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1. A TEMAVALASZTAS INDOKLASA, CELKITUZESEK,
HIPOTEZISEK

1.1. A témavalasztas indoklasa, jelentosége

Magyarorszag vallalkozési szerkezetében dontd sullyal képviseltetik magukat a
mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k).

Napjainkra a KKV szektor megerdsitése a gazdasagpolitika egyik kiemelt célja lett,
¢s ezzel 1) igény meriil fel a gazdasagtudomanyokkal kapcsolatban, hogy adjanak
még pontosabb képet a KKV-k helyzetérdl, szerepiik alakulasarol, tarjak fel
milkodési sajatossagaikat, ezzel segitve a vallalkozoi réteget. Az értekezés
alapgondolata, hogy a hazai mikro-, kis- és kozépvallalkozasok hosszu tava
versenyképességének biztositasdhoz a vallalkozds vezetdék részérdl stratégiai,
vallalkozéi szemléletli megkdzelités, gondolkodas sziikséges. A globalizacid
kovetkezményeként megjelend multinaciondlis nagyvallalatokkal felvenni a
versenyt nem vezet eredményre, hiszen amennyiben ezt teszi a vallalkozas a
fejlodesi lehetoségektdl zarja el magat, és nagy valoszinliséggel csddbe megy. A
mikro-, kis- és kozépvallalkozasoknak elsodlegesen erdsségeikre és azokra a piaci
résekre kell épitenilik, melyek biztositjak szamukra a megélhetést. Egyedi, szamukra
versenyeldnyt biztositd sajatossagaikat fejlesztve, az allami tamogatasok és europai
unios palyazatok minél szélesebb korét kihasznalva nyilik lehetdségiik a piaci
pozicié megdrzésére, megtartasara, fejlesztésére.

A vallalkozas jovOkeépe erdsen fiigg attol, hogy mi a vallalkozas alapvetd célja. A
cél lehet a személyes jovedelemszerzés, a csalad fenntartdsa, a megélhetés
biztositasa, vagy pedig a vallalkozas 6nalld, sikeres palyara allitasa, fejlesztése. A
legtobb hazai KKV célja alapvetden az els6 kategoriaba tartozik még akkor is, ha a
vallalkozas sikeres ¢€s a kiils6 megfigyeld szdmdara ez nem feltiind.

A mikro-, kis- és kdzépvallalkozasok energiajat ma a piacon maradas koti le, és igy
nem jut elegendd 1d6 a vallalkozas jovojét érintd, fennmaraddst meghatarozo
stratégiai dontések atgondolt eldkészitésére és megvaldsitasdra. Az operativ
miikddéshez kapcsolodo feladatok ellatasa mellett tobb 1d6t kell forditani a stratégia
alkotésra, a stratégiai variansok szambavételére €s kidolgozasara, a stratégiai célok
megvalositasahoz sziikséges eszkozok eldteremtésére, hogy a kiilsd és belsd
feltételek allando, folyamatos valtozasa mellett, a kivalasztott cél és stratégia
legsikeresebben megvalosithato legyen.



A stratégiaalkotas a vallalkoz6 tudatos tevékenysége alapjan, folyamat
eredményeként hatarozhato meg. A stratégia elemeit elére meg kell hatarozni,
részeit viszont ki kell bontani, elemezni. A stratégiaalkotas alapvetd elofeltétele a
vallalkozé tapasztalata, szemlélete, szakmai felkésziiltsége, habitusa, magatartasa,
otletei, melyek kiilon-kiilon €s egyiittesen mind erdteljesen befolyasoljak a sikert.

Be szeretném mutatni mintavétel alapjan a mikro-, kis- és kozépvallalkozasoknal
eléforduld stratégiai elgondolasokat, a piac belsé és kiilsé tényezdinek hatésat,
annak fejlédési problémait, a vallalkozasok finanszirozasi forrashoz jutdsanak
gondjait.

1.2. A Kutatas célja

Az értekezés célja a mikro-, kis- és kozépvallalkozo szektor elemzésén keresztiil, a
vezetOi tevékenyseg stratégial pontjaira ravilagitva, a szektorndvekedes lehetdségeit
feltarni, figyelembe véve a piac szereplOinek visszahatdsat. Ezen beliil a nyugat-
magyarorszagi régioban a vallalkozasok teljesitményei milyen valtozast mutatnak
¢s ezen keresztiil a KKV szektor vezetdinek tevékenysége taktikai, operativ, vagy
stratégiai jellegi.

A kutatas ramutat arra, hogy a mikro-, kis- és kozépvallalkozasoknak milyen a
kapcsolata a gazdasag tobbi szerepldjével €s ennek van-e mérhetd hatasa a
piacnoveld tényezd, ha a vezetés felismeri a novekedési palya teljesitményndveld
hatasat a vezetdi affinitas és felhalmozott tudas réven.

Termékpozicionalast kialakitd, befolyasolo tényezok vizsgalata soran az alapanyag
mindsége, a gyartastechnologia, termék alacsony ara, a sajat marka megteremtése,
¢és az altalanos jellegii sziikséglet kielégitésének vizsgalata ramutat a vallalkozas
prioritasain keresztiil a stratégiai gondolkodas €s tervezés gondjaira a szektorban.

Minden vallalkozas egy igen érzékeny, piacfigyeld rendszer. Csak akkor tud idében
reagalni, ha a kdrnyezet valtozasat idoben észleli, felismeri hozza a lehetdségeket, a
potencidlis piacot, €s hozzateszi a sajat erOforrasok €s képességek Osszekapcsolasa
révén az €rtékalkotd, értékteremtd tevékenységét.

Jelen disszertacio kutatasi teriiletét érinti az a megfigyelés is, hogy a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasok nem forditanak elegendé figyelmet a koltségek ¢és
teljesitmények tervezésére, ¢€s ezzel egyiitt a hatékonysdgra. Az alacsony
jovedelmezdség gatolja a sikeres hitelfelvételt €és a palyazatok eredményesseget,
ezen keresztiil a potldlagos tékéhez vald hozzajutast.



1.3. A dolgozat szerkezete

A dolgozatban a bevezetést kdvetden a szakirodalom attekintése olvashatd, melynek
soran a szerz0 0sszefoglalja a vallalat és vallalkozas fogalmi kiillonbségeit, a mikro-
Kis- és kozépvallalkozasok értelmezését, a gazdasagban betoltott szerepét, majd a
stratégia definicidit, és annak kiilonbozé értelmezéseit. A fejezet célja, a mikro-
kisvallalkozoéi stratégia értelmezése, a szektorra jellemzd sajatossdgok bemutatasa,
majd a stratégia és kornyezet, a stratégia ¢s innovacio, valamint a tudasban rejléd
kapcsolatrendszer elméleti oldaldnak bemutatasa.

Az értekezés ezt kovetd fejezeteinek célja az alkalmazott modszerek bemutatésa, a
szekunder adatok rendszerezése és az ezekbdl szdrmaztathatd kovetkeztetések
bemutatasa. A mélyinterjuk feltdrjdk a primer kutatas eredményeit a Nyugat-
Dunantulon megkérdezett vallalkozasok valaszainak statisztikai feldolgozasa
alapjan. A fejezetek végén torténik meg a hipotézisek vizsgalata és értékelése.

A disszertacid utolso részeiben kozlésre keriilnek a kutatasbol levont 0 és ujszerti
tudomanyos tézisek, eredmények. Ezt kovetden keriilnek bemutatisra a kutatas
soran  0sszegyljtott tapasztalatokbdl levont kovetkeztetések a  szektorra
vonatkozdan.

A dolgozatot az irodalom- és hivatkozasjegyzék, a kdszonetnyilvanitas, valamint a
mellekletek zarjak.

1.4. Hipotézisek ismertetése

Minden vallalkozads rendelkezik valamilyen jovoképpel, stratégiai elképzeléssel,
mely meghatarozza a cél elérésének eszkozeit, €s folyamatait. A piac ugyanakkor
nem a stratégiai terv meglétét, hanem a piaci teljesitményt veszi figyelembe. A
vallalkozasi tevékenység korrekciodinak fontos feltétele a teljesitmény, az eredmény
valamilyen szintli mérése, mely a végzett tevékenységen keresztiil értéket teremt. A
szakirodalom ramutatott arra, hogy a kiilonb6z0 stratégidk ¢€s a redlteljesitmény kozt
Osszefiiggeés, kapcsolat mutathato ki.

Hipotézis 1. Fontos a vallalati teljesitmény mérése. Ezt nem normativ tételként
értelmezziik, ezt alapelvként kell Dbeilleszteni a  mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasoknal, mert a vallalkozas teljesitmény mérése az egyik alapveto
feltétele a hosszu tavu fennmaradasnak.



H.l.a/ A piacépités az elsé a hatékonysdaggal szemben. A mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasok vezetdi fontosabbnak itélik meg a piachoz kapcsolodo tényezok
szerepét, mint a miikodéshez kapcsolddo eldnyoket

H.1.b./ A kéltséghatékonysag elfogadhato szintii mérése hattérbe szorul, mert az ezt
tamogato informacios rendszer tobbnyire nem all rendelkezésre. Az ellenOrzés
akkor realis, ha az adott szervezet konkrét sajatossagainak, adottsdgainak ¢&s
lehetdségeinek a figyelembevételével valosul meg. A vallalati mikodés
hatékonysagat az alapfolyamatok hatékonysaga garantalja. Erre viszont a vezetOdnek
csak akkor van ralatasa, ha mind a pénziigyi, mind pedig a redl teljesitmények
mérése megvaldsul.

H.1.c./ A vdllalkozdasok nagy része nem rendelkezik formdlis (irott) stratégiaval,
vagy hatarozott jovoképpel. Ez nem a felismerés hianyabol kévetkezik, hanem az
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valasz, hogy a ,stratégiai tervezés ” valamilyen formaban torténd megjelenése
egyiitt jar-e a teljesitmény novekedésével. Célom az, hogy bemutassam, a siker
alakulasa sokkal inkabb a kitlizott c€l megvaldsitdsan mulik, mint annak készitési
modjan.

Hipotézis 2: A KKV szektor novekedési palydja értéknovekedést teremt

H.2.a./ A hazai mikro-, Kis- és kézépvaillalkozasok - a kiilsé és belsd faktorok miatt -
novekedesi képességei jobban korlatozottak és a tulélésre, pozicio tartasra
rendelkeznek be. Minden vallalkozas miikodése Gsszefiigg a kdzvetlen kornyezet
feltételeivel. A foglalkoztatottak szama, a tevékenység jellege meghatirozza a
specialis szakismeretet, ezen keresztiil a sziikséges 1étszamot, egyuttal a szervezet
valtoztatasanak igényét. Ezen tényezOkon keresztiil hatnak a teljesitményre. A
fogyasztd kozelségebdl adodik a termékdifferencialodéds, ugyanakkor véltozik a
vallalkozasok orientéaltsaga

H.2.b./ A mikro-, kis- és kozépvallalkozdsok a piacpolitikajukat a megrendelések
szerzésere és a forgalom generalasara orientdltan alakitjak. Nem jellemz0 a vevok
megvalogatasa, a stratégiai piacépités €s a marketingeszk6zok intenziv hasznalata,
vevOszamlak monitoringja, menedzselése. Versenykornyezetben a kockazat egyre
nagyobb. A termékpozicionalas alkalmas a vallalkozasok stratégidja kozti kiilonbség
feltarasara.

Hipotézis 3: A mikro-, kis- és kozépvallalkozdsok vezetdinek tevékenysége
elsosorban operativ-taktikai jellegii, de a ,,piaci kényszer miatt” stratégiai jellegii
elemeket is tartalmaz



H.3.a./ A termékpolitikaban megjelenik az innovacios torekvés. A KKV szektor
szamara az innovacio fejlesztése nagy lehetdséget rejt magaban. Ez akkor igaz, ha
felismerik és kihasznaljak ennek jelentdségét. A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok
a kiilonb6z6 gazdasagi tevékenységiikkel a piacon, a termelésiik, szolgaltatdsuk
teriiletén valtozast, feltételezhetden fejlédést generalnak.

H.3.b./ A KKV vezeté tulnyomo részt a specialis szakmai teriiletekre von be kiilsé
munkatarsakat, (pl.. kényvelés, palydazatiras, kontrolling). A szervezet novekedése,
fejlédése Onmagaban is egy olyan tényezd, mely a vallalkozas visszaesését
eredményezheti, amennyiben a sikeres cég lizletmenete szempontjabol nem képes
azt megfelelden kezelni. A menedzsment képességek is olyan er6forrasok, amikre a
szektorban a szlikosség a jellemzO. Az ezekbe torténd inveszticido nélkiil a
versenyhatranyok nem dolgozhatok le.

Hipotézis 4: A mikro-, Kis- és kozépvdllalkozdasok kapcsolata a gazdasdg néhdny
piaci szereplojével (dallam, hitelintézet) nem megfeleld és ez nagy valosziniiséggel
hatdssal van a stratégidara

HA4.a./ Az dllam a gazdasagpolitikai vonal mentén tamogatja a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasokat, melynek kovetkeztében a tamogatasi rendszer nem relevans.
Az Eur6pai Unidhoz vald csatlakozas kovetkeztében megnyiltak az unios
forrasokhoz jutas lehetdségei. A kormanyzat altal kiirt palydzatoknak a KKV szektor
résztvevol nagyrészt nem tudnak megfelelni. Az Eurdpai Unids forrasok
befolyasoljak a vallalkozas finanszirozasat, de ezaltal a folyamatos fejlesztési
forrasok nem biztosithatok.

H.4.b./ A hitelintézetek a mikro-, Kis- és kozepvallalkozasok igényeit figyelmen kiviil
hagyo termékcsomagokkal tamogatiak a KKV szektort. A mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasok a banki teriilet egyik kulcsfontossagu szerepldi lehetnének, ha a
kondicidk illeszkednének a specialitdsokhoz, sajatossagokhoz. A szamlavezetési
tevékenység mellé, kiilonbozd tipusu hitelkonstrukcidkat kindlnak, azonban a
feltételek miatt ezen csomagok csak kis része vehetd igénybe.

2. A KUTATAS FOLYAMATA, MODSZEREI
2.1. A kutatas elozményei

Az értekezés témdjaval kapcsolatos kutatds a szakirodalom feldolgozaséaval és
szintetizalasaval kezdddott. A szerzO mar a doktori képzés megkezdése elbtt is
foglalkozott a KKV szektor problémaival, a tanulmanyok csak megerdsitették
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abban, hogy ezt a témat folytatni kell és mélyebben kell az ok-okozati
Osszefiiggéseket feltarni. A problémak azonositasara kvalitativ adatgytijtés és interju
készités megfeleld informdcidt adott a hipotézisek megalapozasdhoz. Az interjuk
kotetlen beszélgetésekbdl alltak, ami azt jelenti, hogy az flexibilis volt. Objektiv
szamszerisithetd adat gytlijtésére nem alkalmas, viszont komplex kérdések
kezelésére igen.

A kérdbives kutatas egy része kvantitativ adatokbodl tevodott dssze, mely mérhetd
tablazatokkal, statisztikai modszerekkel elemezhetd. Az interjuk alanyai vallalkozas
vezetok voltak, akik mélyinterjuk soran adtak Iényeges informacidkat a
vallalkozasokrol. Az interju irdnyitott és elére meghatarozott kérdésekbdl allt. A
valaszok elemzése lehetdve tette a hasonlosagok é€s eltérések okainak vizsgalatat.

2.2. Alkalmazott statisztikai modszerek

A statisztika elemzes modszere: leird- €s matematikai statisztika. Leiro statisztikai
modszer keretén beliil atlagot, megoszlast, szorast, gyakorisagot, korrelaciot K-
kozpontu klaszteranalizist szdmolok, matematikai statisztikai modszerként a
varianciaanalizis. Az eltéréseket a p<0.05 érték mellett tekintem szignifikansnak.

A kérdoives felmérés Osszetett, sok adatra, informaciora kérdezett ra. 600
megkeresett vallalkozasbol 342 esetben miikodtek kozre, melybdl 274 volt
értékelhetd. Az igy létrehozott adatbazis reprezentativ, mivel az eredményiil kapott
minta Osszesitett jellemz6éi jol kozelitenek az alapsokasag jellemzdihez. Az
alkalmazott mintavétel esetében a kivalasztassal €s az elemszdm meghatarozaséaval
tervezheto a véletlen hiba, tehat a modszer alkalmas a reprezentativitas biztositasara.

3. KUTATASI EREDMENYEK

3.1.Hipotézisek eredményei
H.1.a./ A piacépités az elsé a hatékonysdaggal szemben.

A kutatds soran bizonyitast nyert, hogy a KKV szektorban a ndvekedési céla
piacépités jellemzi a vallalkozasokat, melyre jellemzd a vevoi elégedettség minél
magasabb szinten tartasa mellett az arbevétel ndvelése, valamint a piaci pozicid
megtartasa. A mintaban szerepld vallalkozasok 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 informacios rendszer tobbnyire nem dll rendelkezésre.
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A szakirodalmi feldolgozas azt mutatja, hogy a vezet6i kontroll alapvetden
beazonositja a piaci ndvekedést és a koltséghatékonysagot. A kontroll folyamat azért
foglal el kitiintetett szerepet, mert ezaltal a vezetOk biztositjdk az erdforrdsok
eredményes €s hatékony elosztasat, felhasznalasat a szervezet céljainak érdekében.
Az ellendrzés csak akkor megfeleld, ha az adott szervezet konkrét sajatossagainak,
adottsagainak és lehetdségeinek a figyelembe vételével valosul meg. A primer
vizsgalat alapjan arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a koltséghatékonysag
mérésére nem all megfelel6 hattér informacio rendelkezésre, de az nem jelenti,
hogy a dontéshoz6 munkaja soran ne hasznaljon olyan adatokat, mely a
relevans dontést megfeleléen tamogatjak.

H.1.c./ A vdllalkozdasok nagy része nem rendelkezik formdlis (irott) stratégiaval,
vagy hatarozott jovoképpel. Ez nem a felismerés hianyabol kévetkezik, hanem az
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A vallalkozasok nagy része valoban nem rendelkezik irott stratégiaval, csak
hatarozott jovOképpel, mely soran a legmarkansabban megfogalmazott cél, a
fogyasztoi igények kielégitése. Az Gjabb fogyasztoi igény csak a forgalom és/vagy
a mindség novelésével érhetd el. Ebbdl kovetkezik, hogy a vallalkozasok vezetdinek
tobbsége a forgalom ndvekedését tartja szem eldtt. Dontéseik mikro- és
kisvallalkozasok esetében dontd tobbségeben 6sztondsek. A stratégiai, hosszi tava
odafigyelést nagyban neheziti az is, hogy a napi gazdalkodasi nehézségeik
megoldasa sok er6t von el a vezetoktdl. A hipotézisben megfogalmazottakat csak
részben sikeriilt igazolni. Véleményem szerint a vallalkozasoknak célszeri
valamilyen szintii stratégia szemlélet, jovokép Kkialakitasa, és/vagy irasba
foglalasa, mert ez hozzajarulhat egy ido utan a vallalati eredményességhez.

H.2.a./ A hazai mikro-, kis- és kozépvallalkozdasok - a kiilsé és belsé faktorok miatt -
novekedeési képességei jobban korlatozottak és a tulélésre, pozicio tartasra
rendelkeznek be.

A fogyasztd sziikségletek kielégitése altal a vallalkozd figyelemmel kiséri napi
tevékenysége sordn a vallalkozas miikodését. Ehhez folyamatosan friss
informaciokkal kell, hogy rendelkezzen. A probléma ott mutatkozik, hogy a
kisvallalkozasoknal formalis a marketing. A sziikséges informaciokat a vevoktol,
szallitoktol szerzik kapcsolattartas révén. A vdllalkozasok a forgalom novelése
érdekében termékeiket szeretnék minél nagyobb mennyiségben eladni a piacon.
Minden vallalkozds mitkddése Osszefligg a kozvetlen kornyezet feltételeivel. A
foglalkoztatottak szdma, a tevékenység jellege meghatirozza a specidlis
szakismeretet, ezen keresztiil a sziikséges Iétszdmot, egyuttal a szervezet
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valtoztatasanak igényét. Ezen tényezOkon keresztiil hatnak a teljesitményre. A
fogyasztd kozelségébol adodik a termékdifferencialodas, ugyanakkor valtozik a
vallalkozéasok orientaltsaga. A legfontosabb cél a piaci pozicido megtartasa és kisebb
mértékben a mérsékelt novekedés. A hipotézis elfogadhatonak itélhetd.
Megallapithatd, hogy a vizsgalt vallalkozasok nagy része inkabb a jelenlegi
poziciOk megorzésére rendezkedik be. Ez érthetd, mert ez a KKV szektor
jellegébol levezetheto.

H.2.b./ A mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok a piacpolitikdjukat jellemzden a
megrendelések szerzésere és a forgalom generalasara orientdltan alakitjak.

7

vallalkozo1 iskola koncepcidihoz igazodva — inkabb egyfajta gondolati sikon
megjelend pozitiv jovOkép, vizid szintjén azonosithatd, de részben megjelennek a
formalizalt elemek is. A stratégia kifejezés klasszikusnak szamitd értelmezését és
megnyilvanulasi formait itt tehat nem lehetett felfedezni. A célpiaci fogyasztok
elhelyezkedése szempontjabol sajatos képet mutatnak a vallalkozasok, mivel a
,piac” nem koncentralddik és korlatozodik a helyi piacokra, bar azok fontossaga
egyeértelmii, de nem kizarolagos! A fogyasztoi sziikségletek €s a vevd igényekhez
torténd alkalmazkodas az informécidkon keresztiil érvényesiil. A vezetd tudasa,
tapasztalata, sok esetben megérzése segiti a termékpolitika alakitdsat, a vevdk
szamanak novelését. Megfigyelhetd, hogy a gyartastechnologia €és az alacsony ar
dominancigja, de még mindig meghatdrozd az altaldnos sziikséglet kielégitése.
Versenykornyezetben a kockazat egyre nagyobb. A termékpozicionalas alkalmas a
vallalkozéasok stratégiaja kozti kiilonbség feltarasara. A vezetoktol kapott valaszok
alapjan a hipotézist elfogadhatonak itélhetjiik. Véleményem szerint a
vallalkozasok a termékpolitikajat elsosorban altalanos jellegii sziikségletek
kielégitése, és a gyartastechnologia hatarozza meg.

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

A KKV szektor szdmara az innovacio fejlesztése 0 lehetdséget rejt magaban. Ez
akkor igaz, ha felismerik és kihasznaljak ennek jelentdségét. Erre a szakirodalom
feldolgozasa soran részletesen kitértem. A piac valtozasa a vallalkozasokra is
hatassal van. A vdéllalkozasok egy része Ujitasra, megljulasra torekszik a
kapacitaskorlatok figyelembe vétele mellett. Ez technoldgiai fejlesztésben,
korszerlisitésben ¢€s profil tisztitdsban jelent meg, mely forgalom ndvekedést
indukalt. A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok csak kis 1épések, valtoztatasok révén
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tudnak eldre haladni és a piacon a termelést, szolgaltatast béviteni. A megfeleld
innovacid hosszabb tavon koltségesokkentést eredményezhet Az innovacios
torekvések ,,korai kovetok” és ,,kései alkalmazok”, nem az innovativ, gyorsan
novekvo vallalkozasokra jellemzo ,.élre toré” jelleget testesitik meg.
Megallapithato, hogy a cégek tobbsége sziikséges folyamatként itéli meg az
innovaciot, mely jovoorientaltsagukat fejezi ki.

H.3.b./ A KKV vezeté tulnyomo részt a specialis szakmai teriiletre von be kiilsé
munkatarsakat, (pl.. kényvelés, palyazatiras, kontrolling).

A szervezet ndvekedése Onmagaban olyan tényez0, mely a vallalkozas tizletmenetét
visszavetheti, amennyiben a sikeres cég lizletmenete szempontjabol nem képes azt
megfelelden kezelni. A vezetd 1atokorében a vevoi igények kielégitése, a forgalom
novelése ¢és az ehhez sziikséges 1étszdm biztositdsa all. A vezetdk nagy része
szakmajanak kivalosaga, nem gazdasagi szakember. Ennek ellenére kétharmad
részben a vezetd egymaga dont. Képzésen, tovabbképzésen az 1dd hidnya és részben
szakmai erdektelenség miatt a vezetok egy része nem vesz részt, vagy kijelolt
munkatarsakat delegal. Igy az informacié csak masodkézbdl szarmazik, ezért
eléfordulhat, hogy a vezet6 részére nem a vallalkozéas szempontjabol legfontosabb
informécid aramlik vissza. A vezetdk a bér és magas jarulékos koltségei, vagy
helyhidny miatt nem tudnak minden teriileten képzett szakembert foglalkoztatni.
Sok esetben szakértd kiilsé vallalkozast, személyt biz meg a vezetd a feladat
ellatasaval. A vallalkozas tevékenységét, problémait azonban a kiils6 megbizott nem
ismeri olyan mélysegig, mint az ott dolgozo személyek, igy az a szdmokbol vonja le
a kovetkeztetéseket, melyek egyes esetekben nem mutatnak r4 a vallalkozas valos
problémaira. Ugyanakkor a vezetd a dolgozoéit sok esetben még utdlag sem
tajékoztatja a vallalkozéast érintd kérdésekrdl. A vezeté a vevéi igények
kielégitésében és ebbol addédoan a forgalom novelésben érdekelt. Ehhez a
sziitkséges 1étszamot biztositja. Az igazan képzett munkaerdot a magas jarulékos
koltségek miatt nem tudja foglalkoztatni. A gazdasagi teriilet altalaban mas
vallalkozas részére keriil kihelyezésre.

H.4.a./ Az dllam a gazdasagpolitikai vonal mentén tamogatia a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasokat, melynek kévetkeztében a tamogatasi rendszer az esetek
tobbségeben nem relevans.

Az Europai Unidhoz vald csatlakozds kovetkeztében megnyiltak az unids
forrasokhoz jutés lehetdségei. A kormanyzat altal kiirt palyazatok egy része a KKV
szektor részére késve jut el. Ugyan vannak palyazatird és figyeld cégek, de ezek
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koltségeit a KKV szektor nem tudja kigazdalkodni. A kapott valaszokbol
megfigyelhetd, hogy a palydzatok régiokra keriilnek kiirasra, igy tobb esetben
azokra palyazni nem lehet. A palyazati hataridok a megjelenéstdl szamitva a
benyujtasig tul rovidek, igy annak benyujtasa sok esetben elmarad. A palyazatok
altalaban tevékenységi korokre vonatkoznak, mely megint kizar6 ok. A rendszer
biirokratikus és lassi. Az Eurdpai Unids forrasok befolyadsoljak a vallalkozas
finanszirozasat, de ezaltal a folyamatos fejlesztési forrasok nem biztosithatok. A
palyazatok a palyazati rendszer kovetkeztében sziik rétegre korlatozodnak. A
biirokratikus jelleg miatt a palyazati forrasok tul sok teriiletre allokalodnak és
a forrasokkal elnyert téke hatékonysaga ezzel romlik.

H.4.b./ A hitelintézetek termékcsomagokkal tamogatjik a KKV szektort.

A mikro-, kis- és kozépvallalkozéasok a banki teriilet egyik kulcsfontossagu szerepldi
¢s ezért a hitelintézetek a szamlavezetési tevékenység melle, kiillonbozo tipust
hitelkonstrukciokat kinalnak. A KKV szektor jelentds része kiilsé forrasok nélkiil
nem tud megfelelni a vevoi igényeknek, illetve a fejlesztési lehetdségeknek. A
hitelintézetek altal kinalt lehetdségek ¢s a KKV szektor teljesitménye miatt a kinalt
csomagok csak kis része vehetd igénybe. A hitelintézetek csak a hosszabb ideje
piacon 1év0, elsdsorban eredményesen miikodé vallalkozasok részére nyujtanak
rovid vagy hossza lejarati forrast. A rovid lejarata forrds dragdbb, a hosszabb
lejaratth forrashoz viszont viszonylag sziik kor jut hozza. A biirokracia rendszere
nagy, amely nem kell6 hatékonysaggal segiti a KKV szektor gyorsabb fejlodéset,
forrashoz jutasat. A mikro, ¢és kisvallalkozasok sok esetben, kezdetben
veszteségesek, igy ezen vallalkozasok eleve kizartak a kiilsé forrashoz jutasbol. A
Kormény torekvései alapjan a vallalkozasok részére kedvezményes kamatozasu
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
folyoszamlak mellé a csomagban folyoszamlahitel, tamogatas megelolegezo
hitel, likviditasi, beruhazasi és forgoeszkoz finanszirozasi hiteleket kinalnak. A
kinalati oldal ajanlati, feltételei azonban az esetek dontd tobbségében nem
talalkoznak a mikro-, Kkis- és kozépvallalkozasok igényeivel.

3.2. Ujszerii tudomanyos eredmények

1. A szakirodalombol ismeretes, hogy a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok nagy
része nem rendelkezik jol megfogalmazott j6voképpel, irott stratégiaval, azonban a
kérddives felmérés soran egyértelmiivé valt, hogy a stratégiai lehetdségeiket
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valamilyen formaban megfogalmazzak €s probaljak megvaldsitani, mely altalaban
nem tudatos tevékenység.

2. A kutatds bizonyitotta, hogy a KKV szektor tulajdonosainak, vezetdinek
forgalom novelésére iranyul. A kutatas szerint megallapitast nyert, hogy a
tulajdonosok nagy része nem foglalkozik mélyrehatéan a véllalkozasi
teljesitmények értékelésével, a belsd folyamatok alakulasaval.

3. A kutatds eredményei ramutattak arra, hogy a vallalkozasok vezetOi stratégia
alkotaskor sajat képességeiket és kompetenciajukat helyezik el6térbe, és csak
részlegesen veszik figyelembe azokat a tényeket, melyek az érintettekkel
kapcsolatosak. Ez annak tudhato be, hogy a vizsgalt szektor zommel bizalmatlan az
¢érintettek véleményével szemben.

4. A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok vezetdi a likviditas és a pénzforgalmi
szemlé¢lettel jobban tudnak azonosulni. Az lizletvezetés soran hozott donteseik
alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a vallalkozas vezetdk a bevétel-kiadas
szemlé¢letet hasznaljak.

5. A mikro- és kisvallalkozasok jelentds része kisméretli, technikai szinten
elmaradott vallalkozas, akik beruhazasok révén probaljak teljesitményiiket fokozni.
Ezzel a teljesitmény javuldssal sem érik el a kozepes méretli vallalkozasok
hatékonysagat, mivel a technikai elmaradas foka szamottevd.

6. A kapcsolati toke épitése, kezelése az iizletépités eszkdze. Az informacio
kezelése, a sziikséges reagalds viszont nem megfeleld. A probléma a cselekveési
program megfogalmazasaban van, nem a megvaldsitasban. A kapcsolati toke alapu
JOVvOEpités nem jar egyiitt a belsd teljesitményi folyamatok olyan atalakulasaval,
mely akér a piaci, akar az egész informdacios és tamogatdsi kapcsolatok adta
lehet6ségekbdl megteleld elonyodket, fejlddést hozna a vallalkozasnak.

7. Sikeriilt ramutatni arra, hogy a palyazatok elosztasa — ,,elosztasi rendszerhiba
kovetkeztében” - szétaprozott. Ennek egyik oka, hogy kevés az EU forras, ¢€s
sz¢lesebb (tal sok termék, szolgaltatas) korben kivanjak szétosztani a rendelkezésre
allo forrasokat, ami szétaprozodottsighoz vezet. Masik ok, hogy a mai napig
,»szocialis” jellegli elosztds torténik, mely blokkolja a forrasok koncentralt
odaitélését.
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4. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

crer

A kutatasi eredmények alapjan a vallalkozasok stratégiajaval, vallalati

teljesitménnyel, miikodéssel, novekedéssel, valamint a vezetdi tevékenységgel
kapcsolatban a kovetkezd kovetkeztetésekre jutottam:

A mélyinterjuk alapjan a vezetdk megfogalmaztak, hogy a véllalkozasok
folyamatos miitkodéséhez, novekedés¢hez sziikség van a jovokép megalkotésara,
a gondolatok rendszerbe foglalasara. A vezetok elképzelései jelolik ki a
vallalkozas céljat.

A helyes, kovetkezetes jovokép megalkotdsahoz megfeleld, korrekt és
megbizhato informaciokra van sziikség, mely szélesebb latokort biztosit a vezetdk
szamara. A kutatasbol kideriilt, hogy az adminisztracios tevékenységet a KKV
szektor nagyobb részében kiilsd vallalkozasok szolgaltatjadk, igy a kapott
informaciok tobbszoros attéten keresztiil jutnak el a vallalkozas vezetdjehez. A
kontrolling kiadéassal jar6 funkcid, melynek hozaméat nem mindig latja a
vallalkozas vezetdje. A kozvetlen informacid és kontrolling hidnya igy
veszelyezteti a vallalkozas tevékenysegének helyes megitélését.

A szekunder kutatas alapjan kijelenthetd, hogy a stratégiai célok, elgondolasok
megfogalmazasa visszahat a piaci célok megvalositasara, az arbevétel novelésére,
a koltseghatékonysaggal szemben A viallalkozasok tobbségeénel a motivacid nem
a vagyongyarapodas, hanem a folyamatos miikodés fenntartsa, biztositasa. A
kutatas alapjan bizonyithato, hogy atlagos jovedelmezdséget azok a vallalkozasok
érnek el, akik hatarozott jovOkeppel, vagy irott stratégiaval rendelkeznek. A
vallalkozés vezetok egy része sajat elszenvedett veszteségei révén tanulta meg a
célok helyes kitlizését. A dontés-elokészitésbe és a dontés meghozatalaba a
vezetdk kis szdmban vonnak be kiils6 munkatirsakat. A dontéshozatal
centralizacidja noveli a szektor piacorientalt magatartasat, mely magaban
hordozza a miikodés kockazatat. Az eredmény és arbevétel maximalizalasa
mellett fontos a belsd szervezet attekintése, annak atalakitisa, a hatékonysag
min¢l jobb kihasznaldsa érdekében.

A mikro- ¢és kisvallalkozasok vezetdi napi szinten, operativ médon vesznek részt
az iranyitasban. Ez ezért jelent problémat, mert igy a hosszabb tavu elképzelések
végig gondolasara nem marad 1do.

A vallalkozas vezetdjének figyelni kell a piac €s belsd milkdodés valtozasara. A
mikro és kisvéllalkozasok egy része 0sztonds piacfelismerd, igy a pénziigyi
teljesitmény eredményességét sok, a vallalkozo altal fel nem ismert tényezd is
befolyasolja. Ezt a helyzetet rontja az, hogy a mikro- és kisvallalkozasok
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vezetdinek alacsony végzettségébdl adédoan gyakran még a koltséghatékonysag
igénye sem fogalmazodik meg.

A KKV szektor dontd hanyada a piaci pozicido megtartdsara torekszik alacsony
marketing aktivitasi szint mellett. A vallalkozasok termékpolitikajat az altalanos
jellegli sziikségletek kielégitése hatarozza meg, de egyre jellemzébb a
gyartastechnologia szerepe, az alacsony ar alkalmazéasa. A KKV szektor tagjainak
egy része piaci szegmenseket elégit ki, mig masik csoportja egy két cég részére
beszallitoi tevékenységet végez.

A vallalkozéasok nagy része kényszervallalkozo, és jellemz6 az alacsony sajat toke
aranya. Ezt jol szemlélteti a kutatdsi minta. A korbetartozdsok miatt egy
kedvezdtlen folyamat alakult ki, mely a szektor nagy részének folyamatos
likviditasi problémat okoz. A KKV szektor kiszolgéltatottsdga magas, azért mert
kevés partnerrel allnak kapcsolatban. Ezek alapjan a versenypozicid labilis.

A primer kutatasbol lathato, hogy a KKV szektor egy része kisméretii, technikai
szinten elmaradott vallalkozasokbol all, ahol az 0j er6forrasok eldsegitik ugyan a
vallalkozas fejlodését, javitjdk az ertekteremtés folyamatat, de a relativ
versenyhatrany fennmarad. A KKV szektor problémija a jovedelemtermeld
képessége, melyhez a technoldgiai elmaradottsdg, forrashidny parosul. Az
innovacié eldsegiti a termeldeszkdz korszeriisitést, mely lehetdséget teremt a
termék mindség javitasara €s a koltségesokkentésre.

A KKV szektor novekedése csak arbevetel, adozott eredmény ndvelése mellett
lehetséges. A vallalkozas vezetdje és a tulajdonos ugyanaz a személy, eltérd
¢rdekrél nem besz€lhetiink. A belsd forras elsddlegessége érvényesiil a kiilsd
forrassal szemben. A tulajdonosi pozicidt és a felsd vezet6i feladatokat védik, nem
szivesen adnak at tulajdoni hdnyadot, ami ismét a hatékonysagot rontja.

A KKV-besoroléas kapcsan kapott eredményekbdl megéllapithato, hogy a mikro
vallalkozasok nagyobb sajat toke €s kisebb szallitdoi kotelezettség arannyal
mikddnek, mint kis- €s kozepes méretii versenytarsaik. Ez a tény tovabbra is azt
igazolja, hogy a mikro-vallalkozasok forrasszerzési lehetéségei még mindig
besziikiiltek, tobbségiik nem hitelképes, illetve a bankok altal szamukra kinalt
termékek koltségeit nem képesek kitermelni.

A vallalkozéasok vezet6i késve jutnak informdcidokhoz, mely gétolja a palyazatok
hataridében, megfelel6 mindségben torténd beadasat. Sok vallalkozas részére a
palyazatok eddig ki nem hasznalt lehetdségek voltak, mivel nincs kiilon ember a
palyazatok felkutatdsara. A pdalyazati rendszer talbonyolitott, ugyanakkor
szétaprozott, a tevékenységi korok egy része a palyazati rendszerbdl kizart. A
mikro és kisvallalkozasoknak kis része palyazott, és atlagosan kevesebb
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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.

e Sajat tokéjik jellemzdéen megtakaritasokbol, ismerdsoktdl, vagy csalddtagok
kolcsoneibdl tevodik 6ssze. A KKV szektor jellemzdéje a likviditds hianya, a
kialakulo lanctartozasok kovetkeztében. A gyenge fizetési fegyelem neheziti a
munkara valo koncentralast.

e A mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok igénye és teherbird képessége nincs
Osszhangban a hitelintézetek 4ltal kinalt konstrukciokkal. A KKV szektort tagjai
sziikdsen kapjak meg a sziikséges informaciokat a szamlavezetd hitelintézetektol
a kedvezo forrasokrol, mivel ez a hitelintézetek részére az alacsony kamat mellet
kevésbe jovedelmezd. Mindemellett a KKV szektor vallalkozasai szigoribb
feltételekkel €s magasabb hitelkamatldb mellett jutnak hitelekhez, magas
fedezetségi szint mellett, mely nem mindig taldlkozik a hatékonysag
kovetelményével.

o A KKV-k a miikodés és fejlesztéseik finanszirozasakor dontdé 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 tékés partner bevonasanak lehetdségétol. A fiiggetlenséget
tarjdk lényegesnek, igy ilyen dron nem tartanak igényt a tokebefektetési
forrasokra. A kozépvallalkozasok rendelkeznek tokés partnerrel.

e A KKV szektor szerepldi elsdsorban a piaci nehézségekben (piaci verseny,
piacvesztés, fizetési fegyelem romlasa), masodsorban a szabalyozasi
kornyezetben és csak harmadsorban a finanszirozasi forrasok elégtelenségében
latjak a miikodés legfobb kockazatat.

o Osszességében elmondhatd, hogy a gazdasagi folyamatok alakitisaban
meghatarozo szerepet toltenek be a KKV szektor tagjai. Teljesitményiik fokozasa
pozitiv iranyba mozditja a gazdasagi folyamatokat. A kiilsé miikodési kornyezet
elére nem, vagy csak nehezen prognosztizalhatd valtozasai miatt sziikséges a
stratégiai szemlélet 4talakitdsa. A stratégia fogalméanak definidlasara nincs
egységes meghatarozds. Egyes estekben megjelenik a kisvallalkozasok
struktarajdhoz illeszkedd, rugalmas, ,félig rogzitett” jelleg, mint meghatirozo
tulajdonsag.

Javaslatok a szektor vezetoi felé:
e Valamennyi termelés és szolgaltatds mogott kockazati tényezok sora huzodik
meg. A kockazati tényezOket elemezni kell és a kudarc vagy siker okait, azok
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Osszefiiggéseit meg kell megkeresni a kitlizott cél fiiggvényében. A vezetdk
szerepe azért fontos, hogy a feltart kockazat alapjan ujra értékelje a vallalkozas
céljat és a piaci igényekhez €s a rendelkezésre allo eszkozokhoz rendeljék azokat.

e Nagyobb szerepet kell, hogy kapjon a marketing tevékenység a vallalkozasok
mindennapjaiban, mellyel a piaci igények Osszhangba hozhatok a helyi
adottsagokkal, a vezetok kdzvetlenebb informacioszerzési lehetdségeivel.

e A cég novekedési korlatjat jelentheti, a megfeleléen képzett alkalmazottak
megszerzésének nehézsége. Nem csak a potencidlis munkavallalok tudasanak
megfizetése okozza a gondot, hanem az, hogy a piacon nincsenek ilyen szakmai
tapasztalattal rendelkez6 munkavallalok.

e A szamitastechnika vilagaban a bels6 folyamatokban keletkezett adatok nagy
része szamitogépre vihetd. Figyelni kell a szallito és vevd alloméanyok valtozésat,
novelni a kontroll lehetdségét, mely csokkenti a vallalkozés kockézatat, a pazarlo
gazdalkodast, ugyanakkor segiti a vezetés gyors informacioval torténd ellatasat.

o Kényszeritse ki a szektor a Kamarak gyorsabb reagalasat az informaciokkal,
palyazatokkal, addzéssal kapcsolatban, ¢és a kedvezd iizleti lehetdségek
felderitésében, a forgalom novelésében, az innovacios lehetdségek feltarasa terén.

e A vezeték mélyinterjui rdmutattak arra, hogy évente pénziigyi €s addzasi
ismeretekbdl tovabbképzések sziiksegesek, hogy az 1) aktualis szabalyok a
gazdalkodasba beiiltethetOk legyenek. A vezetok szervezett oktatdsa a szektor
részere jelentds lendiiletet adhat, melyben a koordinal6 szerepet a Kamaraknak
kellene ellatni.

e Sok cég szamadra a palydzatok még eddig ki nem hasznalt lehetdséget jelentenek,
mivel nincs kiilon emberiik a szdmukra megfeleld palyazatok felkutatasara. Ebben
segithetne az eldre kivalasztott, megbizhatd palydzatiro cégekkel wvalo
egyiittmiikodés jelentdségének felismerése.

Hitelintézeti szektor felé iranyulo javaslatok:

e Az MNB hathat6s iranymutatasokkal, intézkedésekkel helyezze azonos alapra a
hitelhez jutas feltételrendszerét a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok esetében. A
hitelintézetek viszont a szdmlavezetetteket lassak el folyamatos, vallalkozés
részére fontos informdaciokkal, amely révén a KKV szektor fel tud késziilni a
hitelkérelmek benyljtasara. Fontos az is, hogy a hitelintézetek elbiralasi
folyamata rovid hataridét vegyen igénybe.

e Az innovativ Otleteket, Uj eljdrdsokat a bankrendszer az allami
kockazatmenedzsment programok segitségével tdmogassa, hogy azok iddben
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bevezetésre keriilhessenek, ezaltal a versenyelény megszerezhetévé valjon a
KKYV szektor szamara is.

Kormanyzat fele iranyulo javaslatok

o A villalkozdsok mikddésének megkonnyitése érdekében legfontosabb eszkdz a
magyarorszagi Mikro-, Kkis- ¢és kozépvallalkozasokat terheld, nemzetkozi
viszonylatban is magas adoterhek csokkentése. Erre természetesen csak olyan
mértékben van lehetdség, amennyire erre a koltségvetés helyzete lehetdséget ad.

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

e Tanacsadas és mentoralas teriiletén tapasztalhatok hianyossagok. Ez lenne az a
szolgaltatasi teriilet, ahol viszonylag kis koltséggel relativ nagy eredményt lehetne
elérni.

e Fontos lenne a jelenleginél egyszerlibb ¢€s atlathatobb szabalyozasi kornyezet, az
adminisztrativ terhek tovabbi csokkentése, a szabalyozasi rendszer atalakitasa, a
mindségi elemek kotelezd beépitése és folyamatos érvényesitése. Torekedni
kellene a szabalyozasi rendszer kiszamithatatlansaganak csokkentésére.

e A mikro-, kis- és kozépvallalkozasoknak nyujtott célzott adokedvezmények
fontos hatést fejthetnek ki a foglalkozatas novekedésére. A foglalkoztatdsi médok
népszerliségét, a rugalmas foglalkoztatdsi forméakat alkalmaz6 KKV-k szdmara
nyujtott adokedvezményekkel lehetne elérni. Az adokedvezmények bonyolult
rendszere 0sszességében noveli a vallalkozasok adminisztracids terheit.

e A hatranyos helyzetl térségekben tovabb kell folytatni a szabad vallalkozo6i zonak
tamogatasat a foglalkoztatottak szamanak novelése ¢érdekében. A szabad
vallalkozd1  zéndk teriiletén beliil miikodd vallalkozdsok  kiilonb6zo
adokedvezményeket kaphatnak (pl. tarsasdgi adokedvezmény, foglalkoztatési
adokra vonatkozo kedvezmények), ezaltal eldsegitve a hatranyos helyzeti
térségek fejodeését.
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