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Bevezetés

	T anulmányunk célja egy, a magyar vállalkozásokkal foglalkozó kutatási program megalapozása a to-

vábblépés fogalmának meghatározásával. Ez a kutatási program gyakorlati motivációra épít. Magyarorszá-

gon a kis- és középvállalkozások termelékenysége elmarad attól a szinttôl, amit az ország általános álla-

pota indokolna. Úgy véljük, hogy a magyar gazdaság prosperitása e cégek jövôbeli teljesítményén múlik, 

ezért fontosnak tartjuk annak feltárását, milyen tényezôk akadályozzák, hogy komolyabb fejlôdési pályára 

állhassanak.

	 A magyar gazdaságkutatás a kisvállalkozások megrekedésének jelenségét jól dokumentálta. A nemzet-

közi gazdaságba való aszimmetrikus bekapcsolódás következményeit, a sikeres üzletmenet gyakorlatainak 

korlátozott alkalmazását és az együttmûködésre, kihíváskeresésre bátorító intézményi környezet hiányát 

részletesen feltárták. A magyar intézményi környezet elemzései alapján a jelenségek okait is megérthet-

jük. Elmondható, hogy a tudományos elemzés jól végzi feladatát: tudjuk, hogy mi a rossz és azt is tudjuk, 

mi ennek az oka.

	 Az általunk javasolt kutatási program arra a kérdésre keresi a választ, hogyan lehetne ezen az egyen-

súlyon változtatni. Azokat az akadályokat kezeljük, amelyeket a cégek könnyen megkerülhetnek és 

együttmûködéssel vagy állami intézkedések segítségével könnyen lebonthatnak. Azokat a mintákat és gya-

korlatokat keressük, amelyek az érvényesülés perspektíváját kínálják a mai magyar vállalkozások számára.

	 Egy lehetséges és kívánatos dinamika lehetôségét keressük. Ehhez a gyakorlatias, azaz nem tudomá-

nyos kérdéshez olyan elemzési keretre van szükség, ami képes integrálni a különbözô tudományágak tudá-

sát, a vállalkozók és gazdaságszervezôk tapasztalatait – ezek alapján pedig hasznos eszközöket, javaslatokat 

tud kidolgozni. Ugyancsak fontos, hogy az elemzési keret támogatni tudja a vállalkozások megerôsítését 

szolgáló cselekvést, ezért a megközelítésnek az érintettek számára érthetônek, vonzónak és motiválónak 

kell lennie. 

	 A probléma- és ügyfél-orientáltság mindig technológiai kihívást jelent, jelen esetben pedig ez a tudo-

mányos elemzés elvárásainak való megfelelést jelenti. Úgy látjuk, hogy a feladat teljesíthetô. A közgazda-

ságtan, az üzleti gazdaságtan, az intézményi gazdaságtan, a gazdaságpszichológia és a gazdaságszociológia 
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megközelítése eltér egymástól, azonban a különbözô diszciplínák közötti egymást erôsítô összhang egy 

praktikus elemzési programban megteremthetô. 

	 A továbblépés elemzésünk szervezô fogalma. Koncepciónkban egyszerre van jelen a jelenlegi helyzet 

kiindulópontként való elfogadása és meghaladásának szándéka. Programunk alaplogikája, hogy a többre 

vágyó vállalkozók perspektívájából kívánja megérteni a világot, az értékteremtô képességét a saját érde-

kében erôsíteni kívánó cégek szemszögébôl. Azt keressük, hogyan tudnának vállalkozók és vállalkozásaik 

továbblépni.

	P rogramnyitó mûhelytanulmányunkat a munka elsô állomásának tekintjük. Nem célunk a koncepcioná-

lis keret és az elemzési program teljes körû tisztázása, ehhez különbözô hátterû tudósok és szakemberek 

vitájára, eszmecseréjére van szükség. Ebben az írásban a kutatási program motivációját és kulcsfogalmunk, 

a továbblépés koncepcióját mutatjuk be, valamint az elemzô munka elsô eredményeit tekintjük át. Is-

mertetjük a kis- és középvállalkozások helyzetével foglalkozó irodalmat és felvázoljuk a továbblépés kon-

cepciójának két fontos elemét: a vállalkozói döntés elemzési keretét és azt, miért lehet különbözô, mitôl 

változhat a vállalkozások eredményessége.

A mûhelytanulmány elkészítését a PADA Alapítvány támogatása tette lehetôvé, amit ezúton is köszönünk.

	 A HÉTFA Kutatóintézet keretében folyó kutatás szervesen épít a korábbi, Bizalom és Vállalkozás címû 

programunkra és a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképességi Kutatóközpontjával közösen szervezett, 

Közösségi Versenyképesség címû kutatásra. Programunk ugyancsak integrálja a HÉTFA témába vágó elem-

zési, kutatási eredményeit. Például jelenlegi írásunk a Vállalkozói döntéshozatal elméleti kerete címû fe-

jezete a Gazdasági Versenyhivatal által támogatott, A kiegészítô-támogató üzleti szolgáltatások hatása a 

versenyre címû kutatásunk eredményeire; A vállalkozások közötti eredményességi különbségek közgazda-

sági megközelítése címû fejezete pedig a Nemzetgazdasági Minisztérium megbízásából készült, Kiemelt 

ágazatok kiválasztási módszertana címû elemzésünk eredményeire épül.

	 A tanulmány elôkészítése során több vitát szerveztünk, a témával foglalkozik a Rajk Szakkollégium Mi a 

perspektíva? címû kurzusa is. Köszönjük az eddigi eszmecserék során elhangzott gondolatokat, javaslatokat! 

	 Reméljük, írásunkkal sikerül szélesíteni a munkánkhoz kapcsolódók körét.
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A kutatási program koncepcionális 
kiindulópontjai
	 A Továbblépés korlátai és lehetôségei címû kutatás célja, hogy a magyar kis- és középvállalkozások 

fejlôdését elôsegítô tudást állítson elô mind a gyarapodásban érdekelt vállalkozók, mind a kisvállalkozások 

prosperitása iránt elkötelezett civil szervezetek és vállalkozások, mind a gazdaságpolitikai döntéshozók 

számára.

A kisebb vállalkozások gyarapodási lehetŐségei fontosak

	 A kisvállalkozások gyarapodási lehetôségei kiemelkedôen fontosak az ország jövôbeli fejlôdési 

lehetôségei szempontjából, és ezek a lehetôségek jelenleg elmaradnak mind az ország ambíciói által várt 

mértéktôl, mind az ország társadalmi-gazdasági helyzete alapján várható szinttôl. 

A téma jelentôségének három fô oka van:

1.	 A kisebb cégek a magyar kapitalizmus vadságának áldozatai: ôket köti gúzsba a mindennapi küszkö-

dés, a bürokrácia és az erôs partnerek terhe. Az ô továbblépésüket korlátozza az önvédelembôl intim 

mûködés, a lehetôségek megragadásához szükséges idôtáv és a bevonható tôke hiánya. Ha kisebb 

cégeink teljesítménye elérné a visegrádi országok átlagát, 10 százalékkal lenne magasabb a magyar 

nemzeti össztermék. 

2.	 A hazai cégeken keresztül tarthatjuk meg az új termék teremtette piacokat és profitot, a hatékony-

ságjavítás hozamát. A multik innovációs központjainak komoly teljesítményének hozama csak kis 

részt csapódik le a magyar gazdaságban. Ha viszont egy hazai vállalkozó újít, a hozam az övé marad, 

a megnyíló üzleti lehetôségek itthon generálnak beruházást.

3.	 A vállalkozói érvényesülés perspektívája és az erôs vállalkozói réteg teheti a társadalmat alkal-

mazkodásra képessé, és fordíthatja a tehetséget és energiát az elosztási harcoktól a lehetôségek 

körének bôvítése felé. Amennyiben csak a nagyvállalati és az állami hierarchiák, illetve a kivándorlás 

kínál perspektívát a tehetséges és ambiciózus embereknek, akkor nehezebben megy a világ folya-

matainak hazai viszonyokhoz illesztése.

	 Az elsô érvvel részletesen foglalkoztunk korábbi kutatásainkban1. 

	 A második érv elméleti megfontolásokra épül: a tevékenységüket a telephelyek és piacok között glo-

bálisan optimalizáló nemzetközi vállalatok legnagyobb erénye éppen az, hogy erôforrásaikat és tôkéjüket 

1  	Balás atal (2010), Csite – Major (2010)
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2 	 Hasznos lenne a téma további empirikus elemzése, annak feltárása, hogy milyen továbblépési lehetôségek és 
hozzájuk kapcsolódó ösztönzôk jellemzik a nálunk mûködô külföldi tulajdonú cégeket, illetve hogy ezen lépések 
következményei hogyan hatnak a magyar gazdaság teljesítményére. 

	 Fontos arra is felhívni a figyelmet, hogy a külföldi tulajdonú és stratégiai irányítású nagyvállalati telephelyek, vala-
mint a hazai tulajdonú és irányítású kisvállalkozások csak két végpontot jelentenek. Ezek között rengeteg formájú, 
mûködési logikájú és tulajdonosi hátterû típus mûködik (pl. franchise-ok, a beszállító vagy vevô rendszerébe szerve-
sen integrálódó vállalkozások, decentralizált mûködésû multik hazai egységei). A továbblépés szempontjából nem 
a vállalkozás szervezésének jogi keretei a meghatározóak, hanem az, hogy mekkora a vállalkozások magyarországi 
irányítói által meghozott stratégiai döntések szerepe.

3  	Asterbo atal. (2014)
4  	P orter (1998)
5  	Hayek (1945)

a megtérülés szerint osztják el a különbözô versengô lokációk között, így biztosítva megfelelô hátteret 

a cég globális céljainak megvalósításához és a tulajdonosi hozam biztosításához. Ennek következtében 

a globális hálózatok hazai képviselôi tevékenységüket a cég stratégai céljait lefordító ösztönzôk alapján 

szervezik. Az elméleti intuíciók és a multinacionális cégek mûködésével kapcsolatos elméletek szerint egy 

ugyanolyan gazdasági erejû külföldi tulajdonú egység ösztönzöttsége kisebb a mûködés minôségi javulását 

eredményezô stratégiai lépések megtételére, mint egy hazai vállalaté.2

	 Ha a vállalkozói érvényesülés vonzó perspektíva, és a vállalkozások számára könnyû a kínálkozó 

lehetôségek kihasználása, akkor gyorsan reagál a gazdaság a gazdaságban, társadalomban, környezetben 

bekövetkezô változásokra. Hamar áll valaki elô olyan termékkel vagy megoldással, ami a változáshoz al-

kalmazkodva hasznot tud termelni. Az állami szervezôdések és a nagy, formálisan mûködô vállalati hierar-

chiák óvatosan, kalkulálhatóan, elôre meghatározott protokollok szerint reagálnak a változásra. Ezért egy 

gazdaságot az erôs és vitális vállalkozói közeg tesz alkalmazkodóképessé. Az alkalmazkodóképesség pedig 

a prosperitás egyik legfôbb forrása, hiszen a vállalkozások, gazdaságok fejlôdése nagyrészt a változásokra 

adott reakciók révén szerzett elônyökbôl áll össze.

	 Az alkalmazkodás mellett az új lehetôségek keresésében is általában aktívabb egy sok, a lehetôségekre 

nyitott vállalkozásból álló közeg, mint a nagy hierarchikus szervezetekre épülô. Ez egyrészt következik abból, 

hogy a vállalkozók nyitottabbak az új lehetôségek megragadására, mint a nagyvállalati menedzserek3 . Más-

részt növeli a reakcióképességet, hogy több kisebb cég többféle megoldással kísérletezik, mint egy nagy, 

így könnyebben talál új megoldásokat.

	 A dinamikus kisebb vállalkozások a gazdaság szerkezetére, az intézményrendszerre gyakorolt közvetett 

hatásukon keresztül is hozzájárulnak a gazdaság alkalmazkodási és megújulási képességének erôsítéséhez. 

Ennek öt fô mechanizmusa a következô:

1.	 A prosperáló, kisebb vállalkozások jellemezte ágazatokban, gazdaságokban erôsebb az alkalmazko-

dásra, megújulásra ösztönzô verseny4.

2.	 A horizontális együttmûködések rugalmasan alakuló rendszerében a szereplôk érdekeltek a pontos 

tájékozódásra és tájékoztatásra a folyamatos alkalmazkodás és az azt kísérô állandó alkuk formájában. 

Egy ilyen szisztéma sikeresebb az információk legjobban hasznosuló eloszlásának létrehozásában, mint 

a vertikális kapcsolatok dominálta, nagy politikai és gazdasági szervezetekre épülô gazdaságok.5
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3.	 Ha a gazdaság kecsegtetô lehetôségeket kínál a kisebb vállalkozások számára a gyarapodásra, akkor 

a járadékvadász magatartás különbözô formáinak ösztönzöttsége kisebb.6

4.	 A kis gazdasági szereplôk erôsebb gazdasági jelenléte arra ösztönzi az államot, hogy rugalmasabb, 

reagálóképesebb szabályozási rezsimeket hozzon létre és kevésbé kössék a gazdaságpolitika céljait 

és intézményeit néhány meghatározó szektorhoz és vállalkozáshoz.7

5.	 A kisebb vállalkozások érdekérvényesítô ereje gazdasági súlyukat meghaladó, hiszen jelentôs a fog-

lalkoztatási szerepük, a vállalkozók a helyi közélet aktív szereplôi és formálói. Ezt a politikai erôt 

annál inkább használják a gazdaság prosperitását erôsítô, az újraelosztást és piacvédelmet vissza-

szorító intézkedések érdekében, minél kevésbé stagnál mûködésük.8

	 A kisebb vállalkozások alacsony termelékenysége, kedvezôtlen gazdasági környezete Magyarország 

gazdasági lehetôségeinek egyik kulcsproblémája. A tanulmányunkban bemutatott elemzések arra utalnak, 

hogy ezt az állapotot erôs gazdasági, intézményi és politikai status quo stabilizálja. 

	 A problémát a gazdaságpolitika érzékeli, erre utalnak a kisebb vállalkozások helyzetének javítását célzó 

mikor sikeresebb9 , mikor sikertelenebb10 gazdaságpolitikai lépések. Az érzékelhetô változások elérését 

lehetôvé tévô keretek azonban hiányoznak. Nem álltak elô sem a vállalkozók és érdekképviseleteik, sem a 

gazdaságpolitika döntés-elôkészítôi, sem a közgazdasági tudományos és elemzô mûhelyek olyan koncep-

cióval, mely kecsegtetô választ kínálna a beragadt állapotok megváltoztatására.

	T anulmányunk célja, hogy egy olyan gondolati keretet vázoljon fel, ami pályázhat a vállalkozásaink 

megrekedésébôl való kijutást támogató cselekvés elméleti megalapozására. 

6  	Baumol (1990)
7 	S hafer (1953)
8 	B aldwin (2002)
9  	P éldául a társasági nyereségadó csökkentése és az osztalék közterheit érintô egykulcsos SZJA.
10  	Például az adminisztrációs költségek csökkentésében a részsikerek ellenére nem sikerült érzékelhetô eredményeket 

elérni.
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A továbblépés elemzési keretét létrehozó 
normatív elvárások

	M unkánk egyik fô motivációja az a vélekedés, hogy a kis cégeinket dinamizáló viszonyok létrehozását 

nagyban akadályozza a kátyúba ragadás elemzésére és felszámolására képes intellektuális megközelítés 

hiánya. A téma közgazdasági, gazdaságpolitikai, finanszírozói, vállalkozói megközelítése közötti összhang 

és kapcsolat gyenge. A gazdaság kisebb szereplôinek lehetôségeit javítani kívánó erôk és erôfeszítések nem 

kapcsolódnak össze, így hatásuk korlátozott. Olyan elemzési keretre, olyan, a kisvállalkozások helyzetérôl 

és lehetôségeirôl szóló szellemi fejlesztési környezetre van szükség, ami lehetôvé teszi a vállalkozói, 

gazdaságszervezôi és gazdaságpolitikai lépések egymáshoz illesztését.

	 A továbblépés koncepciójának kidolgozását ez a nagyratörô cél motiválja. Olyan megközelítés kidolgo-

zása a cél, ami képes a kisebb vállalkozások helyzetbe hozására épülô gazdasági prosperitás megteremté-

sének intellektuális kereteit megszervezni. Ez a célkitûzés akkor lehet sikeres, ha a kidolgozandó koncepció

•	 képes integrálni a különbözô értelmezési kereteket és apparátusokat;

•	 használható elemzési eszközök, javaslatok kidolgozását teszi lehetôvé;

•	 az érintettek számára érthetô, vonzó és motiváló, igazodik saját valóságérzékelésükhöz;

•	 cselekvésrôl, jobbítási szándékról szól.

A megközelítések közelítése

	J elenleg más-más problémára koncentrálnak, más és más megközelítést alkalmaznak a vállalkozások 

helyzetével foglalkozó szereplôk, akiknek a listáját a következô táblázat tekinti át.11

A kisvállalkozások tevékenységével foglalkozó 1+11 fô szereplô

A vállalkozók • 	A vállalkozások tulajdonosai és vezetôi 

Gazdasági szereplôk

• 	Az elviselhetô kockázat mellett várható hozamot maximalizáló finanszírozó
• 	A vállalkozások mûködését és a cégek közötti interakciókat támogató szolgál-

tató, gazdaságszervezô
• 	A vállalkozásokkal intenzív üzleti kapcsolatban álló szállítók, vevôk

Közéleti szereplôk

• 	A kisvállalkozások helyzetével foglalkozó a gazdaságpolitikai alkutérben moz-
gó szakpolitikus

• 	A politikai támogatásban és szimbólumokban gondolkozó politikus
• 	A térsége, ágazata prosperitásában gondolkozó helyi vagy ágazati politikus 
• 	A vállalkozások és a kormányzat közötti közvetítéssel foglalkozó érdekképviselô

Intellektuális szereplôk

• 	Az ökonometriai eszköztárra építô jóléti közgazdász
• 	A vállalkozások stratégiájával és menedzsment technikáival foglalkozó üzleti 	

közgazdász
• 	A környezeti tényezôkre és az interakciók természetére fókuszáló intézmé-

nyi közgazdász
• 	A vállalkozások mûködésérôl, tevékenységérôl beszámoló újságíró

11  	A különbözô szereplôk közötti megközelítési és nézetkülönbségek külön elemzést érdemelnek, ez azonban túlmutat 
mostani munkánk keretein.
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	 A vállalkozások, a gazdasági és közéleti szereplôk egymástól eltérô praktikus szempontok szerint közelí-

tenek az elôttük álló lehetôségekhez és problémákhoz; általában az adott problémák megoldására, konkrét 

lehetôségek kihasználására törekednek. Egymás közötti kapcsolataikat a konfliktusok és alkuk kialakult 

táncrendje határozza meg. Praktikus viszonyokról van szó: a koncepcionális és stratégiai gondolkodás ma-

ximum egyes szereplôk szintjén merül fel, a szereplôk közötti interakciók kellôen konkrét, tartalmukban és 

idôtávjukban jól behatárolt ügyre koncentrálnak.

	 A terület elemzôi szinte teljes egészében ezen a viszonyrendszeren kívül mûködnek. A különbözô in-

tellektuális megközelítések képviselôi ritkán képesek a gazdasági és gazdaságpolitikai súllyal rendelkezô 

szereplôk számára hasznos felismerésekkel és megfontolandó javaslatokkal szolgálni. Izgalmas vitakérdés, 

hogy ez az elemzôi kínálat vagy az alkalmazói kereslet problémáira vezethetô-e vissza, azonban ez a vita 

nem visz közelebb a problémák megoldásához. Az elemzôi tudás és az alkalmazói tapasztalat párhuza-

mossága a kisvállalkozói világ beragadtságának egyensúlyához hasonló vagy annak részét képezô állapot. 

Innovációs törekvésre épülô vállalkozói hozzáállás billentheti ki ezt az egyensúlyt. Úgy gondoljuk, érdemes 

erre a helyzetre intellektuális vállalkozási lehetôségként tekinteni, ennek megragadására teszünk kísérletet 

a továbblépés koncepciójával.

Használható eszközök, javaslatok 

	 A vállalkozások helyzetére befolyással bíró szereplôk döntési mezejét akkor képes az elemzôi tudás 

megváltoztatni, ha számukra hasznos információkat nyújtó eszközöket dolgoz ki, illetve a jelenlegi alterna-

tíváknál kedvezôbb lehetôséget kínál.

	E hhez olyan intellektuális megközelítésre van szükség, ami kiindulópontként a tudással támogatni kí-

vánt szereplô perspektívájára épít. Az absztrakt fogalmak (növekedési potenciál, versenyképesség, tá-

mogató intézményi környezet stb.) sajnos csak kommunikációs célokra használhatóak. Hiába integrálják 

sikeresen egy normatív koncepcióba a vállalkozások elemzését, hiába fogalmaznak meg ebbôl a pers-

pektívából hasznos javaslatokat, tartalmuk és motivációjuk nem reflektál közvetlenül a kisvállalkozások 

helyzetére hatással bíró szereplôk szándékaira és céljaira. Olyan elemzési konstrukcióra van szükség, ami 

a vállalkozások, gazdasági partnereik és a velük foglalkozó közéleti szereplôk számára fontos ügyekhez 

kínálnak hasznos muníciót.
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Az érintettek számára érthetŐ, vonzó és motiváló, 

igazodik saját valóságérzékelésükhöz

	E gy, a gazdaságpolitika szereplôi számára hasznos koncepciónak a számukra releváns helyzetekre kell 

fókuszálnia, számukra értelmezhetô normatív elvekre kell épülnie. A tudományos koncepciók az elemzést 

jól szervezô fogalmakkal ragadják meg a gazdaság problémáit (pl. holtteher-veszteség, piaci kudarcok, 

járadékvadászat, tranzakciós költségek, perverz ösztönzôk, szuboptimális egyensúly). 

	E zek a fogalmak alkalmasak az elemzési eredmények összegzésére, a tudományos tevékenység szerve-

zésére, az ismeretek átadásának keretezésére. Azonban a vállalkozása piaci helyzetével foglalkozó vállal-

kozó, a közpolitikai status quoban pozícióját javítani akaró szakpolitikus, a mozgásterét és súlyát megôrizni 

akaró politikus számára ezek a fogalmak nem nyújtanak fogódzót. Olyanok számukra, mint egyszeri embe-

rek számára az orvosi diagnózis latin szavai vagy az informatikusok algoritmusai. 

	 Üzleti nyelven fogalmazva ügyfél-orientáltabban kell szervezni az intellektuális vállalkozást. Ez különö-

sen igaz abban az esetben, ha úgy érezzük, ki kell lépni a tudomány és a gyakorlati világ közötti szokásos 

szereposztásból. A meglévô tudás karbantartásán és bôvítésén túl általában a gyakorlati szakemberek 

felkészítése, a munkájukat támogató eszközök kidolgozása és az általuk megfogalmazott kérdések elem-

zése a tudósok praktikus feladata. Azonban vannak esetek, amikor a helyzet értelmezése és a megoldási 

lehetôségek feltárása aktívabb és közvetlenebb intellektuális szerepvállalást igényel. A magyar gazdaság 

kisebb vállalkozásainak beragadtsága ilyen helyzet, ezért ki kell lépnünk az elefántcsonttoronyból és a 

munkát szervezô fogalmi keretet nem a tudástermelés optimalizálásához, hanem a probléma gyakorlati 

kezelôinek kiszolgálásához kall igazítani. 

Cselekvés, jobbítási szándék

	 A gazdasági-intézményi egyensúly módosítása csak akkor lehetséges, ha az érintett szereplôk képesek 

összehangoltan változtatni jelenlegi mûködésükön. Ezt olyan koncepció támogathatja, ami (1) a cselekvô 

szándékára fókuszál, azt támogatja; (2) az érintettek élethelyzetével kompatibilis normatív értéktarto-

mánya van, mely olyan cselekvésekre motivál; ami (3) az érintett szereplôk érdekeivel és lehetôségeivel 

kompatibilis elvárásokra épül.

	 A továbblépés koncepciója ezen kritériumoknak kíván eleget tenni. A vállalkozások változtatási szándé-

kait emeli fókuszba, a normatív szempontjait az érintettek céljaiból kiindulva fogalmazza meg. A koncepció 

fogalmi kereteit ugyancsak a legfontosabb szereplô, a vállalkozó döntési teréhez és percepciós kereteihez 

igazítja.
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A továbblépés fogalmi keretei, 
koncepcionális kiindulópontunk

	 A magyar vállalkozások kulcsproblémája, hogy nehezen tudják mûködésüket, helyzetüket minôségileg 

javítani – nehezen tudnak továbblépni. Ez, a továbblépés szituációja áll a javasolt elemzési keret fókuszá-

ban. Ennek korlátait, lehetôségeit vizsgáló elemzési apparátusra van szükség, a továbblépés akadályait le-

bontó, lehetôségeinek körét tágító, motivációit erôsítô lépéseket kell kezdeményezni – maga a vállalkozó, 

a tevékenységében érintett gazdasági szereplôk, illetve közéleti aktorok részérôl. A továbblépés motiváci-

ója és formája sokféle lehet. A fogalom tartalmi, normatív kereteit annyiban határozzuk meg, hogy a cégek 

életében, ha kicsi is, de minôségi változás álljon be, ami a vállalkozás – a vállalkozó szempontjai szerint 

definiált – értékteremtô képességét/potenciálját javítja. 

	 A gazdasági prosperitás cégek utólag sikeresnek bizonyuló döntéseire épül. Akkor tudjuk ennek feltét-

eleit megteremteni, ha tudjuk, hogyan juthatnak vállalkozásaink egyrôl a kettôre és felismerjük, mi aka-

dályozza ôket ebben. Erre, a továbblépés logikájára kell koncentrálnunk. Azt kell megértenünk, mi hajtja a 

vállalkozókat és cégeiket a jobb mûködés felé. 

	 A lehetôségeket, a világ mûködését a vállalkozók látószögébôl nézô megközelítésre van szükség. Olyan 

megközelítésre, ami megmutatja, hogyan dönt egy vállalkozás vezetôje. Ahogy az emberek a kijelölt jár-

dák helyett ösvényeket taposnak maguknak, láthatólag a vállalkozók sem a gazdaságpolitikai elméletek 

alapján kijelölt utakat járják. Ahhoz, hogy a vállalkozások számára járható utakat találhassunk, meg kell 

értenünk fejlôdésük mozgatóit. Értenünk kell, mit és miért tesznek. 

	 A vállalkozások tevékenységét elkülöníthetjük a napi rutinokra és a stratégiai döntésekre. Egyrészt a 

cégek minden nap ugyanazt csinálják: termelnek, értékesítenek, kijavítják a hibákat és megoldják a konf-

liktusokat. Másrészt változtatnak. Ez legtöbbször alkalmazkodás: változnak a piaci körülmények, a tech-

nológiák és a megmaradás megköveteli a folyamatos igazodást. Amikor többre törnek, mint a status quo 

fenntartása, az a továbblépés: többet, jobbat csinálni kevesebbôl, kisebb kockázattal. Ennek sok formája 

lehet: új termék, nagyobb piac, szervezeti átalakulás, jobb gépek, raktár építése, keretszerzôdés egy nagy 

vevôvel. Máshogy mûködni tovább eleinte kockázat és költség, de a végén jobban megy majd a cégnek. 

Célunk, hogy ezt a második aspektust, a továbblépést ragadjuk meg elemzésünkben. Fel szeretnénk tárni 

motivációját, formáit, akadályait és lehetôségeit.

	 Ha a vállalkozások változtatási képessége kevesebb, mint ami az alkalmazkodáshoz szükséges, pozíci-

ójuk gyengül, egyre kisebb haszonnal és piaci részesedéssel tudnak mûködni. Ha képesek a továbblépésre 

is energiát szánni, helyzetük javul – a gazdaság prosperál. Az alkalmazkodás kényszer, a továbblépés már 

szándék kérdése.
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	 A továbblépést motiváló szándékok közül a legnyilvánvalóbb a nagyobb profit. Azoknál a cégeknél, ahol 

kevés tulajdonos aktívan részt vesz a vállalkozás életének irányításában, más tényezôk is elôkerülnek. Egy 

cégtulajdonos vagyona egy vállalatban áll, ezért a hozam biztonsága is fontos számára. A cégalapítók és 

vezetôk motivációra a vállalkozásra legtöbbször nem tisztán üzleti, valamilyen szakmai, világalakító vágy 

is vezérli ôket. A cégét egyszerre birtokló és vezetô tulajdonos-menedzser számára fontosak a munkához 

kapcsolódó motivációk: a szakmai megbecsülés, a munka és szabadidô megfelelô aránya, az alkalmazottak 

elismerése, a konkurencia legyôzése.

	 Az alkalmazott elemzési eszköztár a vállalkozói döntések sorozatára kell, hogy fókuszáljon.  Emiatt 

vállalkozás- és vállalkozófókuszú, dinamikus megközelítésre van szükség. A gazdasági, intézményi, szabá-

lyozói környezet a döntések kontextusát adja, pont az a kérdés, hogy ezeket hogyan érzékeli a vállalkozó 

és miként reagál rájuk. 

	 A reprezentatív vállalkozások elemzése, a különbözô vállalkozástípusok összehasonlítása a különbsé-

gekre rámutat, de azok különbözô fajtáinak kialakulási mechanizmusával kapcsolatban csak inspirációkat 

adhat. A sikeres és a sikertelen vállalkozások összehasonlítása során nem egyértelmû, hogy a sikeres cé-

gek sajátos jellemzôi a siker okai, következményei, vagy a siker szempontjából meghatározó tényezôvel 

együtt járó tulajdonságok. Például a sikeres cégek többsége jelen van a nemzetközi piacokon, de ez alapján 

még nem lehetünk biztosak abban, hogy a nemzetközi beágyazottság a siker oka vagy következménye. 

A rendszerváltás utáni idôszakban megfigyelhetô volt, hogy a sikeres vállalkozások vezetôi, tulajdonosai 

komoly pozíciókkal rendelkeztek az államszocializmus idején. Nem ideológiai képzettségük, hanem alkal-

mazkodóképességükhöz, tapasztalataikhoz, kapcsolatrendszerükhöz, pozíciójukhoz kötôdik a siker, ennek 

mechanizmusát azonban csak a vállalkozások történetének vizsgálatával tárhatjuk fel.

	 Fontos tényezô, hogy a siker sokszor keveset mond bizonyos döntések megfelelôségérôl. Ennek két 

fontos aspektusa van. Egyrészt a vállalkozói döntések természetüknél fogva kockázatosak, így az ex ante 

racionális döntést hozók egy része utólag veszít a történeten. Minél nagyobb egy döntés hozama és koc-

kázata, annál több vesztese van egy elôzetesen pozitív várható értékû lehetôségnek. Másrészt a külsô 

sokkok a különbözô vállalkozásokat nem egyformán ítélik. Például ha egy városban egy komoly beszállítói 

hátteret igénylô nagyvállalat telepszik meg, az a megjelenô keresletet kielégíteni képes vállalkozásoknak 

komoly piacot jelent. A telephelyválasztás azonban nem a helyi vállalkozások sikere, hanem szerencséje. 

Átkozhatja vagy áldhatja magát valaki, hogy jó helyen telepítette le üzletét, azonban ez nem jelenti azt, 

hogy döntése helyes volt-e vagy sem.

Mindezek alapján a kutatási program a következô kérdésekre fókuszál:

•	M elyek azok a területek, ahol a vállalkozás helyzetét jobbító stratégiai lépések lehetségesek?

•	M ilyen tényezôk befolyásolják a vállalkozók döntését a továbblépést érintô ügyekben? 
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•	M ilyen körülmények fennállása esetén sikeres a vállalkozások továbblépése? 

•	M elyek azok a külsô és belsô korlátok, amelyek miatt a továbblépés nem valósul meg?

•	M i járulhat ahhoz hozzá, hogy a vállalkozások elôtt több továbblépési lehetôséget nyíljon meg és 

azokat sikeresebben használják ki?

A továbblépés koncepciója
	 Az elôzô fejezetben a továbblépést azzal azonosítottuk, hogy egy vállalkozás mûködését, helyzetét, 

azaz a vállalkozó szempontjai szerint definiált értékteremtô képességét/potenciálját minôségileg javítja. 

	 A következôkben ezt a meghatározást értelmezzük. Elôször részletesen áttekintjük a továbblépés kon-

cepcióját. Ezt követôen áttekintjük a továbblépést orientáló vállalkozói értékeket és motivációkat, a tovább-

lépés lehetséges fókuszait, jellemzôit.

A koncepció részletei

A következôkben hét pontban tekintjük át részletesen a továbblépés koncepcióját. 

A továbblépés

1.	 a vállalkozás 

2. 	változtatása

3. 	a vállalkozás mûködésében, helyzetében,

4. 	azaz

5. 	a vállalkozó szempontjai szerint definiált

6. 	értékteremtô 

7. 	képességben/potenciálban.

1.	 Az elemzés fókuszában a vállalkozás áll. Ezzel a gazdasági tevékenység alapegységét állítjuk a 

fókuszba. Ezt a választást három okból tartjuk hasznosnak.

•	 Aktororientáltság – Ezáltal az elemzés fókuszába egy konkrét szereplôt állítunk. A közgazdasági 

megközelítések az árakat, a költségeket, egy adott egyensúly jellemzôit elemzik. A szereplôket 

egy (profit- és haszon-) optimalizációs algoritmussal azonosítva azt vizsgálják, hogy a gazdaság 

meghatározó jellemzôi (technológiák, tényezôk mennyisége és eloszlása, tranzakciós költségek) 

mellett milyen gazdasági egyensúly jön létre, illetve a jellemzôk változása hogyan módosítja ezt 

az egyensúlyt. Az aktororientált megközelítés a döntést állítja a középpontba: az érdekel minket, 

hogy mikor, hogyan és miért hoznak meg a vállalkozások bizonyos, az elemzés szempontjából 
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fontos döntéseket. Nem általában a gazdaság mûködését szeretnénk megérteni vagy megmagya-

rázni, hanem a gazdasági változást kiváltó láncreakció láncszemeit kívánjuk vizsgálni. Ezek a lánc-

szemek a piaci szereplôk döntései arról, hogyan vesznek részt a gazdasági munkamegosztásban.

•	 Szervezetorientáltság – A vizsgálandó döntések nem egy konkrét személyhez, hanem szerve-

zethez kötôdnek. Ennek fô oka, hogy a gazdasági munkamegosztásban a vállalkozás vesz részt, 

a gazdasági szereplôk (más vállalatok, munkavállalók, fogyasztók, érintettek) a vállalkozás 

döntéseire reagálnak. Ez nem azt jelenti, hogy a vállalkozást fekete doboznak tekintjük, éppen 

ellenkezôleg. Egy cég belsô viszonyai, mûködése nagyban befolyásolják annak döntéseit. Azzal, 

hogy nem a tulajdonos vagy a menedzser a fôszereplônk, bevonjuk az elemzésbe a vállalkozás 

belsô világát, döntési logikáját. Ez a kisebb vállalkozásoknál azért érdekes, mert a tulajdonosi 

és a vezetôi szerepek egybemosódnak. Nagyobb vállalkozásoknál pedig azért, mert a vállalati 

döntéseket nagyban meghatározza a belsô szervezeti mûködés.

•	 Rugalmasság – A vállalkozás fogalma az elemzés céljának megfelelôen operacionalizálható. Az 

adott elemzési feladatnak megfelelôen elemezhetünk konkrét cégeket vagy reprezentatív vál-

lalatokkal jellemezve hasonló cégek csoportjait. Az elemzô döntése, hogyan értelmezi a ha-

sonlóság fogalmát: minél heterogénebb az egy reprezentatív vállalat képviselte sokaság, annál 

elnagyoltabb a döntési helyzet jellemzése.

2.	 A vállalkozás által végrehajtott változtatást elemezzük. Nem a stabil mindennapi mûködés milyen-

sége, hanem annak megváltozása, amire az elemzés koncentrál. Az a kérdés, hogy melyek azok a 

tényezôk, mi az a folyamat, aminek hatására változás áll be. Lényeges, hogy ez a változás a definíció 

logikája szerint nem spontán módon megtörténô esemény, hanem döntés vagy döntések eredmé-

nye. Ez azért fontos, mert az elemzés nem a véletlenül vagy mellékhatásként bekövetkezô válto-

zásokra akar fókuszálni, hanem azokra, amelyek tudatos és szándékolt cselekvés következményei. 

Ez persze nem jelenti azt, hogy kizárnánk a szándékolatlan hatásokat. Fontos kérdés, hogy mikor 

mûködnek egy vállalkozás esetében a tudatos és végiggondolt változtatási stratégiák, illetve milyen 

is az a folyamat, ami a vállalkozások belsô folyamatait jellemzi: a cél adott, az eszköz meg menet 

közben alakul? Avagy döntenek egy adott cselekvés mellett és az formálja a változás irányait? Vagy 

valami elindítja a változtatások sorozatát, ami végezetül elôre nem gondolt módon vezet el egy 

elôre nem látott eredményhez? Azaz a szándék, az eszköz és az eredmény egymáshoz való viszonya 

is az elemzés része.

		  Hipotetikusan elkülönítettük a mindennapi mûködést és az annak megváltoztatására törekvô cse-

lekvést. E megkülönböztetés logikai struktúrájában hasonlít a fix és változó költségek, illetve a szer-
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vezetek alapmûködését leíró szabályok és a szabályok szerinti cselekvés elkülönítésére12. Hasznos 

és sokszor a valóságot jól leíró distinkció ez, de a keretek és a keretek közötti cselekvés elkülöní-

tése12 csak megközelítésként használható. Sokszor egy adott szituációra adott ad hoc válasz alakító 

ereje nagyobb, mint egy tudatos stratégiai kezdeményezésé, ezért a változtatások elemzésekor 

körültekintôen kell eljárni. Kevés a deklarált változtatási szándékokat vizsgálni – a cég számára 

jelentôs változások mögötti ad hoc döntéseket, lépéseket is figyelembe kell venni.13

		E  gy változtatás elôzetes motivációja és terve, illetve utólagos megvalósulása és értelmezése 

jelentôsen eltérhet egymástól. Ritka az az eset, amikor egy elemzônek lehetôsége van egy továbblé-

pési helyzetet ex ante és ex post egyaránt megfigyelni. Általában a továbblépés utólag megfigyelhetô 

eseteit és elôzetes szándékait, terveit elemezhetjük, ennek a problémának a kezelésére komoly fi-

gyelmet érdemes szánni az empirikus elemzések tervezésekor, az eredmények értelmezésekor.

3.	 A definíció 4. pontjában szereplô „azaz” azt fejezi ki, hogy a továbblépés eredményét két aspek-

tusból vizsgáljuk. Az egyik, hogy változás áll be a vállalkozás jellemzôiben, míg a másik, hogy a 

vállalkozó számára fontos szempontból változott meg a cég. Az elôbbi aspektus a változás mani-

fesztációja, a cég mûködésében, helyzetében beálló új egyensúlyi mûködés, az utóbbi a változás 

motivációja/eredménye, az új egyensúlyi mûködés vállalkozói szempontú hozadéka.

		  A továbblépés fogalma a vállalkozások saját helyzetének jobbítására koncentrál. Így kívül esnek a 

fókuszon az olyan tevékenységek, amelyeket a cégek a környezetük, partnereik érintettjeik érdeké-

ben tesznek. Ennek ellenére nem zárjuk ki a környezetük, partnereik érintettjeik helyzetének javítá-

sára törekvô tevékenységeiket, hanem ezeket a cég számára jelentkezô pozitív hozama szempont-

jából vizsgáljuk. Például a fogyasztóknak adott jobb szolgáltatás a cég helyzetét stabilizálja a piacon, 

az összefogásban való részvétel pedig a cég fejlesztési céljaiból következik. A továbblépés fogalma 

nem azt vizsgálja, hogyan tehetnék a vállalkozások jobbá a világot, hanem hogy miképpen tehetnék 

jobbá magukat. Ezt nemcsak a koncepciót motiváló, korábban bemutatott célkitûzések indokolják, 

hanem az is, hogy a gazdasági vállalkozásokat az különbözteti meg a civil és állami szervezetektôl, 

hogy míg utóbbiak az alapításkor meghatározott küldetés érdekében tevékenykednek, a vállalkozá-

sok esetén a cég mûködésének céljai nem szakadnak el a tulajdonosi céloktól. 

4.	 A továbblépés eredményének manifesztációját két részre bontottuk. Az egyik rész, a mûködés, mely 

a vállalkozás belsô ügyire (pl. technológia, folyamatok, erôforrások, vállalati kultúra, erôforrások) 

12  	Dixit (1996)
13 	Ahogy korábban írtuk, lehetséges, hogy egy cég nem továbblépett, hanem a külsô és belsô körülmények sze-

rencsés találkozásának köszönhetôen továbbbillent vagy továbbgurult. A spontán, ösztönszerû reagálási képesség 
izgalmas és fontos téma. A továbblépés érdekes formája lehet például az, amikor egy cég tudatosan törekszik arra, 
hogy a vállalati rutinok önkorrigáló természete biztosítsa a kihívások és lehetôségek teremtette helyzetekhez való 
alkalmazkodás jelentôs részét. Mindazonáltal a kutatási program motivációjából következôen a jelenlegi mûködés 
tudatos, az érintettek által felismerten szándékolt megváltoztatásának eseteire érdemes a figyelmet összpontosítani.
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fókuszál. A másik, a vállalkozás helyzete, mely a cég és a külvilág közötti viszony (pl. értékesítési és 

beszerzési piacok, az azokon elfoglalt pozíció, a vállalkozás érintettjeivel való viszony, az ezt jellemzô 

alkuerô és tranzakciós költségek) változását foglalja magában. Ez a kettôsség nem a külsô és belsô 

tényezôk szétválasztását hivatott hangsúlyozni, nem tartjuk lényegesnek ezt a különbségtételt, sôt fon-

tosnak tartjuk a külsô és belsô tényezôk közötti összefüggéseket (pl. egy új technológia átalakítja a cég 

beszerzési és értékesítési lehetôségeit). Arra hívjuk fel a figyelmet, hogy a továbblépés eredménye nem 

csak a cégen belüli változás lehet, ugyanilyen fontos a cég pozícióban bekövetkezô változás is.

5.	 A továbblépés másik aspektusa a vállalkozó szempontjai szerinti változás. Ez az aspektus azt vizsgál-

ja, miben lett jobb a cég mûködése, helyzete a változás következtében. Az értékelés szempontjainak 

kijelölését a koncepció a vállalkozóra delegálja. Ez két dolgot jelent. 

a.	N em határozunk meg egyértelmû mércéket, mi is lehet egy cég fejlesztésének célja. Nem azt 

kívánjuk vizsgálni, hogy egy vállalkozás fejlôdése milyen egy külsô normatív szempont szerint, 

hanem azt, hogy mennyire képes a cég a saját vezetôje által kijelölt irányban változni. Ezáltal a 

cég fejlôdésének irányát az elemzés tárgyává tesszük, ez azért fontos, mert (ahogy késôbb rész-

letesen is kifejtjük) az érték- vagy profitnövekedés szempontja sok esetben nem adekvát egy 

vállalkozás motivációinak megragadására. Sok dolog mozgathatja egy vállalkozás döntéshozóit. 

Expliciten kell vizsgálni ezeket a motivációkat, különben nagyon félrecsúszhat egy elemzés.14

b.	 A továbblépés normatív szempontjának kijelölését a vállalkozóra delegáljuk. Ezzel egyrészt fel-

tesszük, hogy van a vállalkozás életének egy kiemelt, elsôrendû szereplôje. Kisvállalkozások 

esetében ez a feltevés hasznos, hiszen a tulajdonos és a menedzsment egy kézben összpontosul. 

Azokban az esetekben, ahol nem egyértelmû, hogy kinek a kezében összpontosulnak a vállalko-

zással kapcsolatos stratégiai döntések, két út járható. Az egyik alternatíva, hogy valamelyik meg-

határozó szereplô szempontjából vizsgáljuk, továbblépett-e a cég. Ez lehet a cég tulajdonosa, a 

cég tevékenységének irányítója, vagy egy valamilyen szempontból kiemelt szereplô. A másik 

alternatíva, hogy külön elemzés tárgyává tesszük, hogy milyen expliciten kijelölt vagy impliciten 

megfogalmazott vállalati cél az adekvát mérce egy stratégiai lépés megítéléséhez.

		  A normatív szempont vállalati döntéshozóhoz történô kapcsolása sok nehézséget okozhat, 

hiszen ezen célok megfogalmazása sokszor nem egyértelmû. Gyakori hogy egy változás haszna-

inak és terheinek utólagos értékelése nem egyezik meg a döntéshozatal során használt szem-

pontokkal. Ezek azonban olyan nehézségek, amelyekkel szembe kell néznünk, ha meg akarjuk 

14  Például sok magyar vállalkozást az inspirálja, hogyan lehetne a meglévô mûködésének kockázatait csökkenteni. 
Nem a termelés, az árak növelése vagy a költségek csökkentése határozza meg a vállalati stratégiát, hanem az ál-
lami adminisztráció, a nem fizetô ügyfelek és a finanszírozhatóság hektikussága okozta kockázatok kezelése. Amire 
vágynak, az a kiszámíthatóbb és nyugodtabb mûködés. A növekedést, termelékenységjavulást, szofisztikálódást 
keresô elemzô ilyenkor nem érzékel motivációt, nem tapasztal fejlôdést – pedig csak rossz helyen keresi.
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érteni a vállalkozások továbblépésének hátterét, hiszen azok természete nem tárható fel a dön-

téshozók motivációinak megértése nélkül.

6.	 A definíció a vállalkozói szempontot a vállalkozások képességében/potenciáljában beállt változásra 

vonatkoztatja. Ezzel a választással egyrészt meghatározzuk a vállalkozói értékelés absztrakciós szintjét. 

Ez nem mindig teljesíthetô. Van, hogy a döntéshozók csak beleszeretnek egy új technológiába. Van, 

hogy intuitíven érzik egy változtatás fontosságát, de annak stratégiai jelentôségét expliciten nem fogal-

mazzák meg. Van, hogy egy változás viszonylag ad hoc módon történik meg, és utólag értik meg annak 

jelentôségét. Ilyenkor a következôt tehetjük: elôször megpróbáljuk megérteni, megfejteni, hogy mi is 

lehetett a vállalkozói döntés motivációja, mi lehet a ki nem mondott normatív szempont.15 Amennyiben 

nem tárható fel, mi is mozgatta a változást, akkor második lépésben ki kell mondanunk, hogy nem 

továbblépésrôl van szó. Be kell látnunk, hogy a cég életében bekövetkezô mûködési vagy helyzetjavu-

lás nem valamilyen szándék vagy tudatos döntés következménye, hanem spontán folyamat elemzése. 

A jó vállalati ösztön elemzése is izgalmas feladat, azonban azok a változások, amelyek mögött nincsen 

valós szándék, a továbblépés elemzését kijelölô program szempontjából nem relevánsak.

		  A képesség és potenciál fogalompár arra utal, hogy a továbblépés eredménye nem mindig ala-

kítja át a cég aktuális mûködését, pozícióját. Van, amikor a továbblépés egy lehetséges helyzetre 

való reagálási képességen javít. A potenciális kockázatok jobb fogadása, az esetleges lehetôségek 

megragadása vagy az idônként megújítandó alkuk során kiépíthetô alkupozíció nem a továbblépést 

követôen egybôl látható képességjavulás, hanem csak helyzet esetén aktiválódik. Ez az aspektus 

azért fontos, mert a mindennapi tevékenység sokszor erôsen meghatározott pályán mozog, a vállal-

kozások számára a változásokra való reagálás jelent valós próbatételt.

7.	 A definíció tartalmazza az értékteremtô jelzôt a vállalkozó szempontja szerint definiált képességgel/

potenciállal kapcsolatban. Ezáltal épül normatív szempont az elemzésbe. Ez lényegében egy szûrô: 

fogadjuk el a vállalkozó, a vállalkozás motivációit, azonban csak akkor osztozunk a cég örömében, 

ha a pozitív változás a külvilág számára is hozadékkal bír. 

		  Az értékteremtés normatív szempontjainak meghatározása nehéz feladat. Viszonylag könnyen 

meghatározható egy egyértelmûen pozitív és egy egyértelmûen negatív tartomány a fogalom szem-

pontjából. Nyilvánvalóan pozitív, ha valaki „arra törekszik, hogy saját személyes céljait a másokkal 

való kölcsönösen elônyös együttmûködések lehetôségeinek bôvítésével, hozamainak növelésével 

szolgálja”16. Nyilvánvalóan negatív, ha egy gazdasági szereplô tevékenysége a másoknak okozott 

15  Sokszor nem az a baj, hogy nincs feltárható motiváció egy döntés mögött, hanem hogy túl sok szempont, akár 
különbözô szereplôk nem teljesen összehangolt törekvése jelenik meg egy döntés mögött. Ilyenkor az az elemzési 
kérdés, hogy az ütközô szempontok eredôje mögött van-e valami közös szándék vagy az csak egy mechanizmus 
eredményeként kialakult kompromisszum.

16	 Szepesi – Pogonyi (2011)
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károkozásra épül és azt a tevékenységet fejleszti. Azonban nagyon sok olyan eset marad, aminek 

megítélése nem egyértelmû. Pozitívnak érezzük, amikor egy környék gyümölcstermelôi kartellt épí-

tenek a domináns pozícióval rendelkezô konzervgyárral szemben, és negatívnak érezzük, ha ezt a 

lakosságnak értékesítô piaci árusok teszik meg. Ha az értékteremtés – így a továbblépés – tartomá-

nyát a nyilvánvalóan pozitív tartománynál tágabbra kívánjuk húzni, két alternatíva kínálkozik. 

•	M inden, egyébként statikusan értékteremtô (azaz kölcsönösen elônyös megállapodásokon ala-

pulva mûködô) gazdasági szereplô helyzetének/pozíciójának javulását javulásként értékeljük.

•	V alamilyen normatív koncepciót alkalmazunk. Ez lehet kimenetalapú társadalmi jóléti függvényre 

épülô megközelítés, mint például a jóléti közgazdaságtan kínálta megközelítés vagy valamilyen 

más koncepció – például a vállalkozásra bátorítás elve17 vagy egy bizonyos praktikus szempont 

(pl. hozzájárul-e egy adott térség/ágazat gazdasági prosperitásához).

A továbblépést orientáló vállalkozói értékek és motivációk

	 A klasszikus közgazdasági megközelítés szerint egy vállalkozás fejlôdik, ha várható hozamának nettó 

jelenértéke nô. Ez a koncepció lényegében arra a feltételezésre épül, hogy a vállalkozások hûen követik 

tulajdonosaik vagyona/jövedelme értékének maximalizálására törekvô célját. 

	 A gazdaságpolitikai, vállalat-gazdaságtani megközelítés18  a vállalkozás versenyképességének javulá-

sára koncentrál. Ez a koncepció a vállalkozás céljának a piaci jövedelmezôségi szint megtartását, meghala-

dását tekinti. Ezzel a vállalat mûködését a versenytársak kontextusában vizsgálja, a hozzájuk viszonyított 

teljesítményt (a termékek ár-érték arányát) helyezi fókuszba. Ezzel lazábbra is veszi a kapcsolatot a válla-

latot irányító menedzsment és a tulajdonosok között, hiszen nem maximalizálja, hanem a piaci versenytár-

sakéhoz igazítja az elvárt hozamot.

	E zek a normatív koncepciók így vagy úgy a jövedelmezôséghez, a profithoz kapcsolják a vállalkozások 

célfüggvényét. Ez a feltevés robusztus magyarázatokat ad a gazdaság egészének mûködésére, de az egyes 

vállalatok tulajdonosainak, vezetôinek motivációi gyakran tágabbak a pénzügyi hozamok erôsítésénél. Ez 

különösen igaz a kisebb cégekre, ahol a tulajdonosi és menedzseri szerep, illetve a vállalkozó gazdasági és 

társadalmi státusza egyaránt összemosódik.

	M ég ha szét is válik a tulajdonosi és a vállalatvezetôi szerep, kisebb cégeknél a cég mûködésével kap-

csolatos konkrét elképzelésekkel és érzékelhetô befolyással vesznek részt a (kisszámú) tulajdonosok a vál-

lalkozás életében. A tulajdonosok számára pedig cégük nemcsak jövedelem, hanem presztízs forrása is.

A vállalkozások továbblépésének iránya kapcsán a vállalatvezetôi szempont is fontos. Elsôsorban azért, 

17  Szepesi (2009)
18 	Chikán – Czakó (2009) szerint a vállalatok versenyképessége abban áll, hogy a társadalmi normák betartásával 

úgy kínáljanak termékeket a fogyasztóknak, hogy azok hajlandók legyenek ezekért a versenytársakénál nagyobb 
jövedelmezôséget biztosító árat fizetni.
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mert a kisebb cégeknél általános gyakorlat, hogy a cég vezetôje jelentôs tulajdonosi pozíciókkal rendelkezik 

a vállalkozásban. Másodsorban azért, mert a nagyobb cégeknél is a stratégiai változásokkal kapcsolatos 

kezdeményezések kialakítása a menedzsment feladata, így saját szándékai elkerülhetetlenül beépülnek 

a változási elképzelésekbe. Egy vállalatot irányító szereplô számára a hozamelvárások mellett fontos a 

vállalkozás pozíciója, szakmai megbecsülése, a vállalat ereje és mérete is.

	 Gyakori, hogy egy cég tulajdona kevés kézben koncentrálódik és ezek a tulajdonrészek relatíve nagy 

és nehézkesen diverzifikálható részét teszik ki birtokosaik vagyonának. Ugyancsak gyakori, hogy egy cég 

vezetôjének a munkaszerzôdése és a munkaerôpiac nem nyújt kellô biztosítást a vállalkozás esetleges 

kudarcai esetére. Ilyenkor a cég meghatározó szereplôi nehezebben viselik a kockázatot, felértékelôdik 

számukra a stabilitás.

	 A kisebb vagy kevésbé szabályozott mûködésû cégek esetében a cég vezetôi számára felértékelôdnek a 

vállalkozás mindennapi mûködtetésével kapcsolatos közvetlen személyes elvárások: mennyi idôt fordíthat 

a számára kedvesebb ügyekre, mennyi szabadideje marad a munka mellett? Hogyan lehet csökkenteni a 

nap mint nap adódó válsághelyzetek, konfliktusok hirtelenségét, erejét, gyakoriságát?

Mindezek alapján egy vállalkozás továbblépését a jövedelmezôség növelésén túl a következô célok moti-

válhatják:

•	T ekintély – becsüljék meg (tulajdonosi, vezetôi) pozíciómat, értékeljék a cég teljesítményét és te-

vékenységének nagyszerûségét, ez alapján minél erôsebb és megtiszteltebb legyen a közösségben 

elfoglalt pozícióm.

•	S zakmai kiteljesedés – legyen hasznos és nagyszerû, amit a cég csinál. Olyan dolgokkal foglalkozhas-

sak, ami szakmailag érdekes, bebizonyíthassam a világnak felkészültségemet.

•	 Könnyebb élet – legyen kevesebb a cég mûködéséhez kapcsolódó kockázat és konfliktus, legyen 

kevesebb a meddô idô és frusztráció, legyen több a szabadidô.

	 A négy motivációs mezô (pénz, tekintély, szakmai kiteljesedés, könnyebb élet) sokféle formát ölt-

het, sokféle módon kapcsolódhat össze. Emellett megjelenhetnek más motivációk is. Például az öröklés 

elôkészítése; kollégákhoz, lokációkhoz, üzleti partnerekhez, technológiához kötôdô egyéni szempontok; 

értékrendi motivációk; a vállalkozás identitásával, hagyományaival, kultúrájával kapcsolatos szándékok. 

	 A különbözô motivációk (még komplexebb esetben a különbözô szereplôk különbözô motivációinak) 

keveredése sokféle továbblépési célkitûzést eredményezhet. 
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A továbblépés lehetséges fókuszai 

	 A továbblépést a vállalat mûködésében, helyzetében bekövetkezô változtatásként határoztuk meg. Ha-

bár a változtatás lehetséges fókusza és formája rengetegféle lehet, érdemes néhány fô kategóriát elkülöní-

teni, ami orientálhatja a továbblépésrôl való gondolkodást. Az elemzés megalapozásához négy kategóriát 

különítünk el: a klasszikus értékteremtés területét, a szervezeti aspektusokat, a külvilággal való kapcsola-

tok témáját, illetve a cég vezetésével kapcsolatos ügyeket. Ezekre hoz példákat a következô táblázat.

A továbblépés lehetséges fókuszai

Értékteremtés

A vállalkozás formális, 
klasszikus közgazdasági 
eszköztárral megragad-
ható aspektusai

• 	Termék 
• 	Technológia
• 	Méret
• 	Inputok
• 	Piacok

Szervezet
A vállalkozás belsô, 
rutinszerû mûködését 
meghatározó tényezôk

• 	Szervezeti struktúra
• 	Mûködési folyamatok
• 	Ösztönzôk
• 	Döntési algoritmusok
• 	Belsô interakciók
• 	Szervezeti kultúra

Intézményi környezet
A külsô szereplôkkel való 
kapcsolatokat szabályozó 
tényezôk

• 	Az üzleti partnerekkel való Együttmûködések 
kialakulása, mûködése és garanciái

• 	Az alku- és konfliktushelyzetek kezelésének 
módja

• 	Az állami szabályozásnak való megfeleléssel 
kapcsolatos tevékenységek

• 	A nem üzleti partnerekkel való kapcsolatkezelés 

Vezetés

A változásokhoz való 
alkalmazkodást, 
kihívásokra adott 
válaszokat, 
lehetôségekhez való vi-
szonyulást meghatározó 
tényezôk

• 	Információgyûjtés
• 	Tudásbevonás
• 	Kísérletezés módjai
• 	Döntéshozatali algoritmusok, visszacsatolások
• 	A változással kapcsolatos attitûd

A továbblépés jellemzŐi

	 A továbblépés jellemzôinek kategóriáit egyértelmûen csak a témára fókuszáló feltáró empirikus ku-

tatást követôen lehet meghatározni. A következôben kiindulópontként rögzítünk egy megközelítést egy 

ilyen feltáró munka megalapozása érdekében. Ez a kiinduló keret, a továbblépést beruházási aspektusai, 

megvalósulási folyamata és következményei szerint javasolja jellemezni.

	 A gondolkodás kiindulópontja az, hogy a továbblépést speciális beruházásként értelmezzük. A megva-

lósítás költségekkel jár, ami idôvel megtérül. Ugyancsak a beruházásokéhoz hasonló aspektus, hogy célja 



23

lehet a meglévô eszközök cseréje vagy bôvítése, hogy az új eszköz beillesztése alkalmazkodási költségek-

kel jár, illetve hogy módosítja a mûködéshez szükséges inputokat, a lehetséges outputokat és a technológia 

jellemzôit.

A továbblépés jellemzôi

1.	 A továbblépés mérete

2.	 A továbblépés erôforrásigényeinek, hozamainak idôbeli lefutása

3.	 A meglévô mûködés módosítása/új tevékenység bevezetése

4.	 A szervezeti alkalmazkodás idô- és költségigénye

5.	 A beszerzési viszonyok, a termelési lehetôségek és a technológiához kapcsolódó folyamatok, költ-

ségek átalakulása

Emellett fontosak a továbblépés folyamatához kapcsolódó jellemzôk, amelyek leírják, honnan jött az im-

pulzus és hogyan jutott el a megvalósulásig.

A továbblépés folyamata

6.	 A továbblépés lehetôségének, igényének forrása

7.	 A továbblépést koncipiáló, megtervezô, megalapozó folyamat jellemzôi

8.	 A továbblépéshez szükséges tudás és annak forrása

9.	 A továbblépés fókusza

10.	 A továbblépés levezénylésének lépései

11.	 A továbblépés megvalósításának vezetôi idôigénye, konfliktusigénye

Végül fontosak a továbblépés következményeit áttekintô szempontok. 

A továbblépés következményei

12.	 A továbblépés eredménye az elôzetes szándékok és a fontos nem szándékolt hatások szempontjából

13.	 A továbblépés közvetett hatásai a cég értékteremtési viszonyaira, szervezetére, intézményi viszo-

nyaira és vezetésére

14.	 A továbblépés fôbb külsô és belsô haszonélvezôi, kárvallottjai

15.	 A továbblépés következtében keletkezett új lehetôségek, kihívások, kockázatok
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A továbblépés lehetŐségének, igényének forrása
	 A sok aspektus közül a munka jelenlegi fázisában csak egyet kívánunk áttekinteni, a továbblépés 

lehetôségének, igényének forrását. Ez az elem azért különösen fontos, mert a továbblépés megértésének 

egyik kulcsa, hogy megértsük, mi indítja el a vállalkozót és cégét az aktuális viszonyok módosítása érdekében. 

	C élszerû megkülönböztetni, mikor épül a továbblépés a külvilágból érkezô ingerre és mikor származik 

belsô késztetésbôl. A reaktív továbblépés három fô formájának a védekezést, a konkrét ajánlatot és a 

felismerést tekinthetjük. A védekezés esetén azt érzékeli a szervezet, hogy változtatás nélkül veszélybe 

kerülhet. Gyakori, hogy valamilyen konkrét ajánlat adja a motivációt, ez lehet új vagy nagyobb volumenû 

eladási lehetôség, új technológiát kínáló szereplô, új potenciális beszállító vagy finanszírozó. Az is gyakori, 

hogy a külvilág változása új kiaknázható lehetôséget kínál és ennek megragadására törekszik a változtatás.

	B elsô késztetés esetén a vállalkozás fejébôl indul a továbblépés, ilyen proaktív impulzus lehet a felfe-

dezés, amikor valami új felismerés inspirálja a kezdeményezést. Van, amikor valaki próbálkozással, kísérle-

tezéssel keresi az új lehetôséget. Az új tudásra épülô továbblépés unalmasabb formája, amikor a vállalkozó 

tanul, tapasztalatot szerez, és ez alapján kezdeményez változást. A legrendezettebb belsô kezdeményezés-

re induló továbblépés, amikor egy vállalkozás reflektálva saját mûködésére és helyzetére, megfogalmazza 

a változtatás szükséges irányát és szisztematikusan megtervezi a továbblépést.

	 A továbblépés legtöbbször különbözô impulzusok együttesére, keveredésére épül. Feltételezésünk sze-

rint a továbblépés impulzusának különbözô fô mintázatai vannak, ezek várhatólag vállalkozói élethelyze-

tenként eltérnek, és vélhetôen másmilyen lesz a különbözô inspirációk alapján megvalósuló továbblépés. 

Reaktív impulzus

Védekezés – bajban vagyunk, valamit csinálni kell

Ajánlat – be lehetne lépni egy új dologba

Felismerés – van itt egy lehetôség

Proaktív impulzus

Felfedezés – új dolgot találtam ki

Kísérletezés – próbáljuk meg, talán úgy jobb lesz

Tanulás – másnak bejött, csináljuk mi is

Tervezés – törekedjünk céljaink elérésére
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A magyar kis- és középvállalkozások helyzetérŐl
	 A következôkben a magyar kis- és középvállalati szektor helyzetét tekintjük át. Elôször az EU SME Per-

formance Review adatai alapján hasonlítjuk össze Magyarország és a visegrádi országok cégeinek ter-

melékenységét. Ezután rövid szemelvényeket villantunk fel a magyar vállalkozásokról szóló társadalom-

tudományi kutatások eredményeirôl, alapvetôen három kutatási irány, illetve konkrét kutatási program 

eredményeit számba véve. Szót ejtünk a fôsodorbeli közgazdaságtani megközelítésekrôl, a vállalatok 

belsô mûködésére összpontosító vállalat-gazdaságtani megközelítésérôl, illetve a vállalkozásmûködést 

intézményi és szerzôdéses interakciók szempontjából vizsgáló politikai gazdaságtani és intézményi 

megközelítésekrôl is. 

A magyar kis- és középvállalkozások termelékenysége 
a visegrádi országokhoz viszonyítva

	 Hazánkban a kis- és középvállalkozások termelékenysége elmarad a visegrádi országokban tapasztalható 

értéktôl, míg nagyvállalataink egy alkalmazottra jutott hozzáadott értéke magasabb, mint a visegrádi átlag.19 

	 Az ágazati összetételhatást kiszûrô számításaink szerint a 10 fô alatti cégek termelékenysége 12 szá-

zalékkal alacsonyabb a másik három ország összevont értékénél. A 10-50 fô között alkalmaztató cégek 

esetén ez az elmaradás 18 százalék, a középvállalkozásoknál (50-250 alkalmazott) pedig 8 százalék. Nagy-

vállalataink termelékenysége pedig 10 százalékkal magasabb, mint a többi visegrádi országban. Minél 

kisebb egy cég, annál nagyobb a termelékenységi elmaradása a visegrádi országokhoz képest.
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Az egy alkalmazottra jutó hozzáadott érték Magyarországon 
és a másik három visegrádi ország átlagában (2014)

  19	 Munkánkhoz az Európai Bizottság SME Performance Review-jának adatait használtuk. Az elemzés során az ágazati 
összetételhatásokat sztenderdizálással kiszûrtük.
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A négy ország ágazati hatástól megtisztított termelékenységi összehasonlítása tovább árnyalja a képet:

•	 A mikrovállalatok termelékenysége Szlovákiában, a kisvállalkozások termelékenysége Lengyelor-

szágban, a közép- és nagyvállalatok termelékenysége Csehországban a legnagyobb.

•	 A mikrovállalkozások esetében a cseh és a szlovák cégek termelékenysége 50-60 százalékkal halad-

ja meg a magyar és a lengyel értéket.

•	 A 10-50 és az 50-250 alkalmazottat foglalkoztató cégek termelékenysége a legalacsonyabb a régi-

óban. Az elôbbi kategóriában 27 százalékkal jobbak a lengyel vállalkozások, az utóbbiban pedig 14 

százalékkal a csehek.

•	 A nagyvállalatok kategóriájában csak a csehországi cégek termelékenyebbek a magyarországiaknál 

– 4 százalékkal. Itt a magyar cégek termelékenysége 11-15 százalékkal nagyobb, mint a szlovák és 

lengyel cégeké.

•	 A nagyvállalatok és a kisebb cégek termelékenységét összehasonlítva, mindegyik cégkategóriában 

Magyarországon a legnagyobb a kisebb cégek termelékenységi elmaradása a visegrádi országok 

között. 
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A visegrádi országok vállalkozásainak termelékenysége Magyarországhoz viszonyítva (2014)

Vállalatméret Csehország Lengyelország Szlovákia

0-9 1,62 0,90 1,50

10-49 1,13 1,27 1,23

50-249 1,14 1,07 1,03

250+ 1,04 0,89 0,85
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A kisebb cégek termelékenysége a nagyvállalatokéhoz viszonyítva (2014)

Vállalatméret Magyarország Csehország Lengyelország Szlovákia V3

0-9 0,32 0,50 0,32 0,57 0,40

10-49 0,51 0,56 0,72 0,74 0,68

50-249 0,66 0,73 0,79 0,81 0,79

	 A válság elôtti, 2008-as adatokkal összehasonlítva azt láthatjuk, hogy 2014-re a lemaradást minden al-

kategóriában csökkentettük, legnagyobb mértékben a mikrovállalkozások területén (21-rôl 12 százalékra). 

A középvállalatok 22 százalékos lemaradása 2014-re 18 százalékra mérséklôdött.

	M agyarországon 2008 és 2014 között a mikrovállalkozások és a nagyvállalatok termelékenysége javult, a kis és 

közepes cégek helyzete stagnált. A mikro- és kisvállalkozások termelékenysége a régió többi országában csökkent, 

a magyar cégek termelékenységi elmaradásának csökkenése nagyrészt ennek a következménye. A nagyvállalko-

zások termelékenysége Szlovákiában nôtt kimagaslóan a vizsgált idôszakban, több mint 20 százalékkal.

	 A 2014-es és 2018-as adatok összehasonlítása arra utal, hogy mindegyik országra igaz, a termelékenység 

változása annál kedvezôbb, minél nagyobb egy vállalkozás. A mikro- és kisvállalkozások termelékenysége sehol 

sem nôtt a régióban – egy kivétellel: Magyarországon a mikrocégek egy alkalmazottra jutó hozzáadott értéke 4 

százalékkal javult. Ez valószínûleg az adórendszer kis cégeket érintô kedvezô átalakulásának a következménye.

	 Habár csökkent, de még mindig jelentôs a magyar kis- és középvállalkozások termelékenységi elmaradá-

sa a régió országaihoz képest. A válság idôszaka a visegrádi országokban növelte a nagy és kis cégek közötti 

termelékenységi szakadékot, mely arra utal, hogy a továbblépés nehézsége nem csak magyar sajátosság.
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Az egy alkalmazottra jutó hozzáadott érték Magyarországon 
és a másik három visegrádi országban (2008)

A magyar közgazdasági szakirodalom fŐsodra

	 A magyar vállalkozások mûködésérôl szóló közgazdasági szakirodalom egy fontos és meghatározó ku-

tatási programja a vállalatméret és a nemzetközi ellátásokba való beágyazottság vállalati szintû innovációs 

képességre, exportteljesítményre és termelékenységre gyakorolt hatásait vizsgálja. E kutatási hagyományt 

többek között két magas presztízsû akadémiai intézmény, a Közép-európai Egyetem Közgazdaságtan Tan-

széke és a Magyar Tudományos Akadémia Közgazdaságtudományi Intézete is képviseli.

A gazdaság motorjai – nagyok, multik

	E  kutatási program egyik alapkérdése a termelékenyebb és kevésbé termelékeny, az innovatívabb és 

kevésbé innovatív, az exportpiacokon sikeres és számottevô exportteljesítménnyel nem rendelkezô vál-

lalkozások tipikus jellemzôinek azonosítása. Muraközy és Halpern (2012) bemutatja azt, hogy a magyar 

tulajdonú cégek kevesebb újítást hoznak létre, ugyanakkor kevesebb inputot is használnak fel innovációs 

tevékenységekre a nyugati gazdaságok szereplôinél. Fontos ugyanakkor az is, hogy a minél több exportpi-

acon való jelenlét növeli az innovatív teljesítmény valószínûségét.

	S ass (2007) regionális összehasonlítása azt mutatta meg, hogy Magyarországon a vállalatok a visegrádi 

régió más országainál összességében többet innováltak – jóllehet ezek az innovációs képességek leginkább 

a multinacionális vállalatok gazdasági tevékenységébôl fakadnak. 
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Tudásszerzés a nemzetközi gazdaságból

	 A kutatási agenda témái között központi helyet foglal el a multinacionális és transznacionális vállalatok, 

illetve a közvetlen külföldi tôkebefektetések helyi gazdaságra gyakorolt hatásainak megértése. Ezen belül 

is kiemelt témának tekinthetô a nemzetközi vállalatok és tôkebefektetések által használt szervezési, tech-

nológiai és egyéb képességek „lecsorgása”, átvétele más hazai vállalatok által. 

	B ékés, Kleinert és Toubal (2009) vizsgálata szerint a külföldrôl származó tudás átvétele valószínûbb az 

eleve termelékenyebb és nagyobb vállalatok esetében. Fontos, hogy a multinacionális cégek megjelenése 

nem csak a tudás lecsorgásának lehetôségét veti fel, hanem a tényezôpiaci verseny erôsödését is, ezért a 

gyenge termelékenységû vállalatok termelékenysége tovább csökken, miközben a pozitív hatásokból nem 

részesülhetnek. A kutatás további lényeges eredménye, hogy a tudásátvétel iránya a termelékenyebb vál-

lalatok esetében az ellátási láncban hátrébb elhelyezkedôk felé halad vagy horizontális, a kevésbé termelé-

keny vállalatok esetében viszont éppen a fogyasztókhoz közelebb elhelyezkedô vállalkozások irányába zajlik.

	 Görg, Hijzen és Muraközy (2009) arra is felhívják a figyelmet, hogy a multinacionális cégek leginkább 

azokban az iparágakban képesek tudást átadni a vállalatok számára, amelyek magas tôkeintenzitással 

mûködnek. A munkaintenzív iparágakban ezzel szemben a multik jelenlétének hatása leginkább a bérek 

növekedésében és a verseny erôsségének növekedésében nyilvánul meg. 

	 A nemzetközi gazdaságból származó termelési tényezôk (tudás, tôke, technológia, emberi erôforrások) 

hatását tárgyalja például Halpern, Koren és Szeidl (2009), akinek mérései alapján az importált tényezôk 

használata akár 12 százalékkal növelheti a vállalati termelékenységet, e hatás mintegy 40 százaléka pedig 

a hazai és importpiacokon elérhetô tényezôk közötti tökéletlen helyettesítésbôl fakad. Fontos ugyanakkor, 

hogy az importált tényezôket a külföldi tulajdonban álló vállalatok jobban képesek felhasználni a hazai 

tulajdonú vállalatokhoz képest. A becslések szerint 1993 és 2002 között a tényezôimportból fakadt a ter-

melékenységi növekedés mintegy harmada. 

	 Az elemzések egy része a közvetlen külföldi befektetések regionális hatásainak20 , illetve az azokhoz 

kapcsolódó gazdasági tudáscsere földrajzi szervezôdésének vizsgálatára is kitér . A tudásszerzés tekinteté-

ben Sass (2010) arra is rámutat, hogy ugyan Magyarország, Csehország és Románia egyre nagyobb teret 

ad az üzleti és informatikai szolgáltatások kiszervezésének, ugyanakkor ehhez nem feltétlenül kapcsolódik 

erô, „spillover” tudásátadás az ellátási lánc helyi szereplôi felé. Pozitív hozadék (illetve elôzmény) azonban 

a magasabban képzett munkaerô megjelenése a munkaerôpiacokon.

	 A magyar beszállító vállalkozások száma mindemellett átlagosan is kevesebb a zöldmezôs beruházás-

20  	Antalóczy – Sass (2005)
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sal betelepülô nemzetközi vállalatoknál, mint a privatizált magyar vállalkozások esetében. Sass és Szanyi 

(2009) elemzése és esettanulmányai arra is rávilágítanak, hogy a multinacionális cégek csak erôs helyi 

igény és jó klasztermenedzsment esetén vesznek részt a helyi klaszteres együttmûködésekben – ezek nél-

kül viszont nem érdekük a kezdeményezô fellépés.

Adam Smith-nek igaza van

	 Összességében tehát elmondható, hogy a magyar vállalatokról szóló szakirodalom jelentôs része a 

nemzetközi kereskedelem és a nemzetközi munkamegosztásba való bekapcsolódás hatásainak elemzését 

és értékelését helyezi középpontba. A legfontosabb eredmények pedig azt mutatják meg, hogy a nemzet-

közi nagyvállalatok a magyar gazdaság más szegmenseinél általában termelékenyebben, hatékonyabban 

és innovatívabban mûködnek. A helyi alapítású kis- és középvállalkozások közül pedig általában a nagyvál-

lalatoknak beszállítani képes vagy külföldi exportra önállóan termelô vállalkozások versenyképesebbek.

A magyar menedzsment-szakirodalom 
és vállalat-gazdaságtan fŐsodra

	 A Magyarországon mûködô vállalkozásokat a fentieknek nem ellentmondó, ugyanakkor azoktól 

merôben eltérô nézôpontból vizsgálja a magyar vezetéstudományi, szervezetelméleti, illetve vállalat-gaz-

daságtani szakirodalom egy jelentô része. E diszciplínák képviselôi a vállalatok közötti teljesítménybeli 

eltéréseket, illetve az egyes gazdaságok mûködésének különbségeit legtöbbször a vállalatok, szervezetek 

belsô sajátosságainak vizsgálatán keresztül igyekeznek megérteni. A megközelítéshez kapcsolódó kutatási 

programok közül kiemelkedô jelentôséget tulajdoníthatunk a BCE Versenyképesség Kutató Központjának 

eredményeire, amely a kilencvenes évek óta oroszlánrészt vállalt Magyarország vállalkozásainak tudomá-

nyos feltérképezésében. 

A nagyobb vállalatok szervezettebbek

	 A Versenyképesség Kutató Központ Versenyben a Világgal elnevezésû kutatássorozatának negyedik 

ciklusában végzett mintavétel eredményeit elemezve Gyimesi (2012) arra hívja fel a figyelmet, hogy a 

nagyvállalatok nagyobb arányban folytatnak innovatív és kutatás-fejlesztési tevékenységeket a kis- és 

középvállalkozásoknál, illetve az innovációra irányuló együttmûködésekben is nagyobb szerepet vállalnak. 

Ez különösen igaz a technológiára irányuló innovációra. 

	 Kállay és Michalkovné Szakács (2012) elemzése ugyancsak megerôsíti, hogy az innovatív lépések 

valószínûsége a nagyobb vállalatméret esetében nagyobb. A vállalatméret hatása szintén tetten érhetô a vál-
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lalkozások képzési és más humántôkére vonatkozó befektetéseiben is: a kisebb vállalkozások kevesebb erre 

vonatkozó szolgáltatást vesznek igénybe, a helyi piacokon mûködô kkv-k pedig lényegében nem képesek az 

általuk igénybe vett munkaerô képességeinek fenntartására. A szerzôk ugyanakkor azt is megmutatják, hogy 

a kis- és középvállalkozások méretgazdaságossági és menedzsmentkapacitásokra vonatkozó hátrányaikat 

némileg képesek ellensúlyozni a vállalatközi együttmûködésekben való részvétel segítségével – ezen intéz-

mények jelentôs része pedig informálisan mûködik. A kis- és középvállalkozások további fontos jellemzôje, 

hogy jelentôs részük lokálisan mûködik, megyehatárokon nem átívelô területen alakítja ki piaci kapcsolatait. 

	 A 2009-ben végzett felmérés alapján Balaton és Kerek (2012) a magyar vállalatok stratégiaalkotásáról 

adnak képet. Fontos eredmény, hogy a kilencvenes években végzett mintavételek válaszadóihoz képest 

kevesebb vállalkozás alkalmaz formális stratégiaalkotási módszereket. E módszerek a legtöbb esetben 2-5 

közötti idôhorizontra vonatkoznak, használatuk pedig leginkább a nagyobb vállalatok körében elterjedt.

Az exportsiker nyomában

	 Az irodalom ugyancsak kiváltképp nagy hangsúlyt helyez a kis- és középvállalkozások exportpia-

ci sikereit akadályozó és támogató tényezôk feltárására is. Czakó és Könczöl (2014) az export kritikus 

sikertényezôjeként azonosítja, többek között, az alapítók és az exportpiaci érvényesülést személyes vízióvá 

alakító menedzserek tevékenységét, az innovációs és K+F tevékenységek meglétét és intenzitását, és a 

magyartól eltérô piacokon való érvényesüléshez szükséges képességek és tudás megszerzését is. 

	 A menedzsmenttényezôkre fókuszáló vállalat-gazdaságtani szakirodalom talán legfontosabb tanulmá-

nya a Czakó és Ábel (2013) által szerkesztett tanulmánykötet, amely elméleti munkákon és esettanulmá-

nyokon keresztül mutatja be a sikeresen exportáló magyar kis- és középvállalkozások stratégiáit. 

	 A fenti kutatás legfontosabb tanulságait összefoglaló Könczöl (2013) alapján a sikertényezôk között 

kiemelt szerepe lehet a nemzetközivé válás mozgatórugójának. A tanulmánykötet alapvetôen három 

típust különböztet meg: azokat, akiknek a hazai piac valamilyen módon (méret, szerkezet) nem kielégítô; 

akik lehetôséget kapnak arra, hogy egy nemzetközi vállalat beszállítójává váljanak; végül pedig a vélet-

len/szerencse folytán exportra lépô vállalatokat. Az exportsikerben kiemelten fontosak olyan tulajdonosi/

menedzseri tulajdonságok, mint az elkötelezettség, a stratégiai szemlélet, a sikerorientáció, a vállalkozásra 

való képesség, a nyitottság az új iránt, a szakmai tudás, a realitásérzék és a csapatépítô képesség. A szer-

vezeti képességek tekintetében meghatározó az innováció, tanulás, kapcsolatteremtés, valamint a kultúra-

váltás képessége. Az esettanulmányokban jól megfigyelhetô a stratégiai irányultság meghatározásának 

kényszere, e lehetôségek mérlegelése, a döntések dilemmái és a megvalósítás nehézségei. A stratégiai 

lehetôségek közül ötöt emel ki: piacfejlesztés, termékfejlesztés, technológiai fejlesztés, kutatás-fejlesztés 

vagy más innovációs eredmény, és a stratégiai partneri kapcsolatok. Végül, ahhoz hogy a vállalatok valóban 
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exportorientált, az exportban sikeres céggé váljanak, mûködésük valamely pontján kritikus döntési hely-

zetekkel kell szembenézniük. Ez a mérföldkô lehet egy új beruházás, egy termékcsoport megszüntetése 

vagy indítása, megállapodás kötése egy stratégiai partnerrel. Az ezekben a helyzetekben való megalapo-

zott döntéshozatal is az export sikertényezôje. 

Intézményi és politikai-gazdaságtani megközelítések

	 A fentebb tárgyalt két iskola – a vállalat-gazdaságtani és közgazdasági megközelítések – mellett az utób-

bi évtizedben bontakozott a magyar kis- és középvállalkozások problémáinak intézményi közgazdaságtan, 

illetve politikai gazdaságtan alapú elemzése. Ez a kutatási program legmarkánsabban a Hétfa Kutatóintézet-

hez, illetve a kétezres évek végén tevékenykedô Közjó és Kapitalizmus Intézet közösségéhez köthetô. 

	E zek a megközelítések kiemelt figyelmet fordítanak a társadalmi intézmények, szabályrendszerek üzleti 

viselkedést és teljesítményt meghatározó szerepére. A 2008-ban publikált, Jelentés a Magyar Kapitalizmus-

ról22  címû tanulmány a legnagyobb hangsúlyt a kölcsönösen elônyös szerzôdések és megállapodások meg-

valósulását korlátozó tényezôk elemzésére fekteti. A gondolatmenet két fontos tényezôje a személyközi és 

vállalkozásközi bizalmi infrastruktúra, illetve az állam szerepe. 

	 A jelentés az állam szerepét illetôen két kiemelten fontos üzenetet fogalmaz meg. Egyrészt, Magyar-

országon az állammûködés és a gazdasági mûködést szabályozó bürokrácia és adminisztráció nemzetkö-

zi összehasonlításban is kiemelten nagy terheket ró a vállalkozások mûködésére, ez pedig erôforrásokat 

von el a vállalkozásoktól. Másrészt, az állami intézményrendszer számos esetben kudarcot vall a 

szerzôdéskikényszerítô intézményi struktúra megteremtésében, például a jogi keretek kevés biztosítékot 

nyújtanak az üzletkötéshez, a szerzôdéses viszályok bírósági úton való rendezése pedig szinte lehetetlen. 

Ugyancsak fontos tényezô az állami mûködés informalitása, például az adórendszer tekintetében elmond-

ható, hogy számos vállalkozás a leírt normák és jogszabályok megsértésével mûködik, hiszen a formális 

szabályok ellehetetlenítenék az üzleti mûködést, az állam ugyanakkor informálisan alkalmazkodik ehhez a 

helyzethez, a leírt adókulcsokat csak mintegy fenyegetésként használva. 

	 Az állammûködési szemponttól eltérô, ám azzal összefüggô dimenzió a „bizalom infrastruktúrájának 

állapota”. Ez a kölcsönösen elônyös magánszerzôdésekhez szükséges intézményi keretek hiányosságára 

utal. Az üzleti partnerek kiválasztását korlátozza, hogy Magyarországon számos kontextusban csak szemé-

lyes hálózatokon és reputációs biztosítékokon keresztül látják biztonságosnak a vállalkozók az üzletelést. 

Ez – a szerzôk kérdôíves kutatása alapján – nem a személyes bizalmatlanságból, hanem egyrészt a vallott 

és követett értékrendek eltéréseibôl, másrészt pedig az adekvát biztosítékok (legyenek azok államiak vagy 

magánjellegûek, formálisak vagy informálisak) hiányából fakad.

	M eglehetôsen hasonló problématérképet azonosít Balás et al. (2010) tanulmánya, amely a magyar 

 22	 Szepesi et al., 2008
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társadalom és a vállalkozás, illetve vállalkozók viszonyát elemzi. A vállalkozásokhoz kapcsolódó legfonto-

sabb problémák között itt is nagy hangsúlyt kap az állami intézmények szerény képessége az üzleti alkuk 

kikényszerítésében, illetve hogy ennek hiányában szinte csak közvetlen személyes kapcsolatok képesek 

üzleti garanciát jelenteni, ami ugyanakkor erôteljesen korlátozza a megvalósuló együttmûködések számát 

és minôségét. Szintén fontos a magyar társadalom általános ellenszenve a vállalkozókkal és cégvezetôkkel 

szemben, általános pesszimizmusa a tisztességes érvényesülés lehetôségével kapcsolatban, valamint az, 

hogy az üzleti kapcsolatokban – szintén megfelelô intézményi keretek híján – számos esetben az erô, a 

méret és a hatalom határozza meg a hasznok elosztásának arányát.

	C site, Mike és Luksander (2011) a magyar kis- és középvállalkozások vezetôinek értékrendjét hasonlí-

totta össze az uniós országok európai értékkutatásokban kirajzolódó értékkészletével. A magyar vállalkozói 

felfogás vagy „lelkialkat” legfontosabb sajátosságai közé tartozik például, hogy az európai átlaghoz képest 

vállalkozóink fontosabbnak tartják a biztonságot, a teljesítményt és a normáknak való megfelelést – ke-

vésbé hangsúlyos viszont a hagyományok követésének fontossága, a meggazdagodás igénye, illetve a 

társadalmi szabályok betartása. Ugyancsak érdekes a magyar vállalkozók értékrendjének összehasonlítása 

a magyar felnôtt társadalom általános értékrendjével. Ennek tanulságai szerint vállalkozóink az átlagnál in-

kább preferálják a teljesítmény felmutatását, a hedonizmust és az önállóságot – kevésbé igénylik viszont a 

hagyományok ápolását, a megfelelô viselkedésminták követését, a biztonságot, illetve az univerzalizmust.

Összefoglaló

	 A magyar közgazdaságtani irodalom a kis- és középvállalkozások termelékenységben mutatkozó elma-

radását három tényezôvel magyarázza. Egyrészt erôs a különbség a globális munkamegosztásba bekapcso-

lódó és abból kimaradó vállalkozások között, ami a kisebb cégek körében gyakoribb. Másrészt a magyar 

cégekre – fôleg a kisebb vállalkozásokra – kevésbé jellemzô a stratégiai alapú mûködés, ami a globális 

piacokra való bekapcsolódás szempontjából is kulcsfontosságú feltételnek mutatkozik. Harmadrészt a piaci 

együttmûködést támogató intézményi környezet gyenge, az állam generálta bürokratikus terhek maga-

sak hazánkban – mindennek hatására a kisebb cégek a személyes bizalomra épülô zártabb hálózatokban 

mûködnek. A prosperitást kínáló nemzetközi csatornák, a stratégiai gondolkodás és a támogató intézményi 

környezet – e három tényezô hiányosságaira vezethetô vissza kis- és középvállalkozásaink alacsony ter-

melékenysége. Ahogy több kisebb cég exportsikere mutatja, ez a berekedés nem sorszerû. A hazai piacra 

szûkülô, ad hoc és személyes hálózatra épülô mûködésbôl való kitörés lehetôségeinek feltárása további 

elemzést igényel, a továbblépés koncepcióját részben e cél motiválta.
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23  	E lster (1989), Becker (1976)
24  	 A fejezet a Gazdasági Versenyhivatal által támogatott, A kiegészítô-támogató üzleti szolgáltatások hatása a ver-

senyre címû kutatásunk eredményeire épít.
25 	 A két elem összekapcsolódásának folyamata lényegében arra épül, hogy ahogy egy lehetôség szikrája felme-

rül, a vállalkozó dönt, hogy befektessen-e annak elemzésébe, azaz egy pici továbblépésrôl szóló döntést hoz. 
Amennyiben elkészül az elemzés, annak eredménye újabb döntési helyzetet hoz létre, érdemel-e a téma to-
vábbi erôfeszítéseket. Ahogy a kecsegtetô lehetôségrôl szóló információk gyûlnek, egyre inkább felmerülnek az 
információgyûjtô erôfeszítések mellett az elôkészületre, majd idôvel a megvalósításra vonatkozó információk. Azaz 
a feltárás lényegében egy sok pici továbblépésbôl álló sorozat kezdeti szakaszának domináns eleme.

A vállalkozói döntéshozatal elemzési kerete	
	 A továbblépés kulcsa a vállalkozói (tulajdonosi, cégvezetôi) döntésen múlik. Ahogy korábban írtuk, a 

döntés megfigyelhetôségével kapcsolatban felmerültek módszertani nehézségek. Sokszor egy utólag egy-

ségesnek érzékelt cselekvési sor sok apró döntés eredménye, amelyek utólag fonódnak össze egységes 

történetté. Aprólékos és folyamatos megfigyelés nélkül csak részeiben figyelhetô meg ez a folyamat, ezért 

mindenképpen célszerû egy értelmezési keretet felállítanunk, amibe a döntési folyamatról rendelkezésre 

álló információdarabokat elrendezzük.

	 A továbblépésrôl szóló döntés keretezéséhez egy racionális cselekvés alapú megközelítést alkalma-

zunk.23 A döntés folyamatát két elemre bontjuk.24 Az egyik a továbblépési opció feltárása, a másik a 

továbblépésrôl szóló döntés. A két elem összekapcsolódik, interakcióban áll egymással – ennek feltárásától 

azonban egyelôre eltekintünk.25

	 A vállalkozói döntések sorozatát nem lehet egyértelmûen szétszálazni rutinszerû és stratégiai dönté-

sekre. Jövôbe tekintô aspektusok, sok, a mûködés mindennapjaihoz kapcsolódó döntésben is megjelennek, 

illetve sokszor a stratégiai döntéseket is átitatják praktikus szempontok. A továbblépésrôl és a mûködésrôl 

szóló döntés szétválasztása ezért egy egyszerûsítô feltevés, aminek pontosabb vizsgálata ugyancsak továb-

bi elemzést igényel.

	 A továbbiakban elôször a továbblépésrôl szóló döntés aspektusait tekintjük át, majd a továbblépési 

lehetôségek feltárásának hátterét elemezzük.

A továbblépésrŐl szóló döntés

Megközelítésünk szerint három aspektus keretezi a továbblépésrôl szóló döntést:

•	V an-e értelmes lehetôség a továbblépésre? Azaz van-e olyan, az értékteremtô pozíciót javító lépés, 

amelynek hozadéka meghaladja annak költségeit?

•	M egvan-e a vállalkozás képessége a továbblépésre? Azaz rendelkezik-e a vállalkozó a szükséges 

tudással, erôforrásokkal, cselekvési térrel?

•	M egvan-e a vállalkozó hajlandósága a továbblépésre? Azaz lépésre sarkallják-e a vállalkozót várako-

zásai, ösztönzôi, motivációi, habitusa?
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	 A továbblépést eredményezô döntésre, lépésre akkor számíthatunk a vállalkozótól, ha a fenti kérdések-

re a válasz igen. Az alábbiakban ezen aspektusok részleteit tekintjük át.

LehetŐség

	 A továbblépésrôl szóló döntés elsô aspektusa az, hogy van-e értelmes lehetôség a vállalkozás 

mûködésének, helyzetének javítására. A továbblépési képesség növelésének lehetôsége két elembôl áll 

össze: a döntéshozónak egyrészt számba kell vennie azt, hogy a lépés megvalósítható-e, majd azt is, hogy 

a lépést érdemes-e megtenni.

	 A megvalósíthatóság kérdése arra vonatkozik, hogy a továbblépés elvileg (pl. fizikailag, technológi-

ailag) lehetséges-e. Például létezik-e a termelékenységet növelni képes új gép, az idôjárási viszonyok 

lehetôvé teszik-e a termesztést, a szükséges fejlesztés a rendelkezésre álló idô alatt megvalósítható-e.

	 Közgazdasági szempontból legalább ennyire fontos az érdemesség, hogy a döntés keretében számba 

vett lépést érdemes-e megtenni, azaz hozamának várható értéke meghaladja-e a közvetlen és közve-

tett költségeit. Például az új piacra való belépés lehetséges hozama elég magas-e, kockázata kellôen 

alacsony-e, az új partnerekhez kapcsolódó kockázatot, a szükséges beruházásokat, az átállás miatt kiesô 

bevételt, az elôre nem látható problémák miatti költséget és idôigényt ellensúlyozza-e.

A fenti összefüggéseket fontos kiegészíteni a következô keretezô gondolatokkal:

•	 A döntés lehetôsége lényegében azt fejezi ki, hogy a továbblépést érdemes lenne megtennie egy 

vállalkozásnak. 

•	 A lehetôséget természetesen a képesség és a hajlandóság jelentôsen befolyásolja. 

•	 A megvalósíthatóság lényegében minden vállalkozás számára megegyezô feltétel.

•	 Az, hogy egy lépés megéri-e, a környezeti tényezôk mellett nagyban függ az adott vállalkozás sajá-

tosságaitól és helyzetétôl.

Képesség

	 A továbblépésrôl szóló döntés második aspektusa azzal van összefüggésben, hogy a vállalkozásnál ren-

delkezésre állnak-e azok a képességek, amelyek a lépés megtételéhez szükségesek.26  A képesség dimen-

ziója három elembôl áll össze: a lépés megtétele nem lehetséges anélkül, hogy a vállalkozó/döntéshozó 

(1) hozzáférjen a szükséges tényezôkhöz, (2) bírjon a lépés megtételéhez szükséges megfelelô tudással és 

(3) meglegyen a szükséges cselekvési tér.

26	 A képesség fogalma erôsen kapcsolódik az erôforrás-alapú vállalatelméletek koncepciójához. 
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	 A megvalósítás feltételeként jelentkezô tényezôk alatt értünk minden olyan terméket, szolgáltatást 

vagy tôkeelemet, amelynek hozzáférhetônek kell lennie a lépés megtételéhez. Például elérhetô a lépést 

finanszírozó hitel; felvehetô kellôen képzett munkaerô; bérelhetô/vásárolható megfelelô terület; meg-

vásárolható a szükséges speciális szolgáltatás; a cégen belül rendelkezésre állnak a személyi, szervezeti 

erôforrások; elérhetôek a terméket felvevô piacok.

	 A felkészültség egy speciális tényezô, azt ragadja meg, hogy a vállalkozó (tágabban a vállalkozás szer-

vezete) felkészült-e a továbblépés megvalósítására. Azaz ebben az esetben az a kérdés, hogy a vállalkozó 

képes-e átlátni a változtatás technológiai, szervezési, jogi aspektusait; kezelni tudja-e az érintett szereplôk 

reakcióit; képes-e az elôre nem látható problémák kezelésére.

	 A továbblépésre való képesség harmadik eleme a döntéshozó számára rendelkezésre álló cselekvési 

tér: korlátozza-e a vállalkozót valamilyen formális vagy informális szabály, megállapodás a lépés megtéte-

lében. Ilyen korlát lehet állami elôírás, a megvalósítást ellehetetlenítô társadalmi norma vagy valamilyen 

szerzôdéses klauzula. A cselekvési tér hiánya lényegében azt jelenti, hogy valamit lehetne, de nem szabad.

Hajlandóság

	 A továbblépésrôl szóló döntés harmadik aspektusa, hogy a döntéshozó hajlandó-e a továbblépést vá-

lasztani. A döntéshozó erre való hajlandósága öt elembôl áll össze: (1) rendelkezésre állnak-e megfelelô 

garanciák, (2) a döntés meghozatalára van-e a döntéshozónak ösztönzöttsége, (3) a döntés meghozásával 

egyirányúak-e a döntéshozó várakozásai, (4) milyen a döntéshozó habitusa, (5) milyen természetûek a 

döntéshozó motivációi.

	 A döntéssel kapcsolatos garanciák27 a lépés megvalósulását, hozamát befolyásoló partnerek, szereplôk 

megfelelô hozzáállást biztosító mechanizmusok. A továbblépési képesség növelését eredményezô döntés 

meghozatalára akkor nagyobb a döntéshozó hajlandósága, ha ezek mechanizmusok csökkenteni képesek 

a lépéshez kapcsolódó kockázatokat. Például megfelelô szerzôdés megkötése, személyes ismeretség, biz-

tosítás, a lépés következtében megerôsödô alkupozíció.

	 Az ösztönzôk a lépés következtében a vállalkozó számára jelentkezô személyes hasznok, költségek és 

kockázatok sémája. A döntés meghozására való hajlandóság azzal van összefüggésben, hogy a döntést 

meghozó vállalkozó személyesen milyen haszonra számíthat. Például, mennyire részesedik a vállalkozó a 

lépés hozamából, mennyire terhelik a lépés költségei, mennyire fenyegetik annak kockázatai.

	 A várakozások a lépés következményeit befolyásoló tényezôkkel, azok hatásaival és valószínûségével 

kapcsolatos vállalkozói vélekedések. Mit gondol a lépésrôl döntô vállalkozó a megtérülést befolyásoló 

tényezôk valószínûségérôl, hogyan vélekedik a hozamok, költségek mértékérôl?

27  Greif (2005), North (1990), Szepesi (2009)
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	 A habitus a vállalkozó természetére, különösen a jövô és az ismeretlen értékelésével kapcsolatos 

attitûdjére vonatkozik. Hogyan értékeli a vállalkozó a jövôbeli kifizetést a jelenbeli költséghez képest (idô-

diszkontráta)? Mennyire kockázatkerülô vagy kockázatkedvelô? Milyen az információk hasznosságával, 

megbízhatóságával kapcsolatos hozzáállása?

	 A vállalkozó személyes indíttatásait, vágyait értjük motiváció alatt. Milyen motivációkkal rendelkezik a 

profit, illetve az ösztönzôrendszerbe foglalt formális célokon túl a döntést hozó vállalkozó? Például milyen 

ideák, társadalmi elvárások mozgatják; milyen önmegvalósítási céljai vannak?

	 A vállalkozók cselekvési hajlandóságát egyrészt a lépés hozamát befolyásoló intézményi környezet (ga-

ranciák, ösztönzôk), másrészt a vállalkozó tapasztalataira, heurisztikáira épülô várakozások, harmadrészt 

egyéni preferenciái, szándékai határozzák meg. Mind az intézményi környezetet, mind az egyéni algorit-

musokat erôsen alakítja a vállalkozó kulturális környezete. 

A vállalkozói döntés különbözŐ aspektusainak összefüggései

Az elôbbiekben bemutatott tényezôk között erôsek a kapcsolódások, ezeket a mellékelt ábra szemlélteti. A 

kapcsolódások legfontosabb jellemzôi a következôk:

•	E gy lépés érdemességét – várható hasznait és költségeit – a vállalkozás képességei és a vállalkozó 

hajlandósága is erôsen meghatározzák.

•	 Az ösztönzôk és a garanciák a hajlandóság mellett a képességeket és a lehetôséget is alakítják.

•	 A hajlandóság információs elemeit (várakozások) a döntéshozó felkészültsége is érinti.

•	 A felkészültség és a motiváció között erôs egymást erôsítô kapcsolat van.

•	 A cselekvési tér korlátai olykor oly határozottak, hogy a képességek mellett a lehetôségeket is meg-

határozzák.

•	 A lehetôségeket meghatározó vélekedésekben, várakozásokban a környezeti tényezôk és azok 

szubjektív érzékelése keveredik.

•	 Az egyes tényezôk egymásra hatásának elemzését dinamikus megközelítésben lehetne mélyebben 

megragadni.
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Lehetôség

Érdemes

Garanciák

Ösztönzôk

Motiváció

Megvalósítható

Habitus

Cselekvési 
tér

Várakozás

FelkészültségTényezô

Képesség Hajlandóság

A továbblépési lehetŐségek feltárása

	 A továbblépési lehetôségek feltárása általában folyamatos tevékenység: a vállalkozó folyamatosan 

gyûjti és értelmezi a világból érkezô impulzusokat. Ezt az impulzusgyûjtô és értelmezô folyamatot hívjuk 

felfedezô mechanizmusnak.28

	 A felfedezési mechanizmus az a tényezôrendszer, amely leírja, hogyan gyûjt információt és használ 

tudást a vállalkozó. A felfedezési mechanizmus lehet strukturált, részben strukturált és strukturálatlan. 

Minél rendezettebb a mechanizmus, annál inkább jellemzô, hogy a tudás használata tudatos, tervezett és 

folyamatosan kontrollált. A strukturálatlan mechanizmusban a tudáshasználat ösztön- és kampányszerû. 

	 A strukturált felfedezés hátránya a másik oldalról, hogy az információ feldolgozója és felhasználója egy-

re jobban elkülönül egymástól, a tudás döntéssé alakítása sematikusabbá válik. A vállalkozók kiszámítható 

folyamatok helyett sok tekintetben heurisztikákra alapozzák mûködésüket, ezek a heurisztikák pedig a 

rendelkezésre álló szûkös információkészletbôl sok esetben hatékony következtetések levonását eredmé-

nyezik. A strukturálatlan és a strukturált felfedezési mechanizmusok alkalmazási módja több tekintetben 

eltér egymástól. A nagyvállalati menedzserekhez képest a vállalkozók már kevesebb információ birtokában 

is képesek magabiztosan dönteni és a rendelkezésre álló, nemvéletlenszerû információmintáikat sokszor 

28  A témakör széles irodalommal rendelkezik. A felfedezési mechanizmus koncepciója épít a vállalkozói észlelés 
(entrepreneurial cognition – Mitchell atal. [2002]) és a környezeti szûrés (environmental scanning - Hambrick 
[1982]) koncepciójára.
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általánosabb igazságként fogadják el. E hibák nagyobb döntéshozatali kockázatot okoznak, de számos eset-

ben nélkülük nem jöhetne létre bármilyen döntéshozatal.29

	 A vállalkozók esetében a személyes és vállalati mûködés kevésbé válik el egymástól. A vállalkozói dön-

téshozatalt nemcsak a vállalati szintû racionalitás, hanem a vállalkozó személyes tapasztalatai, szociológiai 

státusza és informális kapcsolatrendszere, valamint személyes, rokoni–baráti–családi motivációi is befolyá-

solják az üzleti döntések meghozatalakor.30

	 A kisebb és induló vállalkozások esetén a felfedezési mechanizmus mûködését nagyban befolyásolja, 

hogy a vállalkozást lényegében a felfedezés, a továbblépés motivációja hozta létre. Sokszor olyan ötletek, 

álmok és szenvedélyek megvalósítása érdekében hoznak létre új vállalatokat, amelyeket a meglévô válla-

latok kontextusában nem lehetne megtenni.31

	 A három felfedezési mechanizmust összekapcsolhatjuk három modellszerû üzleti szervezettípussal: az 

egy személy, a vállalkozó által mûködtetett üzleti szereplôre a strukturálatlan tudáshasználat jellemzô; 

a több személy szövetségére épülô vállalkozás általában részben strukturált módon szervezi a felfedezô 

tevékenységet; a stabil szervezettel mûködô vállalat esetén a strukturált tudáshasználat a gyakori.

A felfedezési mechanizmusok infrastruktúraként is kezelhetôek. Minél strukturáltabban keresi egy vállalat 

vagy vállalkozó a továbblépési lehetôségeket, annál több impulzust tud jobb minôségben és költséggel 

feldolgozni.

A felfedezô mechanizmusok jellemzôit illusztrálják a következô fogalomfelhôk:

Vállalat Valószínûség Optimalizáció
Belsô támogató, 
külsô specialista

Ösztönzôk, 
szerepek, számok

Szervezett 
együttmûködés

Tudatosság Fejlesztô projekt Egyedi megoldás GPS

Vállalkozás Kockázat Kalkuláció
Szövetség 

szolgáltatóval
Célkitûzések

Informális 
együttmûködés

Intuíció
Inspiráció 

bizalmastól
Dobozos megoldás Térkép

Vállalkozó Bizonytalanság Megérzés Amíg lehet, magam Irányok

Magányos hôs Ösztön Ökölszabály Ingyenes megoldás Helyismeret

29  Mitchell atal (1997) 
30  Culkin – Smith (2000)
31  Acs – Audretsch (2001)
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A vállalkozások közötti eredményességbeli 
különbségek közgazdaságtani megközelítése32

	 A vállalkozások közötti profitkülönbségek közgazdaságtani hátterének elemzése jól rávilágít a vállalati 

továbblépés lehetséges területeire és a továbblépés korlátaira. A következôkben a közgazdasági és az üz-

leti irodalom fô elméleteit tekintjük át tömören, arra vonatkozólag, mivel magyarázható két cég gazdasági 

eredményességének különbsége. A továbblépés célja leggyakrabban a gazdasági eredmény javítása, ezért 

fontosnak tartjuk, hogy áttekintsük, a közgazdaságtan szerint melyek azok a tényezôk, amelyek javítására 

a jobbító cselekvés fókuszálhat.

	 A környezet által nem befolyásolható tényezôk esetében egy cég a tényezôk adta térben való alkalmaz-

kodással javíthat hozamán, hacsak nem képes a környezetet átalakító változást indukálni. A vállalkozások 

közötti interakciókból származó hozamkülönbség esetén akkor van az alkalmazkodáson túli opciója egy 

cégnek, ha képes a vállalkozások közötti viszonyok módosítására – ez a kisebb cégek esetében ritkán jár-

ható út. A továbblépés alkalmazkodáson túli területe a vállalaton belüli tényezôk, a tranzakciós költségek, 

az alkupozíció és a megújulási képesség.

	 A közgazdaságtan elméletei a vállalkozások közötti hozameltérésrôl négy fô területre koncentrálnak: 

a környezeti tényezôkre, a vállalatok egymásra hatására, az ágazati tényezôkre és a vállalaton belüli 

tényezôkre.33

(1)		 Környezeti tényezôk

•	T ényezôellátottság; technológiai jellemzôk; lokációs, történelmi vagy kulturális tényezôk, azaz 

olyan adottságok, amelyekre sem a vállalatnak, sem az államnak nincs komoly befolyása.

(2)		 Vállalatok hatása egymásra (externáliák)

•	V állalati tevékenységek közvetett hatásai, melyek befolyásolják más vállalatok mûködését. 

(3)		 A vállalati siker ágazati szintû tényezôi

•	 Az ugyanazon iparághoz tartozó vállalatok közötti horizontális és vertikális együttmûködésbôl 

származó hatások.

(4)		 Vállalaton belüli tényezôk

•	V állalatspecifikus sajátosságok, képességek, pozíciók.

	 A környezeti tényezôk változtatása a legtöbb esetben meghaladja a vállalkozások lehetôségeit. Az 

externáliák esetén is az alkalmazkodás a vállalati mûködés sikerességének kulcsa, hacsak egy cég vagy 

32  A fejezet a Nemzetgazdasági Minisztérium megbízásából készült, Kiemelt ágazatok kiválasztási módszertana címû 
elemzésünk kutatási eredményeire épül.

33  Az elemzés során eltekintünk két, a vállalkozások sikerét nagyban befolyásoló tényezôtôl: a szerencsétôl és az 
államtól. A vállalkozói tevékenység alapeleme a kockázat, ezért nyilvánvaló, hogy a szerencse szerepe jelentôs, 
ugyanakkor tudományosan nyilvánvalóan nem elemezhetô. Az állam mûködését a vállalati környezet részeként, 
adottságként kezeljük. Azért döntöttünk így, mert az állam befolyásolásának elemzése túlmutat elemzésünk keretein. 
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cégek együttmûködése nem képes internalizálni a külsô gazdasági hatásokat. Ágazati szinten az ágazaton 

belüli intézményi mechanizmusok és a vállalat ágazati befolyásának kérdése, hogy a vállalkozások képe-

sek-e befolyásolni a sikerességüket meghatározó tényezôket. A vállalkozói döntések igazi hatóköre a válla-

laton belüli tényezôk világa, habár fontos megemlíteni, hogy egy vállalat technológiai, szervezeti jellemzôi, 

belsô viszonyai nagyban meghatározzák a vállalati döntések mozgásterét. 

A vállalati sikerességet meghatározó tényezôk összefoglalása

Környezeti tényezôk
Vállalatok közvetett 

egymásra hatása
Ágazati tényezôk

Vállalaton belüli 
tényezôk

Környezeti adottságok Technológiai típusú 
hatások 

(technológiai externáliák)

Piacszerkezet tényezôi 

Intézményrendszer

Tranzakciós 
költségek

Környezeti sokkok Piaci típusú hatások 
(piaci externáliák)

Atmoszféra Alkupozícióból fakadó 
tényezôk

Hálózatos hatások Megújulási képesség

Környezeti tényezŐk

	 A vállalatok mindig a saját közegükben jelen lévô adottságoknak megfelelôen alkotják meg stratégi-

ájukat, és gyakran módosítják döntéseiket a környezeti tényezôk változásának megfelelôen. Külsô adott-

ságok például a technológiai tényezôk; egy vállalat erôforrás-ellátottsága; a termelési tényezôkhöz való 

hozzáférés; kulturális, társadalmi, történelmi jellemzôk; keresleti tényezôk; idôjárás. Ezeknek a környezeti 

tényezôknek közös jellemzôje, hogy sem a vállalat, sem a kormányzat nincs hatással mûködésükre.

	 A mûködési tényezôkhöz való hozzáférés elônyt, járadékot34 jelent a vállalat számára. A járadékok fel-

ismerésével és kihasználásával sikeresebb, jövedelmezôbb piaci mûködésre lehet képes a vállalat. Ehhez 

hasonlóan bizonyos környezeti tényezôk akadályozhatják a vállalat részvételét a piaci versenyben, ezzel 

hosszú távon is költséget okozva a vállalatnak.

	 A vállalat mûködését meghatározó adottságok jellemzôi idôvel változnak, átrendezve a külsô tényezôk 

kifizetéseit. Van, hogy ez az átalakulás folyamatos (pl. a memória árának csökkenése a számítástechniká-

ban, egy nem megfelelôen kezelt mezôgazdasági terület termésátlagának csökkenése). Máskor hirtelen, 

sokkszerûen következik be a változás (pl. a vasútvonalak kiépülésének hatása) vagy egy folytonos válto-

zás következtében hirtelen következik be jelentôs átrendezôdés (pl. a folyamatosan egyre hatékonyabb 

dízelmozdonyok a technológia költséghatékonyabbá válása után gyorsan kiszorították a gôzvontatást). A 

technológiák, tényezôárak változása folyamatosan alakítja mind a keresletet, mind a kínálatot, mind a 

vállalkozások termelési költségeit.

34	 Ricardo (1821)
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	 A vállalatok jövedelmezôsége nagyban függ attól, hogyan alkalmazkodnak ezekhez a változásokhoz. 

Az alkalmazkodás mellett a cégek igyekeznek felkészülni a várható változásokra is, ami azért fontos, mert 

a korai reagálás versenyelônyt jelenthet más vállalatokkal szemben. Természetesen nem minden esetben 

lehet felkészülni és egybôl reagálni a beálló változásokra, de a vállalkozások ébersége és felkészültsége 

csökkentheti az új adottsághoz való alkalmazkodás folyamatának költségeit35.

A vállalatok közvetett egymásra hatása 

	 A vállalatok sikerességét a valóságban nemcsak saját mûködésük, hanem a többi vállalat tevékenysége 

is alakítja. Ezek a hatások – externáliák – pozitívak és negatívak is lehetnek. Egy részük a piaci interakciók 

jellegébôl fakad, más esetekben a vállalkozások közvetlenül befolyásolják egymás mûködési környezetét. 

Fontos, hogy a közvetett egymásra hatás nem tudatos és nem a piaci szereplôk közötti megegyezés ered-

ménye, azaz nem a vállalkozások közötti alku tárgya. 

	 A hatások felismerésével, a hozzájuk való alkalmazkodással a vállalatok növelhetik versenyképességü-

ket, gyorsíthatják fejlôdésüket, azaz többlethozamra tehetnek szert.

Az externális hatásokat két csoportra bonthatjuk aszerint, hogy milyen csatornákon keresztül gyakorolnak 

hatást a vállalatok jövedelmezôségére:

1.	P iaci típusú egymásra hatás: a vállalatok döntéseiket a környezetükben mûködô vállalatok piaci 

mûködésének tükrében hozzák meg, így stratégiai interakció jön létre a vállalatok között.

2.	T echnológiai típusú egymásra hatás: egy cég termelése befolyásolja egy másik cég termelési költsé-

geit anélkül, hogy közvetlen piaci interakció alakulna ki közöttük.

Piaci típusú hatások 

	 A piaci típusú egymásra hatás esetében a vállalatok a környezetükben lévô vállalatok döntéseit figye-

lembe véve hozzák meg saját termelésükre vonatkozó döntéseiket. Erre általában a piac szerkezeti tulaj-

donságai adnak lehetôséget. Olyan piacokon jöhet létre vállalatok közötti stratégiai interakció, ahol a cégek 

üzleti kapcsolatban állnak egymással vagy pedig hasonló termékeket keresnek vagy kínálnak a piacon. A 

piaci típusú hatások a vállalatok közötti piaci interakció megvalósulásán keresztül jönnek létre, és jórészt az 

árak változásának hatásán keresztül fejti hatását a többi szereplôre36.

	 A piaci típusú hatások mûködésének szemléltetésére tegyük fel, hogy egy iparágban történt nagyobb be-

ruházás következtében megnônek az iparág kapacitásai, amely az iparági termék árának csökkenéséhez, és 

az általa használt erôforrások árának növekedéséhez vezet. A termékárak csökkenése az iparág terméke-

inek vásárlói számára kedvez, az erôforrások árnövekedése pedig azok elôállítóinak, azaz a beszállítóknak 

35  Kirzner (1973)
36  Scitovszky (1954)
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növeli meg a bevételét. Ezáltal az iparág többi szereplôjének is igazítani kell termelési stratégiáján, hiszen 

a beszállítók helyzete megerôsödött a nagyobb beruházás jelentette keresletnövekedés következtében, 

míg a versenytársak helyzete gyengült a nagyobb kínálat és a csökkenô árak következtében.

	 A piacon az árváltozásokon keresztüli hatások azonban nem csak a kínálatra és a keresletre gyakorolt 

hatásuk miatt fontosak. A piaci kapcsolatok kiterjedtebbé válása teszi lehetôvé a vállalkozások számára az 

egyre fókuszáltabb, ezáltal egyre költséghatékonyabb specializációt – ez a közgazdaságtan alapkönyvének, 

a Nemzetek Gazdagságának37 egyik kulcsgondolata. A piaci árak a gazdasági döntések egyik legfontosabb 

információforrásai, így a piaci interakciók nem csak adásvételek hálózatát, hanem a vállalkozások tájéko-

zódásának idegszálait is alkotják. Hayek38 egyik fontos – és gyakran elfeledett – gondolata figyelmeztet 

minket arra, hogy a piaci kapcsolatok nem csak azért hasznosak, mert kölcsönösen elônyös cserékhez ve-

zetnek. Ugyancsak fontos, hogy támpontot nyújtanak a vállalkozásoknak, hogy megtalálják a lehetôségeik 

és elképzeléseik közötti legjobb összhangot kínáló megoldást.

	 A piaci externáliák látványos példája az agglomerációs hatás. Ha azonos profilú üzemek egymás közelé-

be települnek, az olyan munkaerôpiacot hoz létre, hogy a növekvô cégek könnyebben találnak munkaerôt, 

a rosszabb helyzetû vállalkozások alkalmazottjai pedig könnyebben helyezkedhetnek el. A piaci interakciók 

sûrûbbé válása így egyszerre teremt növekedési lehetôséget a vállalkozásoknak és nagyobb létbiztonságot 

a munkaadóknak39. A piaci típusú externáliák létével magyarázza a gazdaság térbeli specializálódását és 

az agglomerációk kialakulását az Új Gazdaságföldrajz40 is. Ebben a megközelítésben a nagyobb felvevôpiac 

nemcsak a termelési költségekre gyakorolt hatásán keresztül bátorítja az agglomerációt, hanem a válasz-

ték sokszínûbbé válása miatt is.

Technológiai típusú hatások

	T echnológiai típusú egymásra hatásról akkor beszélünk, amikor egy vagy több vállalat termelése köz-

vetlen befolyással van egy másik vállalat termelésére úgy, hogy közben a vállalatok nem lépnek piaci in-

terakcióba egymással. A legegyszerûbb esetben a hatást kiváltó vállalat úgy hat a másik vállalat termelési 

költségeire, hogy közben nem változtat a másik vállalat által felhasznált inputok árán vagy mennyiségén. 

A technológiai externáliák egyes esetben növelik, más esetben csökkentik a hatásokkal szembesülô vállalat 

termelési költségeit. Elôbbi esetben negatív, utóbbiban pozitív hatásról beszélünk.

	 A pozitív technológiai egymásra hatás leggyakrabban emlegetett példája a méhész és a 

gyümölcstermesztô kapcsolata. A negatív hatást pedig a vegyi üzem és egy földmûvelô kapcsolatával tud-

juk szemléltetni, mely esetben a földet károsító anyagokat kibocsátó gyár nagyban megnöveli a földmûves 

költségit, hiszen neki több erôforrás-befektetéssel jár a föld megóvása a vegyészet kibocsátásától.

37	S mith (1992)
38	 Hayek (1945)
39	M arshall (1920)
40	 Krugman (1996)
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	 A technológiai egymásra hatás fennállásának tudatosításával adódik a vállalatoknak lehetôségük a po-

zitív hatások kihasználására, illetve a negatívak elkerülésére. Egy információs technológiával foglalkozó cég 

szívesen költözik egyetemek, kutatási központok közelébe, hogy a folyamatos fejlesztések pozitív elônyeit 

maga is kihasználhassa, a hasonló cégek egymáshoz közeli telephelye, az alkalmazottak ide-oda áramlása 

is gyakran vezet a jó gyakorlatok egymástól való átvételére. Gyakori az is, hogy a technológiai externáliák 

teremtenek alapot a vállalatok közötti stratégiai kooperációra vagy összeolvadásra.

Vállalati siker ágazati szintû tényezŐi

	 A vállalati siker ágazati tényezôinek elemzése során arra a kérdésre keressük a választ, hogy milyen 

lehetôségeket, korlátokat teremt egy ágazat az adott vállalat számára. A vállalatok közötti egymásra hatás 

speciális és sok sajátos jellemzôvel rendelkezô fajtája az egy ágazatban tevékenykedô vállalatok közötti kap-

csolat. Egyrészt egy ágazat egyben sorsközösség is, az egy ágazathoz tartozó vállalkozások hasonló termékre, 

üzleti modellre, technológiára építik tevékenységüket. A vitorlások együtt küzdöttek a gôzösökkel, a televíziós 

társaságok együtt küzdenek az internetes tartalomplatformokkal. Másrészt egy ágazatbeli vállalat prosperitása 

sokban függ az ágazat mûködési sajátosságaitól: belsô piacszerkezetétôl, az ágazati mûködés játékszabályait 

meghatározó intézményektôl és az ágazati szereplôk várakozásait, ambícióit meghatározó atmoszférától.

Piacszerkezet

	 A piacszerkezet az egyik kulcseleme az ágazaton belüli viszonyoknak: a cégek hozamát nagyban meg-

határozza, mennyire intenzív a verseny az értéklánc általuk elfoglalt szintjén. Például sok ágazatra jellemzô, 

hogy a fogyasztóval viszonylag kevés vállalat (pl. kiskereskedelmi lánc, autómárka) van kapcsolatban, a 

beszállítók azonban gyakran sokan vannak és erôsen versenyezteti ôket vevôjük. 

	 Az ágazaton belüli piacszerkezet egy hálózatos struktúra. Egy vállalkozás helyzetét meghatározza, hogy 

az ágazatot jellemzô tranzakciók hálójában mennyire centrális vagy perifériális szereplô. Vannak cégek, 

amelyek sok vevôvel, szállítóval vannak kapcsolatban, piaci kapcsolataikat tudatosan menedzselik. Más 

cégek néhány domináns kapcsolatra építenek, ami hozamukat az adott kapcsolatok alakulásához kapcsolja. 

Ágazatonként, ágazaton belüli vállalattípusonként és azonos típusú vállalatok között is különbözhetnek a 

vállalati kapcsolatok hálózatának jellemzôi.

	 Az ágazatokon belüli piacszerkezet sokban a technológiai sajátosságok függvénye, azonban sokban 

függ az ágazaton belüli intézményi viszonyoktól és az ágazati szereplôk megújulási képességétôl. Nagyobb 

a hozambeli eltérés a vevô és a szállító között azokban az ágazatokban, ahol a beszállítókkal szembeni 

erôfölény kihasználása magától értetôdô és a szerzôdések betartása addig tart, ameddig a szerzôdésszegés 
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41	E nnek tipikus szomorú példája a nagyobb hozzáadott értékû, diverzifikáltabb termeléstôl ódzkodó, az összefo-
gást megvalósítani nem tudó, a kínálat szezonalitásából adódó kiszolgáltatottságot oldani nem képes, új típusú 
vevôket nem keresô vállalkozás – legyen szó a bérgyártásba szorult üzemrôl vagy a negyven éve nem sokat változó 
mezôgazdasági nagyüzemrôl.

nem éri meg valamelyik félnek. Ugyancsak növeli a gazdasági különbségeket a piaci partnerek között, ha 

valamelyik szereplôtípus nem motivált az alkupozícióját javító stratégiai lépések megvalósítására.41

Ágazati intézményrendszer

	 Az ágazatra jellemzô intézményrendszer egyszerre hat arra, hogyan szervezik a vállalkozások 

mûködésüket, illetve arra, hogy melyek az egymás közötti kapcsolatok során követendô magatartásminták. 

	 Az ágazathoz tartozó szakmák szokásaitól az ágazati szabályozás elôírásaiig például sok tényezô alakítja 

egy adott ágazat vállalati mûködését. Nem csak a piaci viszonyok és a technológia határozza meg, hogyan 

mûködik egy étterem vagy egy alkatrészgyártó. Erre utalnak az egyes ágazatokban bekövetkezô jelentôs 

átalakulások – gondoljunk csak a magyar gasztroforradalomra vagy a beszállítói hálózatok kialakulására. 

	 Az ágazati szereplôk közötti kapcsolatok ugyancsak részben a gazdasági és technológiai viszonyoktól 

függetlenül alakulnak. Van olyan ágazat, ahol a kemény árverseny ellenére általános a cégek közötti köl-

csönös tisztelet, bizalom, nem ritka az együttmûködés és a segítségnyújtás. Más ágazatokban pedig gya-

kori, hogy a vállalkozások ahol csak tudják, megnehezítik egymás életét.

	E gyes ágazatokban a tipikus üzleti kapcsolatoknak (vevô-beszállító, fôvállalkozó-alvállalkozó) bevett 

mintái vannak, amelyek meghatározzák a szereplôk közötti tárgyalás koreográfiáját, a hosszú távon köl-

csönösen elônyös üzlet mozgat mindenkit. Máshol az alku kemény és kevésbé visszafogott, a pillanatnyi 

pozíciókból próbálja mindenki kihozni a maximumot. Van, ahol a megkötött megállapodáshoz mindenki 

tartja magát, annak megszegése komoly reputációs veszteséggel jár. Máshol mindenki addig tartja a sza-

vát, amíg megéri neki és azt nézik baleknak, aki nem próbál kibújni a szerzôdés alól, amikor megérné neki.

	 Az ágazati szereplôk közötti játékszabályok sok elembôl állnak össze. Ezek az intézmények lehetnek az 

ágazaton belüli viszonyokért felelôs szervezetek (pl. a reklámcégek közös etikai bizottsága), írásban rög-

zített ágazati sajátosságok vagy nem rögzített, de minden ágazati szereplô által ismert és osztott normák, 

konvenciók. Az ágazati szereplôk kapcsolatait, interakcióit nemcsak szabályok, hanem az ágazati szereplôk 

fórumai is alakítják, ezeknek leginkább formális típusai az ágazati szervezetek. Emellett fontosak az ágazat 

belsô kommunikációs platformjai: a közös iskolák, a közös múltbeli élmények, a formális és nyilvános vagy 

informálisabb és intimebb ágazati találkozók, a személyes hálózatok. 

Ágazati atmoszféra

	E gy ágazat atmoszférája az abban mûködô vállalkozások várakozásainak, motivációjának közös halma-

zát jelenti. Nagyobb a vállalkozói kedv, ezáltal több a fejlesztés és nagyobb a kockázatvállalás egy olyan 
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ágazatban, melyben éppen meghatározó a gazdasági siker és a fejlôdés élménye, a fejlesztés, az innováció 

ethosza erôs. Ezt az atmoszférát a piaci viszonyok és az intézmények nagyban meghatározzák. Azonban 

ahogyan egy vállalat motiváltsága sem csak a piaci, technológiai, szervezeti adottságok és a vállalati kul-

túra függvénye, egy ágazat légkörét is alakítják más tényezôk. Ezek lehetnek karizmatikus szereplôk, az 

ágazaton kívüli tényezôk vagy az ágazat belsô közösségének folyamatainak következményei.

Vállalaton belüli tényezŐk

	 A vállalaton belüli tényezôk a legfontosabbak a vállalkozói hozamokat javítani akaró szándékok szem-

pontjából. Egy cég vezetése számára ezek határozzák meg, mennyire képes kihasználni a vállalat a környe-

zeti, externális és ágazati tényezôk kínálta lehetôségeket, mennyire képes alkalmazkodni ezen tényezôk 

változásaihoz. A vállalati sikerességet meghatározó belsô tényezôk a következôk:

•	 Tranzakciós költségek: egy üzleti kapcsolat kialakításából és fenntartásából származó költségek.

•	 Alkupozíció: a két üzleti fél interakciójából származó haszon nagyobb része a nagyobb alkupozícióval 

rendelkezô félnél csapódik le.

•	 Megújulási képesség: a vállalat mennyire képes újításon keresztül hozamot realizálni és a változó 

környezeti tényezôkhöz rugalmasan alkalmazkodni.

Tranzakciós költségek

	 A vállalatok között fennálló különbségeket egyrészrôl a tranzakciós költségek elmélete magyarázza, 

amelynek értelmében az új üzleti kapcsolatok kialakításának és fenntartásának költsége van, amely eltérô 

az egyes interakciók esetében42. A tranzakciós költségek között kiemelkedôen fontos a következô két típus:

•	 Szerzôdés létrehozásából és mûködtetésébôl fakadó költségek: a megfelelô üzleti partner megta-

lálásából, az alku megkötésébôl, illetve a végrehajtásból fakadó költségek.

•	 Információs aszimmetria létébôl fakadó költségek: a szerzôdést kötô felek eltérô informáltságából 

származó költségek.

	E zen költségek kezelésére különbözô megoldások ismertek, és ebbôl fakadóan nem minden vállalat 

ugyanolyan megoldás alkalmazásával kezeli szerzôdései fenntartásából vagy a fellépô információs aszim-

metriából fakadó költségeit. A vállalatok különbözô megoldásai fontos magyarázói lehetnek a vállalatok 

közötti versenyképességi különbségeknek éppúgy, mint a továbblépési képességnek. 

	 A két tárgyalt költségtípus nem függetleníthetô egymástól, hiszen az esetek többségében az informáci-

ós aszimmetria befolyásolja a szerzôdések létrejöttét, míg a szerzôdések tartalma és mûködése meghatá-

42	C oase (1937), Williamson (1979)
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rozhatja a késôbbiekben fellépô információs aszimmetriák mértékét. A vállalatok közötti üzleti kapcsolatok 

költségeinek más aspektusaira világítanak rá, ezért érdemes ôket külön áttekinteni.

Szerzôdés létrehozásából és mûködtetésébôl fakadó költségek

	 A szerzôdés létrehozásából fakadó költségek magukban foglalják a megfelelô partner megtalálásából, 

a szerzôdés megkötésébôl, illetve a benne foglaltak kikényszerítésébôl fakadó költségeket. Ide sorolhatjuk 

azokat a költségeket is, amelyek a már meglévô szerzôdés felbontásából, és egy új partnerrel való megál-

lapodásból származnak.

	 A vállalatok már mûködésük kezdetekor kiépítenek egy olyan hálózatot, amely jelentôsen meghatároz-

za tevékenységüket. Meghatározott beszállítókkal dolgoznak, illetve hosszabb idôn keresztül ugyanazzal a 

vevôi körrel van kapcsolatuk. A hálózat kialakítása és fenntartása sok költséget megspórol a vállalatoknak, 

hiszen a jövôben a megállapodás egyszerû, biztonságos és gyors lehet. Azonban a hálózatban való mara-

dásnak is van ára: a piacon történt változásokhoz, az új szereplôk megismeréséhez a szerzôdésekkel kötött 

hálózat, és így a vállalat sem tud rugalmasan alkalmazkodni. 

Információs aszimmetria létébôl fakadó költségek

	I nformációs aszimmetria esetén a szerzôdést kötô felek számára nem ugyanazok az információk érhetôk 

el, így lehetetlen közöttük az olyan szerzôdés megkötése, amely a gazdasági együttmûködés minden le-

hetséges kimenetét szabályozza. Az aszimmetria jelenlétének következtében nem teljes szerzôdések köt-

tetnek meg a felek között, amelyek megfelelô intézményi mechanizmusok nélkül a kontraszelekció és a 

morális kockázat megjelenéséhez vezethetnek43.

	 A vállalatok közötti különbség ebben az esetben azzal magyarázható, hogy milyen válaszokat találnak 

az információs problémák kezeléséhez, mennyire rugalmasan alkalmazkodnak a változó körülményekhez 

az üzleti kapcsolatok átalakulásakor. 

Kontraszelekció

	 A kontraszelekció arra a jelenségre utal, amikor a két fél között létrejövô tranzakció során az eladó több-

letinformációval rendelkezik saját termékének vagy szolgáltatásának minôségérôl, mint annak vásárlója. 

A kontraszelekció jelenségét kezelô mechanizmusok leggyakoribb formái a jelzés (signaling) és a szûrés 

(screening). 

	E lôbbi esetében a saját képességeivel vagy saját termékének minôségével kapcsolatban teljes informá-

cióval rendelkezô fél valamilyen formában jelzést küld a termék megbízhatóságáról a potenciális vásárlók 

számára. A jelzésalapú mechanizmus lényege, hogy egy vállalat úgy és olyan költséget vállalna, ha termé-

ke minôsége nem lenne olyan jó, mint amilyennek állítja, ami nem érné meg neki.

43	M ilgrom – Roberts (1992); Martimort (2008)
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A kontraszelekciót kezelô mechanizmusok másik formája a szûrés, amikor a rosszul informált fél a szerzôdés 

megkötése elôtt különbözô ellenôrzési mechanizmusokon keresztül próbálja felderíteni a másik fél tulaj-

donságait. Például a munkáltató akár többkörös interjúkon keresztül próbálja felmérni a jelentkezôk tudá-

sát, képességeit és elhivatottságát44.

Morális kockázat

	 A morális kockázat problémája a szerzôdések megkötése után merül fel, amikor az egyik fél az informá-

ciós aszimmetria következtében csak korlátozottan képes megfigyelni, hogy a másik fél milyen mértékben 

tartja be a szerzôdésben foglaltakat. A morális kockázat feloldásának fókuszában azoknak a mechanizmu-

soknak a kidolgozása áll, amelyek a feleket a szerzôdésben foglaltak betartására motiválják úgy, hogy 

közben figyelembe veszik, hogy a felek cselekvése nem ellenôrizhetô tökéletesen. 

Az információs problémát valamilyen ösztönzési mechanizmus kidolgozása tudja részben vagy egészben 

kezelni. A morális kockázatot enyhíti továbbá a szereplôk híre, a reputáció fontossága a piacon belül, hiszen 

a különbözô szereplôkrôl alkotott piaci vélemény nagyban függ a korábbi szerzôdéses kapcsolataik során 

tanúsított magatartásuktól.

Alkupozíció

	E gy vállalat akkor tud az alkupozíciója révén többlethaszonra szert tenni, ha piaci pozíciója, vagy az 

egyes intézményekhez, piacokhoz való hozzáférése lehetôvé teszi, hogy egy tranzakcióból származó ha-

szon nagyobb része kerüljön hozzá. Egy vállalat nagyobb alkuerejét két tényezô indokolhatja:

•	 Piaci pozíció: ha a piacon a vállalat nem árelfogadóként viselkedik, lehetôsége van az ár befolyásolására.

•	 A gazdasági erô: magában foglalja az erôforrásokhoz való könnyû hozzáférést, a szerzôdéseket keretezô 

intézményi mechanizmusokat és a szerzôdés megkötését jelentô alkuin belüli érdekérvényesítést.

Piaci pozíció

	 A piac szerkezeti sajátosságai lehetôvé tehetik, hogy egyes vállalatok elônyhöz jussanak, és maguk javára 

térítsék el a termékek árát vagy mennyiségét. Ilyen piaci sajátossággal bírnak a monopóliumok (egyetlen vál-

lalat látja el termékeivel a piacot), az oligopol jellegû (kisszámú vállalat van jelen a piacon) és a kartell kialakí-

tására lehetôséget adó (a vállalatok összefognak és eltérítik a piacon megjelenô mennyiséget az optimálistól) 

piacok. Mindegyik eset sajátossága, hogy a vállalatok többletbevételhez jutnak, hiszen magasabb áron tudják 

termékeiket értékesíteni, mintha az árat leszorító versenykörülmények között kellene mûködniük. Ez az állapot 

addig marad fenn, amíg a piac szerkezete fel nem bomlik, azaz meg nem szûnnek azok a tényezôk, amelyek 

fenntartják a piac szerkezeti tulajdonságait, amelyek fenntartják az oligopolisztikus vagy monopol viszonyokat. 

44	S pence (1973)
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	E nnek következtében egy vállalat piaci ereje nagyban függ attól, hogy milyen intenzív konkurenciával 

mûködik, illetve mennyire képes ô maga versenyeztetni üzleti partnereit. Ezt a piaci pozíciót egy vállalat sokfé-

le módon alakíthatja. Csökkentheti kiszolgáltatottságát, növelheti terméke egyediségét, átalakíthatja termék-

szerkezetét, átalakíthatja az értékláncbeli pozícióját. Ezekre mutat be néhány példát a következô táblázat.

Piaci pozíciót javító stratégiák Gyümölcstermelô Húsüzem

A piaci kiszolgáltatottság alapesete Mindenki ugyanakkor kínálja 
a termékét, amit kevés nagy 
szereplô vásárol fel.

A termelés szintje 
rugalmatlan, miközben 
a termékek fô vásárlója néhány 
meghatározó, beszerzési 
csatornáinak átalakítására 
képes kiskereskedelmi lánc.

A piaci kiszolgáltatottság csökkentése • 	Új értékesítési piacok feltárása
• 	Beruházás az értékesítés 
	 lehetséges idôszakát 
	 megnyújtó hûtôházba
• 	Értékesítési koalíció 
	 megkötése a többi 
	 termelôvel

• 	Szûk piaci résben domináns 
pozíció építése

• 	Az értékesítési csatornák 
diverzifikálása

• 	A fogyasztó által felismerhetô 
és keresett termékek 

	 létrehozása

Termék egyediségének növelése • 	A termék brandelése
• 	Szolgáltatás hozzákapcsolása 

a termékhez (pl. szállítás 
vállalása, csomagolás)

• 	Speciális termék elôállítása
• 	A termék brandelése
• 	Egyedi fogyasztói csoportok 

megcélzása

Termékszerkezet átalakítása • 	Eltérô kockázatokat jelentô 
gyümölcsültetvények, fajták 
telepítése

• 	Elmozdulás a nagyobb hozzá-
adott értékû, drágább; vagy 
a kisebb hozzáadott értékû, 
olcsóbb termékek felé

•	  Méretarány és választék 
optimalizálása (pl. kevesebb 
típusú termék nagyobb volu-
menben)

• 	Megjelenés új termékkel, új 
piacokon 

	 (pl. nyitás éttermek felé)

Az értékláncbeli pozíciók átalakítása • 	Közvetlen értékesítés 
	 a környékbeli piacokon
• 	Saját szörp, lekvár, 
	 gyümölcslé, mélyfagyasztott 

gyümölcs
•	S pecializáció a növényter-

mesztés egy tevékenységére 
és annak szolgáltatásként 
való nyújtása 

	 (pl. permetezés, rázógép)

• 	Saját online, mozgó 
	 és közületi értékesítés 
	 kiépítése
• 	Saját vágóhíd bezárása
• 	Más struktúrájú értékesítési 

csatornákon futó termékek 
gyártása (prémium termékek 
szakboltokba, hadiszállítóvá 
válás)

Forrás: a Hétfa Közösségi Versenyképesség Kutatási programja és területfejlesztési munkái keretében végzett 
kutatások terepmunkái.

Gazdasági erô

	 A nagyobb gazdasági erôvel rendelkezô vállalkozások azonos piaci pozícióból jobb alkukat tudnak kihozni. 

Ennek hátterében állhat a vállalkozás jobb tárgyalási képessége, a kedvezôbb hálózati pozíció, az alkut alakító 

intézményi tényezôk kedvezô volta. Lényegében arról van szó, hogy adott technológiai és piaci viszonyok 

mellett, mennyire fér hozzá/mennyire él egy vállalkozás a következô tényezôkkel: információ, piaci kapcso-
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latok, intézményi háttér. Ettôl a három tényezôtôl függ egy vállalkozás érdekérvényesítô képessége.

	 A tárgyalási képesség egyrészt rutint, másrészt a rendelkezésre álló információk stratégiai alkalmazá-

sát igényli. Ez nem csak arra vonatkozik, hogy egy adott termékért vagy szolgáltatásért egy adott vevôtôl 

hogyan kérhet többet, egy adott eladónak hogyan adhat kevesebbet valaki. Az értékesítés és az alkudozási 

mûvészete mellett fontos tényezô az is, hogy tudja, kinek és mit érdemes eladni. Minden tranzakciónak sok 

jellemzôje van, amelyek egy része a konkrét termékre, egy másik része a szerzôdéses feltételekre vonatko-

zik. Sok esetben nem is a termék specifikációja, hanem a többi feltétel dönti el, melyik fél, mennyit keres 

egy üzleten. Ennek fontos példája a szerzôdéstôl való elállás, szerzôdésbontás feltétele, a szerzôdéses vita 

esetén alkalmazandó eljárás meghatározása, a felek által bevonandó garanciák köre és azok anyagi terhé-

nek viselése.

	 A piaci kapcsolatok két fô aspektusa a kapcsolatok minôsége és sokszínûsége. Egy üzleti kapcsolat jobb 

minôségû, ha kölcsönös jó tapasztalatokra támaszkodik, a hosszú távú együttmûködés szándékára épül, a 

megállapodás betartását reputációs mechanizmusok, közös közösségi és kulturális háttér biztosítja. Ebben 

az esetben a tárgyalás kevésbé fókuszál a haszon megosztására és az esetleges konfliktusok esetén hasz-

nálható retorziókra, inkább koncentrál az együttmûködés kölcsönösen legelônyösebb formájának megal-

kotására. Így egy jobb minôségû kapcsolat esetén a tranzakciós költség kisebb, a konfliktusok enyhébbek, 

az üzlet sikerességét szolgáló erôforrások mennyisége nagyobb.

	 A kapcsolatok sokszínûsége arra utal, hogy mennyire van adott pillanatban vagy hosszabb idôtávon 

néhány vevôhöz vagy eladóhoz kötve egy vállalkozás. Ha a kapcsolati háló nagyobb, kevésbé kiszolgál-

tatottabban és bátrabban tárgyalhat annak birtokosa. Ilyenkor gyorsabban és könnyebben pótolható egy 

felbomló üzleti viszony, jobban válogathat a vállalkozás, hogy melyik kapcsolattól várhatja a jobb üzletet. 

Ezt egészíti ki, hogy a sokszínûbb kapcsolatrendszerbôl következô hálózat nemcsak az alkudozás, hanem az 

információszerzés szempontjából is elônyösebb.

	 A kapcsolatok minôségének és sokszínûségének növelése között gyakran konfliktus van, hiszen egy vál-

lalkozás kapcsolatépítésre fordítható energiája korlátos, melyet jól kell beosztania a meglévô kapcsolatok 

mélyítése és az újak kiépítése között.

	 Az üzleti tárgyalások folyamatát erôsen befolyásolják az intézményi keretek. Annál jobb valakinek a 

pozíciója egy üzleti viszonyban, minél nagyobb a mozgástere a megállapodásban; minél több garanciát 

kérhet a másiktól; minél kisebb költséggel tud garanciát adni a másiknak; minél inkább övé az utolsó szó; 

minél könnyebben büntetheti a másikat, ha az megszegi a megállapodást; minél könnyebben csúszhat ki 

az egyezségbôl. 

	E zeket a tényezôket az adott üzleti aktus intézményi keretei határozzák meg. Ez egyszerre vonatkozik a jog kí-
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nálta lehetôségek ismeretére és alkalmazási képességére, a formális és informális garanciák alkalmazhatóságára, a 

tárgyalási folyamat koreográfiájára. A szerzôdés megkötését és betartatását támogató intézményi lehetôségekhez 

való hozzáférést sokban meghatározzák környezeti, ágazati tényezôk, azonban mindezek mellett is jelentôs elté-

rések vannak hasonló ágazatban mûködô, hasonló terméket elôállító, egyforma méretû cégek között is.

Megújulási képesség

	 A megújulási képesség tanulmányunk alapfogalmának, a továbblépésnek közeli rokona. Két tényezôtôl 

függ: egyrészt a vállalat alapképességeitôl, másrészt az innovációs képességtôl.

Vállalatok alapképességei

	 Azt, hogy a vállalkozások miként képesek a piaci helyzethez és a kialakult erôviszonyokhoz alkalmazkod-

ni, a vállalkozások alapvetô képességei határozzák meg. Ezek közül a vállalati kompetenciák milyensége, 

a rendelkezésre álló humánerôforrás minôsége és a vezetôi és végrehajtói döntések minôsége tekinthetô 

jelentôs tényezônek. 

	 A vállalat fô kompetenciái (core competence45) azoknak a képességeknek a halmaza, melyek sok szem-

pontból relevánsan megkülönböztetik a vállalatot a versenytársaktól. Olyan képességekre és adottságokra 

kell gondolni a fô kompetenciák kapcsán, melyek nagyban meghatározzák a vállalat végsô termékének 

hozzáadott értékét a vevô számára, melyeket a versenytársak számára nehéz elsajátítani, utánozni; továb-

bá amelyek képessé teszik a vállalatot több, egymástól igen különbözô piacon is megjelenni. Ezzel nagy-

ban hozzátesznek a vállalati versenyképesség és továbblépési képesség javulásához. A vállalat megújulási 

képessége nagyban múlik azon is, milyen fô kompetenciái vannak és miként képes ezeket használni.

	 A fô kompetenciák mellett a megújulási képesség egyik legfôbb motorja a rendelkezésre álló emberi 

erôforrás, mely bizonyos vállalatoknál azok fô kompetenciáinak is részét képezheti. A humánerôforrás 

minôsége és mindazok a folyamatok, amelyeknek célja ennek megôrzése, fejlesztése, illetve hatékony 

kiaknázása, a vállalat számára a nem piacosítható erôforrások körébe tartozik. Amennyiben egy vállalat 

számos nagy tudással rendelkezô alkalmazottal és hatékony menedzsmenttel rendelkezik, akkor képes az 

egyes versenyképességet befolyásoló változtatások technológiai, szervezési, jogi aspektusait átlátni, illetve 

kezelni tudja az érintett szereplôk reakcióit, így képesek az elôre nem kiszámítható problémák kezelésére46.

Innovációs képesség

	 Az innovációs képesség valamilyen formabontó, addig a többi versenytárs számára ismeretlen mecha-

nizmus gazdasági hasznosítását jelenti, amely kiterjedhet egy új termék piacra vezetésére, egy új termék-

gyártási módszer elindítására, egy új piac megnyitására, egy addig nem elérhetô erôforrás megszerzésére, 

45	P rahalad – Hamel (1990), Teece atal. (1997), Grant (1996)
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egy új szervezeti struktúra kialakítására. Az innovációs képesség jelenti a korábbi üzleti gyakorlatokkal 

való szakítást, és addig a pontig képes a vállalatok versenyelônyének biztosítására, ameddig az innovációt 

a versenytársak nem kezdik el lemásolni. Az innovációs képesség a vállalati sikerességet meghatározó 

tényezôn túl a gazdasági fejlôdés egyik mozgatórugója is egyben47. 

	 Az innovációs képesség ezen értelmezése lényegében azt jelenti, hogy minden olyan vállalati tevékeny-

séget innovációnak tekintünk, amelynek keretében a vállalat átrendezi, módosítja tevékenységének logi-

káját. Tehát az innováció éppúgy vonatkozhat a termékre, mint az annak elôállításában közremûködô folya-

matokra (pl. gyártási technológiák, logisztika, az emberi erôforrások menedzsmentje vagy szerzôdéskötési 

gyakorlatok). Az innováció központi eleme, hogy olyan fokozatos vagy radikális átalakításokból áll, ame-

lyek a vállalati értékteremtést, illetve a fogyasztói igények kielégítését fokozzák.

Összegzés
	E gy vállalkozás hozamát a közgazdaságtani fôáram szerint a környezeti tényezôk, az externális és ága-

zati adottságok határozzák meg: a vállalat hozamát egy technológiai függvény alapján határozza meg a 

tényezôk és a termékek, keresleti és kínálati viszonyainak egyensúlya. Az üzleti irodalom szerint a vállal-

kozások hozama a vezetôk képességeinek és motivációjának függvénye. 

	 Adott pillanatban egy vállalat mozgásterét a környezeti, externális és ágazati tényezôk határozzák meg, 

melyben fontos és nem mindig eléggé hangsúlyozott szerepe van a formális és informális intézményi kör-

nyezetnek. Az, hogy egy vállalat mennyire használja ki ezt a mozgásteret, az a vállalat alapvetô képessége-

inek és múltbéli innovációs képességének függvénye. Itt azonban a történetnek nincs vége. A vállalkozások 

mozgástere ugyanis egyrészt folyamatosan változik, másrészt egy vállalkozás is tevékeny részese lehet a 

mozgásterét alakító folyamatoknak. Ez felértékeli a vállalkozások megújulási képességének jelentôségét.

A hozamának növelésére törekvô vállalkozás számára négy stratégia nyílik:

•	 A vállalaton belüli tényezôk javítása.

•	 Alkalmazkodás a környezeti vagy a vállalatok egymásra hatásából következô tényezôkhöz.

•	E gyüttmûködés a vállalatok közötti egymásra hatás pozitív hatásának erôsítése érdekében.

•	 A környezeti, vállalatközi tényezôk alakítása.

	 A világ alakítása új termékekkel, technológiákkal a vállalkozások sikere kapcsán leggyakrabban felmerülô 

stratégia. Ugyancsak komoly irodalma és szakpolitikai támogatottsága van a vállalatok egymásra gyako-

rolt hatását moduláló együttmûködésnek. Ezek fontos elemei a vállalati hozamok alakításának, azonban a 

továbblépés programja szempontjából fontosabbnak tartjuk az elsô két stratégiai opciót, a vállalaton belüli 

46	P rahalad – Hamel (1990)
47	S chumpeter (2000)
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tényezôk javítását és az alkalmazkodást. Ennek oka az, hogy a kisebb, alacsony innovációs potenciálú és 

érdekérvényesítô képességû cégek számára a hozamnövekedés lehetôségét kínáló továbblépés ezekben 

az irányokban tûnik reálisabbnak.
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