
Segiti-e munkajat konyveld, gazdasagi vezetd? Igen  kiilsé Nem
Ki végzi a feladatot? —On
- bels6
- csaladtag
-egyeb.. i
Villalkozas értéknovelése
Az arbevétel 90%-at biztositd vevok/ megrendeldk szama: ............... db
Arbevétel aranyos eredmény:............ %
A vallalat jellemzoi: - stagnal

- novekszik (1-5%)

- dinamikusan n6 (5% felett)
- boviti a tevékenységet

- leépit



A véllalkozasnal 1évo stratégia: . - teljes egészében irasban rogzitett
- a vallalkoz6” fejében” van a stratégia

- részben rogzitett,
- menet kdzben alakulo stratégia
On szerint a munkatarsak értik a vallalkozas céljait? Igen Nem

A felsd vezetOk részt vesznek tanfolyamokon, tovabbképzéseken?

- Nem
- Néha
- Rendszeresen
- Mindig
Termékpozicionalast befolyasold tényezok (kérem fontossagi sorrend szerint
szdmozzon!) - altalanos szilikségletet elégit ki
- alacsony ar
- alapanyag mindsége
- gyartastechnologia

Markézasi tevékenység: - elenyészo

- gyenge
— kozepes
- jellemzd
Termékfejlesztésben megnyilvanulé innovaciod
- felzark6z6, probléma megold¢ jellegii

- korai koveto jellegli
Sikertényez6: - stabil vevokor
- technologia, nyersanyag, tudas

- dolgozdk szakmai tudasa
- piaci pozicid megtartasa
- mérsékelt novekedés
Sikercél: - profit maximalizalas

- jelenlegi pozicid megdrzése

Vallalkozas piaci szereplékkel valé kapcsolata
Sziikséges-e a miikodéshez idegen tokét bevonni?

SAZEN L ESPEALE « ettt e
- rovid lejaratu hitel (1 éven beliili)

- kozEp lejaratu hitel (1-5 év kozt)
- hosszl lejarati hitel, beruhdzasi (5 éven tali)
- tOkéstars(ak)

- tamogatasok
- egyéb

Vallalkozas orientaltsaga:
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A véllalkozésban a kiilfoldi toke aranya:
0%
1-10%
11-30%
31-50%
51-70%
70% felett
Fels6vezetdk tulajdonrésze (i):
0%
1-10%
11-25%
26-50%
51-75%
Nagyobb mint 75%
Banki kapcsolat:
- személyes
- internet alapu
- vegyes
Allammal valé kapcsolat:
- minisztériumi kapcsolat
- Onkormanyzati
Szerez-e informaciot a kiirt palyazatokrol?
- igen, tanacsadon keresztiil
- irott sajtobol
- interneten keresztiil
- TV-bol
- radiobol
- nem érdekel
- nem jutok informacidhoz
Hany hitelintézettel van kapcsolata:
- €gy
- kettd .
- harom
- tobb mint 4 —el
Elégedett-e banki szolgaltatassal (szamlavezetés, hitel, informaciok stb.)
- igen
- csak részben
- nem, nem kapok segitséget
- nem tudja a problémat kezelni a bank
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Hatéarozza meg az arbefolyasol6 tényezok sorrend;jét!
...... versenytarsak altal diktalt ar
...... gyartastechnologia koltsége
...... fogyasztoi értékitélet ismerete

Szociodemografia
A vallalkoz6 neme:
férfi
no
A vallalkozas vezetdjének ¢életkora:
20-30 év
31-45 év
45-60 év
60 év felett
Lakohely: Varos
Falu
A felsdvezetdk kozt van:
- vallalkozas profiljanak megfeleld felséfokt végzettségli szakember
- fels6foku gazdasagi végzettségli szakember

- jogész
CEGYED
A munkavallalok iskolai végzettség szerinti megbontdsa
Altalanos iskola R ('
Kozeépiskola .....fo
Diploma ... o

A vallalkozo legmagasabb befejezett iskolai végzettsége
- 4ltalanos iskola
- szakmunkasképz0 intézet
- kdzépiskolai érettségi
- felséfoku végzettség, technikum
- egyetem, fOiskola
Honnan szerzi a legfontosabb informaciokat?
- internet
- ujsag, szaklap
- radio,
-TV

Milyen rendszerességgel vesz On igénybe internetes segitséget munkaja soran?
(e-mail, netbank, stb). - gyakrabban, mint 6ranként

- oranként

- naponta

- ritkdbban mint naponta
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3. szama melléklet:

Villalkozasok fejlodésére vonatkozo — Interju kérdések

Valaszt ado:

Férfi/N6 2015.05.15.
1. Tervezi-e az elkdvetkezend6 iddszakban vallalkozasa fejlesztését?
igen
nem

kedvezd koriilmények esetén

2. Anovekedés alapjat jelentd termék, vagy szolgaltatas:

valtozatlan termékskala
mas jellegii termékek
tovabbfejlesztett termékek

3. Hatdrozza meg, hogy a fejléddésnek vannak-e gétjai?

magas munkaerdkoltség

technologia megszerzése
finanszirozasi nehézségek

tizleti ismeret, informécidhiany
munkaerd sziikséglet kielégitetlensége
jogi szabalyozas

kozterhek

4. Tgénybe vett szolgaltatasokkal kapcsolatos kérdések:

Mennyire voltak megelégedve a szolgaltatds mindségeével?
12345

Mennyire voltak megelégedve a szolgaltatas araval?
12345

Mennyire voltak megelégedve a szolgaltatas elérhetdségével?

12345

Milyen szolgaltatést szeretne igénybe venni?
o Ado és szamvitel

Jogi szolgaltatas

Reklam, marketing

Piackutatas, piacfelmérés

Szamitastechnika

Uzleti terv készités

Palyézatiras

Egyéb

O O O O O O O
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5. Rangsorolja a vallalkozas miikddését érintd kockazatokat!

- Er6s konkurencia 12345
- Piac sziikiilése 12345
- Piacvesztés 12345
- Vevok fizetési késedelme 12345
- Allami szabalyozés kiszamithatatlansaga 12345
- Magas ado és jarulékos 12345
- Romlo gazdasagi helyzet 12345
- Novekvo koltségek 12345
- Tokehiany 12345
- Eladésodottsag 12345

6. Miben latja a kkv szektor fejlédésénck akadalyait?
- Viéltozatlan termékskala
- Tovabbfejlesztett termék
- Mas jellegli termék
- Teljesen mas termék
7. Honnan szerezte vezetdi ismereteit?

- sajat vallalkozési gyakorlatb6l 12345
- csaladi korbol 12345
- barati korbol 12345
- mas vallalkozas teljesitményébdl 12345
- tanulta 12345

8. Kérem, jeldlje meg a vallalkozasaval kapcsolatban a kamarai
segitségnyujtas jellemzoit!

- Elméleti segitség 12345
- QGyakorlati segitség 12345
- Figyelem felhivo 12345
- Nem ad gyakorlati segitséget 12345
- Nem tolti be a funkciojat 12345

9. Milyen kiils6 szolgaltatasokat venne igénybe a forgalom novelése és a
sikeres palyazatok érdekében?
- Marketing tandcsadas
- Munkaerd kozvetités
- Utzleti terv készités
- Utzleti és stratégiai tanacsadés
- Finanszirozési tanacsadas
- Mentor tanacsadas
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4. szamu melléklet: Innovacié — Interju kérdések
Férfi/N6 2015.05.11

1. Mit ért innovéacio fogalma alatt?

2. Az elmult 4 éven hajtott-e végre cége innovacids fejlesztést! Igen
- Nem
3. Ha nem volt innovacios fejlesztés, annak mi volt az oka?
gazdasagi bizonytalansag forrashiany jogi
szabalyozas

4. Ha volt innovécios fejlesztés, akkor az milyen tipusu volt?
technologiafejlesztés termékfejlesztés szervezetfejlesztés

5. Melyek voltak konkrétan a végrehajtott fejlesztések?

6. Az innovacios fejlesztés kovetkeztében arbevétel novekedeést,
koltségesokkentést, eredmény ndvekedést ért el és milyen mértékben?

.............. %
8. Nyujtott-e be palyazatot innovacios fejlesztésre? Igen - Nem
9. Milyen finanszirozasra palyaztak?

- kozvetlen EU tamogatés

- kozvetlen hazai tamogatas

- vegyes tamogatas
10. A benyujtott palyazaton nyertek-e? Igen, de nem nyertiink Igen,

¢és nyertiink
11. A sziikséges forrast mibdl biztositotta?

belso forras kulso forras
EEYED:
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5. szamu melléklet: Koltséggazdalkodas — Interju kérdések

2015.05.11.
1. Tervezi-e a vallalkozas a koltségeit? Igen — nem
2. Milyen id6tavra tervezi a koltséget? Havi Félév Ev

3. A kovetkezOkben egymast nem kizard allitdsokat fogalmaztunk meg a vallalkozas
koltségeit befolyasold Osszefiiggésekrol. Kérem értékelje 1-5 skalan, mennyire ért egyet
az allitasokkal. 1:egyaltaldn nem értek egyet, S:teljesen egyetértek. A koztes értékek a
széls6értek kozotti atmenetet mutatja. Kérem X-szel jel6ljon!

Megnevezés 1 2 3 4 5

Vevoink megtartasa érdekében elfogadhatd a koltségszint
novekedése

Piaci pozici6 fenntartdsa érdekében lehetséges a
koltségszint ndvelése

A miikddési koltségnovekményt atharitjuk a vevokre

Villalkozasra  jellemz6 a  gyors  dontéshozatal,
kockazatvallalas

Koltségtervet készitlink termékre, szolgaltatasra

A jovobeni célt attekintjiik €s ennek fliggvényében dontiink

4. Az Ondk vallalkozasaban a koltségek alakuldsa ténylegesen befolyasolja (igen) vagy
nincs hatassal (nem) a cég ¢életére.

A vallalkozasnal a koltségek alakulasa befolyasolja ... IGEN NEM

- a termelés alakulasat

- a beszerzés alakulasat

- a szallitok kivalasztasat

- a minimalis arszintet

- a vevoi rendelés szamot

- a marketing tevékenységet

5. Mely médszer alkalmazhaté Onok vallalkozasanél legjobban a koltséggazdalkodas
értekeleésére:

- Cash flow moddszer (bevétel-kiadas)

- Célkoltségszamitas (piaci arbol kiindulva)

- Folyamatkoltség-eljaras
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6. szamu melléklet: A vallalkozas célja

F6 tevékenyseg: Célok

Crosstabulation

179

Cél Total
munka- | egyéni | egyedi | egyéb
hely érdek | techno-
terem- l6gia
tés

Count 12 14 0 2 28
% within F6 42.9% | 50.0% 0.0% 7.1% | 100.0%
tevékenység:

mezégazdasag mezOgazdasag
% within Cél: - 8.1% | 25.0% 0.0% 5.3% 10.2%
munkahelyteremtés
% of Total 4.4% 5.1% 0.0% 0.7% 10.2%
Count 27 7 15 19 68
% within F6 39.7% | 103% | 22.1%| 27.9% | 100.0%
tevékenység:

feldolgozdipar mezdgazdasag
% within Cél: - 182% | 125% | 46.9%| 50.0% 24.8%
munkahelyteremtés
% of Total 9.9% 2.6% 5.5% 6.9% 24.8%
Count 16 2 9 5 32
% within F6 50.0% 6.2% | 28.1%| 15.6% | 100.0%
tevékenység:

épitbipar mezégazdasag
% within Cél: - 10.8% 36% [ 281%| 13.2% 11.7%
munkahelyteremtés

F§ tevékenység: % of Total 5.8% 0.7% 3.3% 1.8% 11.7%
mezdgazdasag Count 18 12 2 8 40

% within F6 45.0% | 30.0% 5.0%( 20.0% | 100.0%
tevékenység:

kereskedelem mezOgazdasag
% within Cél: - 122% | 21.4% 6.2% | 21.1% 14.6%
munkahelyteremtés
% of Total 6.6% 4.4% 0.7% 2.9% 14.6%
Count 17 12 5 1 35
% within F 48.6% | 343%| 14.3% 2.9% | 100.0%
tevékenység:

széllashely, mezGgazdasag

vendéglatas .
% within Cél: - 115% | 21.4%| 15.6% 2.6% 12.8%
munkahelyteremtés
% of Total 6.2% 4.4% 1.8% 0.4% 12.8%
Count 40 4 0 2 46
% within F 87.0% 8.7% 0.0% 4.3% | 100.0%
tevékenység:

pénziigyi mezogazdasag
% within Cél: - 27.0% 7.1% 0.0% 5.3% 16.8%
munkahelyteremtés
% of Total 14.6% 1.5% 0.0% 0.7% 16.8%




Total

oktatas

egyéb

Count

% within F6
tevékenyéség:
mezdgazdasag

% within Cél: -
munkahelyteremtés
% of Total

Count

% within F6
tevékenység:
mezdgazdasag

% within Cél: -
munkahelyteremtés
% of Total

Count

% within F6
tevékenyéség:
mezdgazdasag

% within Cél: -
munkahelyteremtés
% of Total

90.0%

6.1%

3.3%

60.0%

6.1%

3.3%

148

54.0%

100.0%

54.0%

0.0%

0.0%

0.0%

33.3%

8.9%

1.8%

56

20.4%

100.0%

20.4%

0.0%

0.0%

0.0%

6.7%

3.1%

0.4%

32

11.7%

100.0%

11.7%

10.0%

2.6%

0.4%

0.0%

0.0%

0.0%

38

13.9%

100.0%

13.9%

10

100.0%

3.6%

3.6%

15

100.0%

5.5%

5.5%

274

100.0%

100.0%

100.0%
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7. szamu melléklet: Termékpozicionalas

Fo6 tevékenység:* Termékpozicionalas - Crosstabulation

181

Termékpozicionalas Total
Altalanos | Alacsony Alapanyag | Gyartas-
sziikségl. | ar mindség technol.
elégit ki
Count 12 4 11 1 28
% within F6 42.9% 14.3% 39.3% 3.6% | 100.0%
tevékenység:
mezdgazdasag
mezbgazdasag .
% within 8.1% 7.7% 68.8% 1.7% 10.2%
Termékpozicionalas -
alt. sziiks.elégit ki
% of Total 4.4% 1.5% 4.0% 0.4% 10.2%
Count 25 7 2 34 68
% within F6 36.8% 10.3% 2.9% 50.0% | 100.0%
tevékenység:
. mez6gazdasag
feldolgozoipar .
% within 16.9% 13.5% 12.5% 58.6% 24.8%
Termékpozicionalas -
alt. sziiks.elégit ki
% of Total 9.1% 2.6% 0.7% 12.4% 24.8%
Count 13 2 1 16 32
% within F6 40.6% 6.2% 3.1% 50.0% | 100.0%
tevékenység:
Fé o mezdgazdasag
€pitoipar .
tevékenység: % within 8.8% 3.8% 6.2% 27.6% 11.7%
mezbgazdasag Termékpozicionalds -
alt. sziiks.elégit ki
% of Total 4.7% 0.7% 0.4% 5.8% 11.7%
Count 30 8 1 1 40
% within F6 75.0% 20.0% 2.5% 2.5% | 100.0%
tevékenység:
mezdgazdasag
kereskedelem .
% within 20.3% 15.4% 6.2% 1.7% 14.6%
Termékpozicionalds -
alt. sziiks.elégit ki
% of Total 10.9% 2.9% 0.4% 0.4% 14.6%
Count 30 4 0 1 35
% within F6 85.7% 11.4% 0.0% 2.9% | 100.0%
tevékenység:
szallashely, mez6gazdasag
vendéglatas % within 20.3% 7.7% 0.0% 1.7% 12.8%
Termékpozicionalas -
alt. sziiks.elégit ki
% of Total 10.9% 1.5% 0.0% 0.4% 12.8%
pénzigyi Count 30 11 0 5 46




Total

oktatas

egyéb

% within F6
tevékenység:
mezdgazdasag

% within
Termékpozicionalas -
alt. sziiks.elégit ki

% of Total

Count

% within F6
tevékenység:
mezdgazdasag

% within
Termékpozicionalas -
alt. sziiks.elégit ki

% of Total

Count

% within F6
tevékenység:
mezégazdasag

% within
Termékpozicionalas -
alt. sziiks.elégit ki

% of Total

Count

% within F6
tevékenység:
mezdgazdasag

% within
Termékpozicionalds -
alt. sziiks.elégit ki

% of Total

65.2%

20.3%

10.9%

80.0%

5.4%

2.9%

0.0%

0.0%

0.0%
148

54.0%

100.0%

54.0%

23.9%

21.2%

4.0%

20.0%

3.8%

0.7%
14
93.3%

26.9%

5.1%
52

19.0%

100.0%

19.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

6.7%

6.2%

0.4%
16

5.8%

100.0%

5.8%

10.9%

8.6%

1.8%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%
58

21.2%

100.0%

21.2%

100.0%

16.8%

16.8%
10
100.0%

3.6%

3.6%
15
100.0%

5.5%

5.5%
274

100.0%

100.0%

100.0%
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Termékpozicionalas klaszteranalizissel:

Termékpozicionalas - alt. szﬁks.elégit ki

Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 116 58,6 58,6 58,6
2,0 47 23,7 23,7 82,3
3,0 6 3,0 3,0 85,4
4,0 29 14,6 14,6 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 1,0 14 43,8 43,8 43,8
2,0 3 9,4 9,4 53,1
3,0 6 18,8 18,8 71,9
4,0 9 28,1 28,1 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 1,0 17 44,7 44,7 44,7
2,0 2 5,3 5,3 50,0
3,0 4 10,5 10,5 60,5
4,0 15 39,5 39,5 100,0
Total 38 100,0 100,0

1.0 Altalanos sziikségletet elégit ki
2.0 Alacsony ar

3.0 Alapanyag mindsége
4.0 Gyartastechnologia
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8. szamu melléklet: Az arbevétel és termékpozicionalas kapcsolta

Correlations

Termékpozicionalas - | A vallalkozas
alt. sziiks.elégit ki tényez0i:
arbevétel
Pearson Correlation 1 216"
Sig. (2-tailed) .000
Termékpozicionalas -  Sum of Squares and 395.066 | 164124493.635
alt. sziiks.elégit ki Cross-products
Covariance 1.447 601188.621
N 274 274
Pearson Correlation 216 1
Sig. (2-tailed) .000
Sum of Squares and 164124493.635 | 14680060806969
A véllalkozas tényez6i:
Cross-products 99.800
arbevétel
. 601188.621 | 5377311650904.
Covariance
761
N 274 274

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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9. szamu melléklet: Iskolai végzettség, irasban rogzitett stratégia, vagy

uzleti terv

A Villalkozas vezetd legmagasabb iskolai végzettsége Vall stratégia - Uzleti terv - irasban rogzitett

Crosstabulation

féiskola, egyetem

vezet legmagasabb
isk. végztts - 8 oszt

185

Vall stratégia, tizleti terv - Total
irasban rogzitett
.Nem lgen
Count 1 0 1
% within A Vall. 100.0% 0.0% 100.0%
vezetd legmagasabb
. isk. végztts - 8 oszt
altalanos iskola o
% within Vall 0.6% 0.0% 0.4%
stratégia - irasban
rogzitett
% of Total 0.4% 0.0% 0.4%
Count 21 1 22
% within A Vall. 95.5% 4.5% 100.0%
vezet legmagasabb
o isk. végztts - 8 oszt
szakmunkasképzo i
% within Vall 12.7% 0.9% 8.0%
stratégia - irasban
rogzitett
% of Total 7.7% 0.4% 8.0%
Count 54 17 71
A Vill. vezel§ % within A Vall 76.1% 23.9% 100.0%
legmagasabb isk. o within A Vil 70 >0 =0
. . vezetd legmagasabb
vegzettsege . 3
o isk. végztts - 8 oszt
kozépiskola L
% within Vall 32.5% 15.7% 25.9%
stratégia - irasban
rogzitett
% of Total 19.7% 6.2% 25.9%
Count 74 53 127
% within A Vall. 58.3% 41.7% 100.0%
vezet legmagasabb
. isk. végztts - 8 oszt
fels6foku szakmai o
% within Vall 44.6% 49.1% 46.4%
stratégia - irasban
rogzitett
% of Total 27.0% 19.3% 46.4%
Count 16 37 53
% within A Vall. 30.2% 69.8% 100.0%




Total

% within Vall
stratégia - irasban
rogzitett

% of Total

Count

% within A Vall.
vezetd legmagasabb
isk. végztts - 8 oszt
% within Vall
stratégia - irasban
rogzitett

% of Total

9.6%

5.8%
166

60.6%

100.0%

60.6%

34.3%

13.5%
108

39.4%

100.0%

39.4%

19.3%

19.3%
274

100.0%

100.0%

100.0%
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10. szamu melléklet: Sikercél tevékenységi koronként

Fo tevékenység: Sikercél Crosstabulation

187

Sikercél Total
Jelenlegi ,, Null Profit
pozicio szald6é ” | maximali
megolrzése -zalas
Count 19 6 3 28
% within F6 67.9% 21.4% 10.7% | 100.0%
tevékenység:
B . mez6gazdasag
mezbégazdasag L
% within Sikercél: 7.8% 42.9% 20.0% | 10.2%
- jelenlegi pozicio
megorzése
% of Total 6.9% 2.2% 1.1%| 10.2%
Count 55 6 7 68
% within F 80.9% 8.8% 10.3% | 100.0%
tevékenység:
. mezOgazdasag
feldolgozodipar R
% within Sikercél: 22.4% 42.9% 46.7% | 24.8%
- jelenlegi pozicio
megorzése
% of Total 20.1% 2.2% 2.6% | 24.8%
£ Count 30 0 2 32
8
. . % within F6 93.8% 0.0% 6.2% | 100.0%
tevékenység: ; )
,, . tevékenység:
mezdgazdasag N :
o mezdgazdasag
epitoipar .
% within Sikercél: 12.2% 0.0% 13.3% | 11.7%
- jelenlegi pozicid
megorzése
% of Total 10.9% 0.0% 0.7%| 11.7%
Count 38 1 1 40
% within F6 95.0% 2.5% 2.5% | 100.0%
tevékenység:
mezbgazdasag
kereskedelem o
% within Sikercél: 15.5% 7.1% 6.7%| 14.6%
- jelenlegi pozicid
megOrzése
% of Total 13.9% 0.4% 04%| 14.6%
Count 33 1 1 35
szallashely, % within F6 94.3% 2.9% 2.9% | 100.0%
vendéglatas tevékenység:
mezbgazdasag




Total

pénziigyi

oktatas

egyéb

% within Sikercél:
- jelenlegi pozicio
megOrzése

% of Total

Count

% within F6
tevékenység:
mezdgazdasag

% within Sikercél:
- jelenlegi pozicio
megOrzése

% of Total

Count

% within F6
tevékenység:
mezOgazdasag

% within Sikercél:
- jelenlegi pozicid
megorzése

% of Total

Count

% within F6
tevékenység:
mezOgazdasag

% within Sikercél:
- jelenlegi pozicid
megorzése

% of Total

Count

% within F
tevékenység:
mez0gazdasag

% within Sikercél:
- jelenlegi pozicio
megOrzése

% of Total

13.5%

12.0%
45
97.8%

18.4%

16.4%
10
100.0%

4.1%

3.6%
15
100.0%

6.1%

5.5%
245

89.4%

100.0%

89.4%

7.1%

0.4%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%
14

5.1%

100.0%

5.1%

6.7%

0.4%

2.2%

6.7%

0.4%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%
15

5.5%

100.0%

5.5%

12.8%

12.8%
46
100.0%

16.8%

16.8%
10
100.0%

3.6%

3.6%
15
100.0%

5.5%

5.5%
274

100.0%

100.0%

100.0%
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11. szama melléklet: Vallalkozas orientaltsaga és a piaci pozicié kapcsolata

Correlations

Vallalkozas Sikercél: -
orientaltsdga: - | jelenlegi pozicio
piaci poz. megorzése
Megtart
Pearson 1 267"
Correlation
Sig. (2-tailed) .000
Vallalkozas
o Sum of Squares 19.391 9.628
orientaltsaga: -
iaci poz. Megtart and Cross-
pract poz. Vieg products
Covariance 071 .035
N 274 274
Pearson 267" 1
Correlation
Sig. (2-tailed) .000
Sikercél: -
_ ... Sumof Squares 9.628 66.934
jelenlegi pozicid
L and Cross-
megorzeése
products
Covariance .035 245
N 274 274

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Klaszter elemzéssel:

Vallalkozas orientaltsaga: - piaci poz. Megtart

Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 197 99,5 99,5 99,5
2,0 1 ,5 ,5 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 1,0 24 75,0 75,0 75,0
2,0 8 25,0 25,0 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 1,0 30 78,9 78,9 78,9
2,0 8 21,1 21,1 100,0
Total 38 100,0 100,0

1,0 Piaci pozici6 megtartisa
2,0 Jelenlegi poziciéo megérzése
Sikercél: - jelenlegi pozici6 megérzése
Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 184 92,9 92,9 92,9
2,0 1 5,6 5,6 98,5
3,0 3 1,5 1,5 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 1,0 31 96,9 96,9 96,9
2,0 1 3,1 3,1 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 1,0 28 73,7 73,7 73,7
2,0 1 2,6 2,6 76,3
3,0 9 23,7 23,7 100,0
Total 38 100,0 100,0

1,0 Jelenlegi pozicido megdrzése
2,0 Null-szaldo elérése
3,0 Profit maximalizalas
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12. szamui melléklet: Milyen problémakkal foglalkoznak a vezetok?

Térvény szerint az On vallalkozasa: mikro * Mivel foglalkozik - operativ probléma

Crosstabulation

Mivel foglalkozik - operativ Total
probléma
operativ stratégia vegyes
probléma
Count 201 16 1 218
% within Torvény 92.2% 7.3% 0.5% | 100.0%
szerint az On
. vallalkozéasa: mikro
mikro o .
% within Mivel 92.2% 30.8% 33.3% 79.9%
foglalkozik - operativ
probléna
% of Total 73.6% 5.9% 0.4% 79.9%
Count 17 35 1 53
% within Torvény 32.1% 66.0% 1.9% | 100.0%
L ) szerint az On
Torveny szerintaz vallalkozésa: mikro
On vallalkozasa: kis L
mikro % within Mivel 7.8% 67.3% 33.3% 19.4%
foglalkozik - operativ
probléna
% of Total 6.2% 12.8% 0.4% 19.4%
Count 0 1 1 2
% within Torvény 0.0% 50.0% 50.0% | 100.0%
szerint az On
vallalkozéasa: mikro
kozepes . .
% within Mivel 0.0% 1.9% 33.3% 0.7%
foglalkozik - operativ
probléna
% of Total 0.0% 0.4% 0.4% 0.7%
Count 218 52 3 273
% within Torvény 79.9% 19.0% 1.1% | 100.0%
szerint az On
Total vallalkozasa: mikro
ota % within Mivel 100.0% 100.0% | 100.0% | 100.0%
foglalkozik - operativ
probléna
% of Total 79.9% 19.0% 1.1% | 100.0%
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Klaszter elemzés alapjan:

Mivel foglalkozik - operativ probléna

Cumulative
Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent
1 Valid 1,0 187 94,4 94,9 94,9
2,0 9 4,5 4,6 99,5
3,0 1 5 5 100,0
Total 197 99,5 100,0
Missing System 1 5
Total 198 100,0
2 Valid 1,0 13 40,6 40,6 40,6
2,0 19 59,4 59,4 100,0
Total 32 100,0 100,0
3 Valid 1,0 18 47,4 47,4 47,4
2,0 20 52,6 52,6 100,0
Total 38 100,0 100,0

1,0 Operativ problémak megoldasa

2,0 Tavlati célok

3,0 Vegyesen az el6z6 kettd
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13. szamu melléklet: ,,K- kozéppontu klaszteranalizis” arbevétel, nyereség
alapjan

Descriptive Statistics

Cluster Number of Case N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation

1 Avallalkozas tényezbéi:
198 7951,0| 189245,0| 41946,152| 35260,8549

arbevétel

. 198 -1143,0 4256,0 631,480 856,0302
nyereseég
Valid N (listwise) 198

2 Avallalkozas tényezéi:
32| 501289,0| 745892,0| 609480,969| 50887,0196

arbevétel

32 -1057,0 21444,0| 10900,375 7339,2575
nyereseég
Valid N (listwise) 32

3 Avallalkozas tényezéi:
38| 214329,0| 478256,0| 365365,658 | 74145,3480

arbevétel

38 -506,0 21403,0 6543,474 6167,9432
nyereseég
Valid N (listwise) 38
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14. szamu melléklet: A vezetok napi operativ elfoglaltsaga klaszterenként

Egy nap elfoglaltsag - kisebb, mint 20%

Cumulative
Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent
1 Valid 3,0 9 4,5 4,5 4,5
4,0 32 16,2 16,2 20,7
5,0 157 79,3 79,3 100,0
Total 198 100,0 100,0
2 Valid 2,0 9 28,1 28,1 28,1
3,0 15 46,9 46,9 75,0
4,0 8 25,0 25,0 100,0
Total 32 100,0 100,0
3 Valid 2,0 6 15,8 15,8 15,8
3,0 10 26,3 26,3 42,1
4,0 12 31,6 31,6 73,7
5,0 10 26,3 26,3 100,0
Total 38 100,0 100,0
2,0  20-40%
3,0 40-60%
40  60-80%

50 80% felett
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15. szamu melléklet: Klaszteranalizis alapjan irott iizleti tervvel, stratégiaval,
hatarozott jovoképpel (irott, iratlan formaban) rendelkezo vallalkozasok

Vall. Rendelkezik - irott lizleti tervvel

Cumulative
Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent
1 Valid nincs 54 27,3 27,3 27,3
van 144 72,7 72,7 100,0
Total 198 100,0 100,0
2 Valid van 32 100,0 100,0 100,0
3 Valid van 38 100,0 100,0 100,0
- irott stratégiaval
Cumulative
Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent
1 Valid nincs 150 75,8 75,8 75,8
van 48 24,2 24,2 100,0
Total 198 100,0 100,0
2 Valid van 32 100,0 100,0 100,0
3 Valid nincs 2 53 5,3 5,3
van 36 94,7 94,7 100,0
Total 38 100,0 100,0
hatarozott jovéképpel
Cumulative
Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent
1 Valid nincs 160 80,8 80,8 80,8
van 38 19,2 19,2 100,0
Total 198 100,0 100,0
2 Valid nincs 32 100,0 100,0 100,0
3 Valid nincs 37 97,4 97,4 97,4
van 1 2,6 2,6 100,0
Total 38 100,0 100,0
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-jovéképpel, de nincs leirva

Cumulative
Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent
1 Valid nincs 163 82,3 82,3 82,3
van 35 17,7 17,7 100,0
Total 198 100,0 100,0
2 Valid nincs 32 100,0 100,0 100,0
3 Valid nincs 38 100,0 100,0 100,0
- nincs irott stratégia
Cumulative
Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent
1 Valid nem 127 64,1 64,1 64,1
igen 71 35,9 35,9 100,0
Total 198 100,0 100,0
2 Valid nem 32 100,0 100,0 100,0
3 Valid nem 37 97,4 97,4 97,4
igen 1 2,6 2,6 100,0
Total 38 100,0 100,0

196




16. szamu melléklet: Klaszteranalizis alapjan a vallalati

biztositja a vallalkozas mikodését

A vallalati toke - a miikodést biztositja

toke miként

Cumulative
Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent
1 Valid 0 69 34,8 35,0 35,0
1 128 64,6 65,0 100,0
Total 197 99,5 100,0
Missing System 1 5
Total 198 100,0
2 Valid 1 32 100,0 100,0 100,0
3 Valid 0 6 15,8 15,8 15,8
1 32 84,2 84,2 100,0
Total 38 100,0 100,0

0 — nem tudja biztositani

1 — tudja biztositani
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17. szama melléklet: A Kiillonb6zo Kklaszterek alkalmazottai a vallalkozas
stratégiajat ismerik-e?

Stratégiét az alkalmazott: -ismeri

Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 0 141 71,2 71,2 71,2
1 4 2,0 2,0 73,2
2 53 26,8 26,8 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 0 10 31,3 31,3 31,3
1 2 6,3 6,3 37,5
2 20 62,5 62,5 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 0 11 28,9 28,9 28,9
1 1 2,6 2,6 31,6
2 26 68,4 68,4 100,0
Total 38 100,0 100,0

0 — Nem ismeri
1 — Részben ismeri
2 — Ismeri
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18. szami melléklet: A Kiillonb6z6 klaszterekben szamolnak-e gazdasagi

mutatoszamokat?
Szamolna-e mutatészamokat —igen
Cumulative
Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent
1 Valid ,0 110 55,6 55,6 55,6
1,0 88 44 .4 44.4 100,0
Total 198 100,0 100,0
2 Valid 1,0 32 100,0 100,0 100,0
3 Valid ,0 6 15,8 15,8 15,8
1,0 32 84,2 84,2 100,0
Total 38 100,0 100,0
0—Nem
1-Igen
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19. szamua melléklet: A kiilonb6z6 klaszterekben bevonjak-e dolgozokat a
dontés elokészités folyamataba és a dontésekbe?

Dontés elokészités - vezeté dont

Cumulative
Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent
1 Valid ,0 1 5 5 5
1,0 144 72,7 72,7 73,2
2,0 13 6,6 6,6 79,8
3,0 26 13,1 13,1 92,9
4,0 14 7,1 7,1 100,0
Total 198 100,0 100,0
2 Valid 1,0 32 100,0 100,0 100,0
3 Valid 1,0 35 92,1 92,1 92,1
3,0 3 7,9 7,9 100,0
Total 38 100,0 100,0
Mi jellenzi a dontéseket?- vezet6é dont
Cumulative
Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent
1 Valid 1,0 153 77,3 91,6 91,6
3,0 14 7,1 8,4 100,0
Total 167 84,3 100,0
Missing System 31 15,7
Total 198 100,0
2 Valid 1,0 21 65,6 100,0 100,0
Missing System 11 34,4
Total 32 100,0
3 Valid 1,0 25 65,8 96,2 96,2
2,0 1 2,6 3,8 100,0
Total 26 68,4 100,0
Missing System 12 31,6
Total 38 100,0
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20. szamu melléklet: A vezetéi stilusanak jellemzoi klaszterenként

A vezetéi stilus jellemz6i- demokratikus

Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 1 5 5 5
2,0 10 51 51 5,6
3,0 93 47,0 47,0 52,5
6,0 68 34,3 34,3 86,9
7,0 12 6,1 6,1 92,9
8,0 3 1,5 1,5 94,4
9,0 11 5,6 5,6 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 1,0 1 3,1 3,1 3,1
3,0 5 15,6 15,6 18,8
4,0 3 9,4 9,4 28,1
6,0 16 50,0 50,0 78,1
7,0 6 18,8 18,8 96,9
9,0 1 3.1 31 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 1,0 1 2,6 2,6 2,6
2,0 1 2,6 2,6 53
3,0 12 31,6 31,6 36,8
4,0 2 5,3 5,3 42,1
6,0 18 47,4 47,4 89,5
7,0 3 7,9 79 97,4
9,0 1 2,6 2,6 100,0
Total 38 100,0 100,0

1 — demokratikus

2 —team

3 — meggy6z0

4 — autokratikus
5 - delegéld

6 - utasito

7 - konzervativ
8 - egylittmiik6do
9 — helyzettdl fligg
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21. szamu melléklet: Milyen céllal hoztak létre a vallalkozasokat? —
klaszterenkénti kimutatas

Cél: - munkahelyteremtés

Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 128 64,6 64,6 64,6
2,0 25 12,6 12,6 77,3
3,0 19 9,6 9,6 86,9
4,0 26 13,1 13,1 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 1,0 5 15,6 15,6 15,6
2,0 19 59,4 59,4 75,0
3,0 6 18,8 18,8 93,8
4,0 2 6,3 6,3 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 1,0 14 36,8 36,8 36,8
2,0 12 31,6 31,6 68,4
3,0 5 13,2 13,2 81,6
4,0 7 18,4 18,4 100,0
Total 38 100,0 100,0

1,0 — kényszervallalkozas
2,0 — technoldgia hattér
3,0 — munkahely teremtés
4,0 — egyéb
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22. szamu melléklet: Ki intézi az adminisztraciot? — klaszterenkénti elemzés

Hogy intézi admint? — személyesen

Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 95 48,0 48,0 48,0
2,0 3 15 1,5 49,5
3,0 3 1,5 1,5 51,0
4,0 97 49,0 49,0 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 1,0 3 9,4 9,4 9,4
4,0 29 90,6 90,6 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 1,0 4 10,5 10,5 10,5
4,0 34 89,5 89,5 100,0
Total 38 100,0 100,0

Segit kdnyveld, gazd vez? Igen
Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 21 10,6 10,6 10,6
2,0 69 34,8 34,8 45,5
3,0 108 54,5 54,5 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 1,0 27 84,4 84,4 84,4
3,0 5 15,6 15,6 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 1,0 18 47,4 47,4 47,4
2,0 4 10,5 10,5 57,9
3,0 16 42,1 42,1 100,0
Total 38 100,0 100,0
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Ki végzi az admin feladatot? —On

Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 16 8,1 8,1 8,1
2,0 2 1,0 1,0 9,1
3,0 54 27,3 27,3 36,4
4,0 126 63,6 63,6 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 2,0 27 84,4 84,4 84,4
3,0 2 6,3 6,3 90,6
4,0 3 9,4 9,4 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 1,0 1 2,6 2,6 2,6
2,0 18 47,4 47,4 50,0
3,0 3 7,9 7,9 57,9
4,0 16 42,1 42,1 100,0
Total 38 100,0 100,0

1,0 - vezetd

2,0 - csaladtag
3,0 — belsé munkatars
4,0 — egyéb megbizott
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23. szamu melléklet: Ertik-e vallalkozas céljait a dolgozok? Klaszterenkénti
bontas

Munkatarsak értik a vall. Céljait: - igen

Cumulative
Cluster Number of Case Freqguency Percent Valid Percent Percent
1 Valid 1,0 162 81,8 81,8 81,8
2,0 36 18,2 18,2 100,0
Total 198 100,0 100,0
2 Valid 1,0 14 43,8 43,8 43,8
2,0 18 56,3 56,3 100,0
Total 32 100,0 100,0
3 Valid 1,0 13 34,2 35,1 351
2,0 24 63,2 64,9 100,0
Total 37 97,4 100,0
Missing System 1 2,6
Total 38 100,0
1,0 - nem
2,0 -igen
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24. szamu melléklet: A sikertényezok alakulasa klaszterenként

Sikertényezé: - stabil vevokor

Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 144 72,7 72,7 72,7
2,0 27 13,6 13,6 86,4
3,0 6 3,0 3,0 89,4
4,0 21 10,6 10,6 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 1,0 5 15,6 15,6 15,6
2,0 7 21,9 21,9 37,5
3,0 10 31,3 31,3 68,8
4,0 10 31,3 31,3 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 1,0 12 31,6 31,6 31,6
2,0 10 26,3 26,3 57,9
3,0 8 211 211 78,9
4,0 8 21,1 21,1 100,0
Total 38 100,0 100,0

1,0 — stabil vevOkor

2,0 — technolégia

3,0 — vezeto tudasa

4,0 — dolgozok szakmai tudésa
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25. szamu melléklet: A vezetok életkor és iskolai végzettség szerinti
megbontasa klaszterenként

A vallalkozas vezet6 életkora - 20-30 év kozott

Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 20 10,1 10,1 10,1
2,0 49 24,7 24,7 34,8
3,0 92 46,5 46,5 81,3
4,0 37 18,7 18,7 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 2,0 15 46,9 46,9 46,9
3,0 10 31,3 31,3 78,1
4,0 7 21,9 21,9 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 1,0 3 7.9 7,9 7.9
2,0 16 42,1 42,1 50,0
3,0 13 34,2 34,2 84,2
4,0 6 15,8 15,8 100,0
Total 38 100,0 100,0

1,0 — 20-30 év kozott
2,0 —31-45 év kozott
3,0 — 46-60 év kozott
4,0 - 60 év felett
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A Vall. vezetdé legmagasabb isk. vég_;ztts - 8 oszt

Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 1 5 5 5
2,0 22 11,1 11,1 11,6
3,0 64 32,3 32,3 43,9
4,0 86 43,4 43,4 87,4
5,0 25 12,6 12,6 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 3,0 2 6,3 6,3 6,3
4,0 20 62,5 62,5 68,8
5,0 10 31,3 31,3 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 3,0 5 13,2 13,2 13,2
4,0 20 52,6 52,6 65,8
5,0 13 34,2 34,2 100,0
Total 38 100,0 100,0

1,0 — altalanos iskola
2,0 — szakmunkasképzo

3,0 — érettségi

4,0 — felséfoku végzettség, technikum

5,0 — egyetem, fdiskola
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26. szamu melléklet: Az innovacio jellemz6i klaszterenként

Termékfejl. Innovacio: - felzark6zo

Cumulative

Cluster Number of Case Frequency Percent Valid Percent Percent

1 Valid 1,0 185 934 93,4 93,4
2,0 12 6,1 6,1 99,5
3,0 1 ,5 5 100,0
Total 198 100,0 100,0

2 Valid 1,0 7 21,9 21,9 21,9
2,0 16 50,0 50,0 71,9
3,0 9 28,1 28,1 100,0
Total 32 100,0 100,0

3 Valid 1,0 11 28,9 28,9 28,9
2,0 21 55,3 55,3 84,2
3,0 6 15,8 15,8 100,0
Total 38 100,0 100,0

1,0 — felzark6zo, problémamegoldo
2,0 — korai kovetd jellegli
3,0 — nem tud fejleszteni
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27. szamu melléklet: A mintaban szereplo vallalkozasok atlagos adatai

Mikrovallalkozasok

Megnevezés 2011. év | 2012.év  2013.év  2014. év
Forgalom (E Ft) 35531 35577 103988 96 780
Nyereség (E Ft) 728 729 1243 1521
Létszam (f6) 41 4.1 46 48
Kisvallalkozasok

Megnevezés

2011. év

2012. év

2013. év

2014. év

Forgalom (E Ft) 498452| 499738| 697025| 1065458
Nyereség (E Ft) 15334| 15256 13425 15424
Létszam (f6) 27,2 27 29 35,9

Kozépvallalkozas
Megnevezés ‘ 2011.év 2012.év  2013.év  2014. év
Forgalom (E Ft) 2650289 | 3170554 | 28033066 | 25206107
Nyereség (E Ft) 101711| 124386| 341786| 571577
Létszam (f6) 138 168,5 195 180
Kkv szektor atlaga

g - | | | 014
Forgalom (E Ft) 174 478| 174514| 479320| 421473
Nyereség (E Ft) 5449 5458 6717 7712
Létszam (f6) 11,13 11,14 10,65 10,6
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KOSZONETNYILVANITAS

Doktori értekezésem megirasa soran szamos nehézséggel kellett szembesiilndm,
mely jelentés id0, anyagi és infrastrukturalis raforditast igényelt télem és
kornyezetemtol.

Ezton szeretném megkdszonni azoknak a segitségét, akik a disszertaciom
készitése soran hozzéjarultak a problémak hatékony, eredményes lekiizdéséhez.

Koszonettel tartozom a Nyugat-magyarorszagi Egyetem Gazdalkodas és
Szervezéstudomanyi Doktori Iskola minden tanardnak, munkatarsanak
ajanlasaiért, Utmutatasaiért, mellyel segitették munkéamat.

Koszonettel tartozom dr. habil. Juhész Lajosnak, aki irdnyt mutatott tudoméanyos
érdeklédésemnek ¢és a disszertacio készitése sordn mederben tartotta
gondolataimat.

Ko6szonettel tartozom opponenseimnek dr. habil. Szabd Zoltannak, és dr. Toth
Ferencnek a disszertacidhoz kapcsoléddéan megfogalmazott szamos épitd
észrevételért és javaslatért, melyek nagyban hozzéjarultak jelen dolgozat végso
formdjanak létrejottéhez.

Koszoném azoknak a hazai mikro-, Kis- és kozépvallalkozas vezetdknek a
kozremiikddését, akik az interjik soran rendelkezésemre alltak, ezzel segitve az
empirikus kutatas megvaldsitasat, az 8szinte, valds helyzet elemzését, feltarasat.
Szeretném megkodszonni csaladomnak, hogy a legnehezebb pillanatokban is

mellettem alltak, és nyugodt, kiegyensulyozott csaladi hatteret biztositottak
szamomra a kutatas sikeres lefolytatasahoz, e disszertacio 1étrejottéhez.

a szerzo
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Jogi nyilatkozat
NYILATKOZAT

Alulirott dr. VARGA ZOLTAN jelen nyilatkozat alairasaval kijelentem, hogy
A MIKRO-, KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK STRATEGIAJANAK
VIZSGALATA A NYUGAT - MAGYARORSZAGI REGIOBAN cimii

Ph.D. értekezésem

6nall6 munkam, az értekezés készitése soran betartottam a szerzdi jogrol szolo
1999. évi LXXVI. tv. szabalyait, valamint a Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola éltal eldirt, a doktori értekezés készitésére
vonatkoz6 szabalyokat, kiilondsen a hivatkozasok ¢s idézések tekintetében.1

Kijelentem tovabba, hogy az értekezés készitése soran az 6nalloé kutatdmunka
kitétel tekintetében a programvezetdt illetve a témavezet6t nem tévesztettem
meg.

Jelen nyilatkozat alairasaval tudomésul veszem, hogy amennyiben bizonyithato,
hogy az értekezést nem magam készitettem, vagy az értekezéssel kapcsolatban
szerzOi jogsértés ténye meriil fel, a Nyugat-magyarorszagi Egyetem megtagadja
az értekezés befogadasat.

Az értekezés befogadasanak megtagaddsa nem €rinti a szerzoi jogsértés miatti

egyéb (polgari jogi, szabalysértési jogi, biintetdjogi) jogkovetkezményeket.

Sopron, 2016. szeptember 15.

doktorjelolt

11999. EVI LXXVI. TV. 34. § (1) A MU RESZLETET — AZ ATVEVO MU JELLEGE ES
CELJA ALTAL INDOKOLT TERJEDELEMBEN ES AZ EREDETIHEZ HIVEN — A
FORRAS, VALAMINT AZ OTT MEGJELOLT SZERZO MEGNEVEZESEVEL BARKI

IDEZHETI.

36. § (1) nyilvanosan tartott el6adasok és mas hasonlé miivek részletei, valamint politikai
beszédek tajékoztatas céljara — a cél altal indokolt terjedelemben — szabadon felhasznalhatok.
Ilyen felhasznalas esetén a forrast — a szerz6 nevével egyiitt — fel kell tiintetni, hacsak ez
lehetetlennek nem bizonyul.

212



