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Tanulményunk célja eqy, a magyar vdllalkozésokkal foglalkoz6 kutatasi program megalapozésa a to-

vabblépés fogalmdnak meghatdrozasaval. Ez a kutatdsi program gyakorlati motivéciéra épit. Magyarorsza-
gon a kis- és kozépvallalkozasok termelékenysége elmarad attol a szinttél, amit az orszdq altalanos 3lla-
pota indokolna. Ugy véljiik, hogy a magyar gazdasag prosperitésa e cégek jovébeli teljesitményén mulik,
ezért fontosnak tartjuk annak feltarasat, milyen tényez6k akadalyozzak, hogy komolyabb fejl6dési palyara
dllhassanak.

A magyar gazdasagkutatas a kisvallalkozdsok megrekedésének jelenségét jol dokumentadlta. A nemzet-
kozi gazdasagba valo aszimmetrikus bekapcsolddds kovetkezményeit, a sikeres izletmenet gyakorlatainak
korlatozott alkalmazdsat és az eqyittmikodésre, kihivaskeresésre bétorité intézményi kérnyezet hidnyat
részletesen feltartak. A magyar intézményi kérnyezet elemzései alapjan a jelenségek okait is megérthet-
juk. ElImondhaté, hogy a tudomdnyos elemzés jél végzi feladatat: tudjuk, hogy mi a rossz és azt is tudjuk,
mi ennek az oka.

Az éltalunk javasolt kutatdsi program arra a kérdésre keresi a vdlaszt, hogyan lehetne ezen az egyen-
stlyon valtoztatni. Azokat az akaddlyokat kezeljik, amelyeket a cégek kdnnyen megkerilhetnek és
egyuttmUikodéssel vagy allami intézkedések segitségével konnyen lebonthatnak. Azokat a mintakat és gya-
korlatokat keressiik, amelyek az érvényesiilés perspektivajat kinaljak a mai magyar vallalkozésok szédmdra.

Egy lehetséges és kivdnatos dinamika lehetdségét keressiik. Ehhez a gyakorlatias, azaz nem tudoma-
nyos kérdéshez olyan elemzési keretre van sziikség, ami képes integralni a kilonb6z6 tudomanydgak tuda-
sat, a véllalkozok és gazdasagszervez6k tapasztalatait - ezek alapjan pedig hasznos eszkozoket, javaslatokat
tud kidolgozni. Ugyancsak fontos, hogy az elemzési keret tdmogatni tudja a vallalkozasok meger6sitését
szolgdlé cselekvést, ezért a megkozelitésnek az érintettek szdmara érthetének, vonzénak és motivéldnak
kell lennie.

A probléma- és igyfél-orientaltsag mindig technoldgiai kihivast jelent, jelen esetben pedig ez a tudo-
manyos elemzés elvarasainak valé megfelelést jelenti. Ugy latjuk, hogy a feladat teljesithetd. A kézgazda-

sagtan, az Uzleti gazdasagtan, az intézményi gazdasagtan, a gazdasagpszicholégia és a gazdasagszocioldgia



megkozelitése eltér egymastdl, azonban a kilonboz6 diszciplindk kozotti egymast ersité dsszhang egy
praktikus elemzési programban megteremtheté.

A tovadbblépés elemzésiink szervezé fogalma. Koncepcionkban egyszerre van jelen a jelenlegi helyzet
kiindulépontként val6 elfogaddsa és meghaladasanak szandéka. Programunk alaplogikdja, hogy a tobbre
vagyo vdllalkozdk perspektivajabél kivanja megérteni a vilagot, az értékteremt6 képességét a sajat érde-
kében er6siteni kivand cégek szemszogébdl. Azt keressiik, hogyan tudndnak vallalkozdk és vallalkozésaik
tovabblépni.

Programnyité m(helytanulmanyunkat a munka els6 allomdsanak tekintjik. Nem célunk a koncepciond-
lis keret és az elemzési program teljes kor( tisztdzasa, ehhez kilonbéz6 hatter(i tuddsok és szakemberek
vitdjara, eszmecseréjére van sziikség. Ebben az irdsban a kutatasi program motivécidjat és kulcsfogalmunk,
a tovabblépés koncepcidjat mutatjuk be, valamint az elemzé munka elsé eredményeit tekintjik at. Is-
mertetjik a kis- és kozépvallalkozdsok helyzetével foglalkozé irodalmat és felvazoljuk a tovabblépés kon-
cepcidjanak két fontos elemét: a véllalkozdi dontés elemzési keretét és azt, miért lehet kilonb6z6, mitdl

vdltozhat a vallalkozdsok eredményessége.

A mihelytanulmany elkészitését a PADA Alapitvany tdmogatdsa tette lehetévé, amit eziton is koszénink.

A HETFA Kutatointézet keretében foly6 kutatas szervesen épit a korabbi, Bizalom és Vallalkozas cimdi
programunkra és a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképességi Kutatokdzpontjaval kozdsen szervezett,
Kozosséqi Versenyképesség cimi kutatasra. Programunk ugyancsak integralja a HETFA témaba vago elem-
zési, kutatdsi eredményeit. Példaul jelenlegi irdsunk a Vallalkozdi dontéshozatal elméleti kerete cimi fe-
jezete a Gazdasagi Versenyhivatal dltal tdmogatott, A kiegészit6-tamogaté tzleti szolgdltatdsok hatdsa a
versenyre cim( kutatasunk eredményeire; A véllalkozasok kézotti eredményességi kilénbségek kozgazda-
sagi megkozelitése cimi fejezete pedig a Nemzetgazdasagi Minisztérium megbizdsabdl készilt, Kiemelt
dgazatok kivalasztasi modszertana cim( elemzésiink eredményeire épl.

A tanulmany el6készitése soran tobb vitat szerveztiink, a témaval foglalkozik a Rajk Szakkollégium Mi a
perspektiva? cimi kurzusa is. Kdszonjik az eddigi eszmecserék sordn elhangzott gondolatokat, javaslatokat!

Reméljuk, irasunkkal sikeril szélesiteni a munkankhoz kapcsolddok korét.



A KUTATASI PROGRAM KONCEPCIONALIS
KIINDULOPONTJAI

A Tovabblépés korlatai és lehetdségei cim( kutatds célja, hogy a magyar kis- és kézépvallalkozasok

fejlédését eléseqité tudast allitson el6 mind a gyarapodasban érdekelt vallalkozék, mind a kisvallalkozasok
prosperitdsa irdnt elkételezett civil szervezetek és vallalkozdsok, mind a gazdasdgpolitikai dontéshozok

szamara.

A KISEBB VALLALKOZASOK GYARAPODASI LEHETOSEGEI FONTOSAK

A kisvallalkozdsok gyarapodasi lehet6ségei kiemelked6en fontosak az orszdg jovébeli fejlédési
lehetdségei szempontjabdl, és ezek a lehetGségek jelenleg elmaradnak mind az orszdg ambicioi altal vart

mértéktdl, mind az orszag tarsadalmi-gazdasagi helyzete alapjan varhatd szintt6l.

A téma jelent6ségének harom f6 oka van:

1. Akisebb cégek a magyar kapitalizmus vadsaganak aldozatai: 6ket koti giizsba a mindennapi kiiszko-
dés, a birokracia és az erds partnerek terhe. Az 6 tovabblépésiiket korldtozza az 6nvédelembdl intim
m(kodés, a lehetdségek megragadasahoz sziikséges id6tav és a bevonhaté téke hidnya. Ha kisebb
cégeink teljesitménye elérné a visegradi orszagok atlagét, 10 szdzalékkal lenne magasabb a magyar
nemzeti dssztermék.

2. A hazai cégeken keresztiil tarthatjuk meg az Uj termék teremtette piacokat és profitot, a hatékony-
sdgjavitds hozamat. A multik innovéciés kézpontjainak komoly teljesitményének hozama csak kis
részt csapddik le a magyar gazdasagban. Ha viszont egy hazai vallalkozé Gjit, a hozam az 6vé marad,
a megnyild dzleti lehetéségek itthon generalnak beruhdzast.

3. A vdllalkoz6i érvényesilés perspektivdja és az erds vallalkozdi réteg teheti a tarsadalmat alkal-
mazkodasra képessé, és fordithatja a tehetséget és energiat az elosztasi harcoktdl a lehetéségek
korének bévitése felé. Amennyiben csak a nagyvallalati és az dllami hierarchidk, illetve a kivandorlas
kindl perspektivat a tehetséges és ambiciézus embereknek, akkor nehezebben megy a vilag folya-

matainak hazai viszonyokhoz illesztése.

Az els6 érvvel részletesen foglalkoztunk korabbi kutatdsainkban'.
A mésodik érv elméleti megfontoldsokra épiil: a tevékenységiket a telephelyek és piacok kézott glo-

balisan optimalizal6 nemzetkozi véllalatok legnagyobb erénye éppen az, hogy eréforrasaikat és tékéjiket

' Balds atal (2010), Csite - Major (2010)



a megtérilés szerint osztjdk el a kilonboz6 versengd lokdcidk kozétt, igy biztositva megfeleld hatteret
a cég globdlis céljainak megval6sitdsdhoz és a tulajdonosi hozam biztositdsahoz. Ennek kovetkeztében
a globdlis halozatok hazai képviseldi tevékenységiiket a cég stratégai céljait lefordité 6sztonzék alapjan
szervezik. Az elméleti intuiciék és a multinacionalis cégek miikodésével kapcsolatos elméletek szerint egy
ugyanolyan gazdasdgi ereji kilfoldi tulajdont egyséq 6sztonzottsége kisebb a mikddés mindségi javulasat
eredményezd stratégiai l[épések megtételére, mint egy hazai vallalaté.?

Ha a vallalkozdi érvényesilés vonzo perspektiva, és a vallalkozasok szamdra konnyd a kinalkozd
lehet6ségek kihasznaldsa, akkor gyorsan reagal a gazdasag a gazdasagban, tarsadalomban, kérnyezetben
bekovetkezé valtozdsokra. Hamar all valaki el6 olyan termékkel vagy megoldassal, ami a véltozashoz al-
kalmazkodva hasznot tud termelni. Az dllami szervez6dések és a nagy, formalisan m(ikodé vallalati hierar-
chidk évatosan, kalkuldlhatéan, elére meghatdrozott protokollok szerint reagdlnak a valtozasra. Ezért egy
gazdasagot az erds és vitadlis vallalkozdi kozeg tesz alkalmazkoddképessé. Az alkalmazkoddképesség pedig
a prosperitds egyik legfébb forrdsa, hiszen a vallalkozésok, gazdasdgok fejlédése nagyrészt a véltozasokra
adott reakciék révén szerzett elényokbdl all 6ssze.

Az alkalmazkodas mellett az Uj lehet6ségek keresésében is dltalaban aktivabb egy sok, a lehetéségekre
nyitott vallalkozasbdl all6 kozeg, mint a nagy hierarchikus szervezetekre épiil6. Ez egyrészt kovetkezik abbdl,
hogy a vallalkozék nyitottabbak az Uj lehetdségek megragaddsara, mint a nagyvallalati menedzserek® . Mds-
részt noveli a reakcioképességet, hogy tobb kisebb cég tobbféle megoldassal kisérletezik, mint egy nagy,
igy konnyebben taldl 4j megoldasokat.

A dinamikus kisebb vallalkozdsok a gazdasdg szerkezetére, az intézményrendszerre gyakorolt kdzvetett
hatasukon keresztil is hozzdjarulnak a gazdasag alkalmazkoddsi és mequjulasi képességének erdsitéséhez.
Ennek 6t f6 mechanizmusa a kdévetkezé:

1. A prosperalo, kisebb vdllalkozadsok jellemezte dgazatokban, gazdasagokban erdsebb az alkalmazko-

dasra, mequjuldsra 6sztonzé verseny*.

2. A horizontdlis egyuttmikédések rugalmasan alakuld rendszerében a szerepl6k érdekeltek a pontos

tajékozddasra és tajékoztatasra a folyamatos alkalmazkodds és az azt kisérd dllandé alkuk formajaban.
Egy ilyen szisztéma sikeresebb az informacidk legjobban hasznosuld eloszlasanak Iétrehozasdban, mint

a vertikalis kapcsolatok domindlta, nagy politikai és gazdasagi szervezetekre épulé gazdasdgok.

2 Hasznos lenne a téma tovabbi empirikus elemzése, annak feltardsa, hogy milyen tovébblépési lehetdségek és

hozzdjuk kapcsolédo 6sztonzdk jellemzik a ndlunk mikodé kalfoldi tulajdonu cégeket, illetve hogy ezen Iépések
kovetkezményei hogyan hatnak a magyar gazdasag teljesitményére.
Fontos arra is felhivni a figyelmet, hogy a kilféldi tulajdonu és stratégiai irdnyitast nagyvallalati telephelyek, vala-
mint a hazai tulajdon és irdnyitasu kisvallalkozdsok csak két végpontot jelentenek. Ezek kozott rengeteg formdja,
mukodési logikdja és tulajdonosi hatter( tipus makadik (pl. franchise-ok, a beszallité vagy vevé rendszerébe szerve-
sen integralddé vallalkozasok, decentralizélt makodési multik hazai egységei). A tovabblépés szempontjabdl nem
a vallalkozas szervezésének jogi keretei a meghatdrozéak, hanem az, hogy mekkora a vallalkozdsok magyarorszagi
irdnyitdi altal meghozott stratégiai dontések szerepe.

3 Asterbo atal. (2014)

4 Porter (1998)

5 Hayek (1945)



3. Haa gazdasdg kecsegtetd lehetdségeket kindl a kisebb vallalkozdsok szdmdra a gyarapodasra, akkor
a jaradékvadasz magatartas kilonboz6 formdinak 6sztonzéttsége kisebb.s

4. A kis gazdasagi szereplék erésebb gazdasdagi jelenléte arra 6sztonzi az dllamot, hogy rugalmasabb,
reagaléképesebb szabalyozasi rezsimeket hozzon létre és kevésbé kdssék a gazdasagpolitika céljait
és intézményeit néhany meghatarozé szektorhoz és vallalkozashoz.”

5. Akisebb vallalkozdsok érdekérvényesit6 ereje gazdasdgi stlyukat meghaladd, hiszen jelentds a fog-
lalkoztatdsi szerepik, a véllalkozok a helyi kozélet aktiv szerepléi és formaloi. Ezt a politikai er6t
annal inkabb hasznaljak a gazdasadg prosperitasat erdsitd, az Ujraelosztast és piacvédelmet vissza-

szoritd intézkedések érdekében, minél kevésbé stagndl mikodésiik.

A kisebb vallalkozasok alacsony termelékenysége, kedvezétlen gazdasdgi kérnyezete Magyarorszag
gazdasagi lehet6ségeinek egyik kulcsproblémdja. A tanulmanyunkban bemutatott elemzések arra utalnak,
hogy ezt az llapotot erés gazdasdagi, intézményi és politikai status quo stabilizalja.

A problémat a gazdasagpolitika érzékeli, erre utalnak a kisebb vallalkozasok helyzetének javitasat célzé
mikor sikeresebb® , mikor sikertelenebb™ gazdasagpolitikai l1épések. Az érzékelhet§ valtozdsok elérését
lehetévé téve keretek azonban hidnyoznak. Nem alltak el6 sem a vallalkozék és érdekképviseleteik, sem a
gazdasagpolitika dontés-elékészit6i, sem a kdzgazdasagi tudomdnyos és elemzé miihelyek olyan koncep-
ciéval, mely kecsegtet6 valaszt kindlna a beragadt allapotok megvaltoztatasara.

Tanulményunk célja, hogy egy olyan gondolati keretet vazoljon fel, ami palydzhat a vallalkozasaink

megrekedésébdl valo kijutdst tdmogatd cselekvés elméleti megalapozasara.

Baumol (1990)

Shafer (1953)

Baldwin (2002)

Példdul a tarsasagi nyereségado csokkentése és az osztalék kozterheit érinté egykulcsos SZJA.

10 példaul az adminisztracios koltségek csokkentésében a részsikerek ellenére nem sikerilt érzékelhetd eredményeket
elérni.

© o N o
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A TOVABBLEPES ELEMZESI KERETET LETREH0ZO
NORMATIV ELVARASOK

Munkdnk eqyik f6 motivaciéja az a vélekedés, hogy a kis cégeinket dinamizalé viszonyok létrehozdsat
nagyban akadadlyozza a katydba ragadds elemzésére és felszamoldsara képes intellektuadlis megkozelités
hidnya. A téma kozgazdasagi, gazdasagpolitikai, finanszirozéi, vallalkoz6i megkézelitése kozotti 6sszhang
és kapcsolat gyenge. A gazdasdg kisebb szerepldinek lehetGségeit javitani kivano erék és eréfeszitések nem
kapcsolddnak 6ssze, igy hatasuk korldtozott. Olyan elemzési keretre, olyan, a kisvallalkozasok helyzetérél
és lehetdségeirdl sz6l6 szellemi fejlesztési kornyezetre van szikség, ami lehet6vé teszi a véllalkozoi,
gazdasagszervez6i és gazdasagpolitikai [épések egymdshoz illesztését.

A tovabblépés koncepciojanak kidolgozasat ez a nagyratoré cél motivalja. Olyan megkozelités kidolgo-
74sa a cél, ami képes a kisebb vallalkozasok helyzetbe hozdséra épilé gazdasagi prosperitds megteremté-
sének intellektudlis kereteit megszervezni. Ez a célkit(zés akkor lehet sikeres, ha a kidolgozandd koncepcié
- képes integralni a kilonboz6 értelmezési kereteket és appardtusokat;

+ haszndlhatd elemzési eszkozok, javaslatok kidolgozasat teszi lehetéveé;

az érintettek szdmara érthetd, vonzé és motivald, igazodik sajét valdsagérzékelésikhoz;

cselekvésrél, jobbitasi szandékrol szél.

A MEGKOZELITESEK KOZELITESE

Jelenleg mds-mas problémadra koncentralnak, mdas és mas megkdozelitést alkalmaznak a vallalkozasok

helyzetével foglalkozé szerepl6k, akiknek a listajat a kovetkez6 tablazat tekinti &t."

A kisvallalkozasok tevékenységével foglalkozé 1+11 f6 szereplé

A vallalkozok - A vallalkozasok tulajdonosai és vezetdi

+ Az elviselhetd kockazat mellett varhaté hozamot maximalizalé finansziroz6

- Avallalkozdsok miikodését és a cégek kozotti interakcidkat tdmogaté szolgdl-
tatd, gazdasdgszervez§

- A vallalkozasokkal intenziv Gzleti kapcsolatban allé szallitok, vevék

Gazdasdgi szereplok

- Akisvallalkozasok helyzetével foglalkozé a gazdasagpolitikai alkutérben moz-
g6 szakpolitikus

Kozéleti szereplék - A politikai tdmogatasban és szimbélumokban gondolkozé politikus

- Atérsége, dgazata prosperitdsdban gondolkozd helyi vagy dgazati politikus

- Avdllalkozasok és a kormanyzat kozétti kozvetitéssel foglalkozé érdekképviseld

- Az dkonometriai eszkdztdrra épitd joléti kozgazdasz

- A vdllalkozasok stratégidjdval és menedzsment technikaival foglalkozé uzleti
kozgazdasz

- A kornyezeti tényezékre és az interakciok természetére fokuszalé intézmé-
nyi kozgazdasz

- A vallalkozasok mUkodésérdl, tevékenységérdl beszamolo Gjsagiréd

Intellektudlis szereplék

" A kilonbozé szerepl6k kozotti megkozelitési és nézetkilonbségek kiilon elemzést érdemelnek, ez azonban tilmutat
mostani munkénk keretein.




A vdllalkozasok, a gazdasdgi és kozéleti szereplék egymastol eltéré praktikus szempontok szerint kozeli-
tenek az el6ttik 3ll6 lehetéségekhez és problémékhoz; altalaban az adott problémdk megolddsara, konkrét
lehetdségek kihaszndldsara torekednek. Egymas kozétti kapcsolataikat a konfliktusok és alkuk kialakult
tancrendje hatdrozza meg. Praktikus viszonyokrél van sz6: a koncepcionalis és stratégiai gondolkodds ma-
ximum egyes szereplék szintjén meril fel, a szereplék kozotti interakciok kelléen konkrét, tartalmukban és
id6tavjukban jol behatarolt Gigyre koncentralnak.

A teriilet elemzdi szinte teljes egészében ezen a viszonyrendszeren kivil mdkodnek. A kilonb6z6 in-
tellektualis megkozelitések képvisel6i ritkdn képesek a gazdasagi és gazdasdgpolitikai stllyal rendelkezd
szereplék szdmdra hasznos felismerésekkel és megfontolando javaslatokkal szolgdlni. 1zgalmas vitakérdés,
hogy ez az elemzdi kindlat vagy az alkalmazéi kereslet problémaira vezethetd-e vissza, azonban ez a vita
nem visz kozelebb a problémak megolddsdhoz. Az elemz6i tudas és az alkalmazéi tapasztalat parhuza-
mossaga a kisvallalkozdi vildg beragadtsaganak egyensulydhoz hasonlé vagy annak részét képezé allapot.
Innovacios torekvésre épilé vallalkozoi hozzaallas billentheti ki ezt az egyensulyt. Ugy gondoljuk, érdemes
erre a helyzetre intellektualis vallalkozési lehet6ségként tekinteni, ennek megragaddsdra tesziink kisérletet

a tovabblépés koncepcidjaval.

HASZNALHATO ESZKOZOK, JAVASLATOK

A vallalkozdsok helyzetére befolydssal bird szerepl6k dontési mezejét akkor képes az elemzéi tudas
megvaltoztatni, ha szamukra hasznos informdcidkat nyjté eszkdzoket dolgoz ki, illetve a jelenlegi alterna-
tivaknal kedvez6bb lehet§séget kinal.

Ehhez olyan intellektudlis megkozelitésre van szikség, ami kiindulépontként a tuddssal tdmogatni ki-
vant szerepldé perspektivajara épit. Az absztrakt fogalmak (névekedési potencidl, versenyképesség, ta-
mogato intézményi kornyezet stb.) sajnos csak kommunikaciés célokra hasznalhatéak. Hidba integraljak
sikeresen egy normativ koncepciéba a véllalkozésok elemzését, hidba fogalmaznak meg ebbdél a pers-
pektivabol hasznos javaslatokat, tartalmuk és motivacidjuk nem reflektal koézvetlenil a kisvallalkozdsok
helyzetére hatdssal bir6 szereplék szdndékaira és céljaira. Olyan elemzési konstrukciéra van szikség, ami
a véllalkozasok, gazdasagi partnereik és a veliik foglalkozé kozéleti szerepl6k szamara fontos Ggyekhez

kindlnak hasznos municiot.
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AZ ERINTETTEK SZAMARA ERTHETO, VONZO ES MOTIVALO,
IGAZODIK SAJAT VALOSAGERZEKELESUKHOZ

Egy, a gazdasdgpolitika szerepléi szdmdra hasznos koncepciénak a szdmukra relevans helyzetekre kell
fokuszalnia, szdmukra értelmezheté normativ elvekre kell épilnie. A tudomanyos koncepciék az elemzést
jol szervezé fogalmakkal ragadjdk meg a gazdasdg problémait (pl. holtteher-veszteség, piaci kudarcok,
jaradékvadaszat, tranzakciés koltségek, perverz 6sztonzdk, szuboptimalis egyensaly).

Ezek a fogalmak alkalmasak az elemzési eredmények dsszegzésére, a tudomdnyos tevékenység szerve-
7ésére, az ismeretek dtadasanak keretezésére. Azonban a vallalkozdsa piaci helyzetével foglalkoz6 vallal-
kozé, a kdzpolitikai status quoban poziciéjat javitani akaro szakpolitikus, a mozgasterét és sulyat megérizni
akaro politikus szdmara ezek a fogalmak nem nyujtanak fogédzét. Olyanok szémukra, mint egyszeri embe-
rek szdmadra az orvosi diagnoézis latin szavai vagy az informatikusok algoritmusai.

Uzleti nyelven fogalmazva ugyfél-orientaltabban kell szervezni az intellektudlis véllalkozast. Ez kiilono-
sen igaz abban az esetben, ha ugy érezziik, ki kell Iépni a tudomdny és a gyakorlati vildg kozotti szokasos
szereposztasbol. A meglévé tudas karbantartdsan és bévitésén tul dltalaban a gyakorlati szakemberek
felkészitése, a munkdjukat tamogatd eszkozok kidolgozdsa és az dltaluk megfogalmazott kérdések elem-
zése a tuddsok praktikus feladata. Azonban vannak esetek, amikor a helyzet értelmezése és a megoldasi
lehetdségek feltardsa aktivabb és kozvetlenebb intellektualis szerepvallalast igényel. A magyar gazdasag
kisebb vallalkozdsainak beragadtsdga ilyen helyzet, ezért ki kell 1épnink az elefdntcsonttoronybdl és a
munkat szervez6 fogalmi keretet nem a tudastermelés optimalizaldsahoz, hanem a probléma gyakorlati

kezelGinek kiszolgaldsahoz kall igazitani.

CSELEKVES, JOBBITASI SZANDEK

A gazdasagi-intézményi egyensily mddositasa csak akkor lehetséges, ha az érintett szereplék képesek
osszehangoltan véltoztatni jelenlegi mikodésiikon. Ezt olyan koncepcié tdmogathatja, ami (1) a cselekvd
szandékara fokuszal, azt tamogatja; (2) az érintettek élethelyzetével kompatibilis normativ értéktarto-
manya van, mely olyan cselekvésekre motival; ami (3) az érintett szerepl6k érdekeivel és lehetGségeivel
kompatibilis elvérdsokra épdil.

A tovabblépés koncepcidja ezen kritériumoknak kivan eleget tenni. A véllalkozasok valtoztatasi szandé-
kait emeli fékuszba, a normativ szempontjait az érintettek céljaibdl kiindulva fogalmazza meg. A koncepcié
fogalmi kereteit ugyancsak a legfontosabb szerepld, a vallalkozé dontési teréhez és percepciés kereteihez

igazitja.




A TOVABBLEPES FOGALMI KERETEI,

KONCEPCIONALIS KIINDULOPONTUNK

A magyar vallalkozésok kulcsproblémdja, hogy nehezen tudjak miikédésiket, helyzetiket mingségileg
javitani - nehezen tudnak tovabblépni. Ez, a tovadbblépés szituacidja 3l a javasolt elemzési keret fokusza-
ban. Ennek korlatait, lehet6ségeit vizsgdld elemzési apparatusra van sziikség, a tovabblépés akadalyait le-
bonto, lehetdségeinek korét tagito, motivacidit erdsits Iépéseket kell kezdeményezni - maga a vallalkozo,
a tevékenységében érintett gazdasdgi szerepl6k, illetve kézéleti aktorok részérdl. A tovabblépés motivaci-
6ja és formdja sokféle lehet. A fogalom tartalmi, normativ kereteit annyiban hatdrozzuk meg, hogy a cégek
életében, ha kicsi is, de mingségi valtozas alljon be, ami a véllalkozds - a vallalkozé szempontjai szerint
definidlt - értékteremtd képesséqgét/potencidljat javitja.

A gazdasagi prosperitds cégek utdlag sikeresnek bizonyulé déntéseire épiil. Akkor tudjuk ennek feltét-
eleit megteremteni, ha tudjuk, hogyan juthatnak véllalkozdsaink egyrél a kettére és felismerjik, mi aka-
délyozza 6ket ebben. Erre, a tovabblépés logikajara kell koncentralnunk. Azt kell megértenink, mi hajtja a
vadllalkozdkat és cégeiket a jobb mikodés felé.

A lehetdségeket, a vildag mikodését a vallalkozok 13t6sz26gébdl néz6 megkozelitésre van szikség. Olyan
megkozelitésre, ami megmutatja, hogyan dont egy vallalkozds vezetdje. Ahogy az emberek a kijeldlt jar-
ddk helyett 6svényeket taposnak maguknak, lathatélag a vallalkozdk sem a gazdasagpolitikai elméletek
alapjan kijelolt utakat jarjak. Ahhoz, hogy a vallalkozdsok szamara jarhaté utakat taldlhassunk, meg kell
érteniink fejlédésiik mozgatoit. Erteniink kell, mit és miért tesznek.

A véllalkozasok tevékenységét elkilonithetjik a napi rutinokra és a stratéqiai déntésekre. Egyrészt a
cégek minden nap ugyanazt csindljak: termelnek, értékesitenek, kijavitjak a hibakat és megoldjak a konf-
liktusokat. Mdsrészt valtoztatnak. Ez legtobbszor alkalmazkodads: véltoznak a piaci korilmények, a tech-
noldgidk és a megmaradas megkoveteli a folyamatos igazodast. Amikor tobbre tornek, mint a status quo
fenntartdsa, az a tovabblépés: tobbet, jobbat csindlni kevesebbdl, kisebb kockazattal. Ennek sok formaja
lehet: 0j termék, nagyobb piac, szervezeti dtalakulds, jobb gépek, raktar épitése, keretszerz6dés eqy nagy
vevével. Mashogy mUkddni tovabb eleinte kockazat és koltség, de a végén jobban megy majd a cégnek.
Célunk, hogy ezt a mésodik aspektust, a tovabblépést ragadjuk meg elemzésiinkben. Fel szeretnénk tarni
motivaciojat, formait, akadalyait és lehetdségeit.

Ha a vallalkozasok véltoztatdsi képessége kevesebb, mint ami az alkalmazkodashoz sziikséges, pozici-
6juk gyengul, egyre kisebb haszonnal és piaci részesedéssel tudnak mukddni. Ha képesek a tovabblépésre
is energidt szdnni, helyzetik javul - a gazdasag prosperal. Az alkalmazkodas kényszer, a tovabblépés mar

szandék kérdése.
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A tovdbblépést motivald szandékok kozil a legnyilvanvalébb a nagyobb profit. Azokndl a cégeknél, ahol
kevés tulajdonos aktivan részt vesz a vallalkozds életének irdnyitdsaban, mds tényezék is elékerilnek. Eqy
cégtulajdonos vagyona egy vallalatban &ll, ezért a hozam biztonsaga is fontos szdmara. A cégalapitok és
vezet6k motivaciora a vallalkozasra legtobbszor nem tisztan tzleti, valamilyen szakmai, vildgalakité vagy
is vezérli 6ket. A cégét egyszerre birtoklé és vezet6 tulajdonos-menedzser szamara fontosak a munkahoz
kapcsolddo motivacidk: a szakmai megbecsiilés, a munka és szabadidé megfelel6 ardnya, az alkalmazottak
elismerése, a konkurencia legyézése.

Az alkalmazott elemzési eszkoztar a véllalkozdi déntések sorozatéra kell, hogy fékuszaljon. Emiatt
vallalkozas- és véllalkoz6fokuszi, dinamikus megkozelitésre van szitkség. A gazdasdgi, intézményi, szaba-
lyozéi kérnyezet a dontések kontextusat adja, pont az a kérdés, hogy ezeket hogyan érzékeli a vallalkozé
és miként reaqal rajuk.

A reprezentativ véllalkozasok elemzése, a kilonbozé vallalkozastipusok 6sszehasonlitdsa a kilonbsé-
gekre rdmutat, de azok kilonboz6 fajtdinak kialakuldsi mechanizmusaval kapcsolatban csak inspirdciokat
adhat. A sikeres és a sikertelen vallalkozdsok 6sszehasonlitdsa sordan nem egyértelmd, hogy a sikeres cé-
gek sajatos jellemz6i a siker okai, kdvetkezményei, vagy a siker szempontjabol meghatarozé tényezével
egyutt jaro tulajdonsagok. Példaul a sikeres cégek tébbsége jelen van a nemzetkozi piacokon, de ez alapjan
még nem lehetiink biztosak abban, hogy a nemzetkdzi bedgyazottsdg a siker oka vagy koévetkezménye.
A rendszervaltas utani id6szakban megfigyelheté volt, hogy a sikeres vaéllalkozasok vezet6i, tulajdonosai
komoly poziciékkal rendelkeztek az allamszocializmus idején. Nem ideoldgiai képzettségik, hanem alkal-
mazkoddképesséqikhoz, tapasztalataikhoz, kapcsolatrendszeriikhoz, pozicidjukhoz kotédik a siker, ennek
mechanizmusat azonban csak a vallalkozasok térténetének vizsgalataval tarhatjuk fel.

Fontos tényezd, hogy a siker sokszor keveset mond bizonyos dontések megfelelségérél. Ennek két
fontos aspektusa van. Egyrészt a vallalkoz6i dontések természetiiknél fogva kockazatosak, igy az ex ante
raciondlis dontést hozdk egy része utélag veszit a torténeten. Minél nagyobb egy dontés hozama és koc-
kdzata, anndl tobb vesztese van egy el6zetesen pozitiv vérhatd értékl lehet6ségnek. Masrészt a kiilsé
sokkok a kilonbozé vallalkozdsokat nem egyforman itélik. Példaul ha eqy varosban egy komoly beszallitéi
hatteret igényl6é nagyvallalat telepszik meg, az a megjelend keresletet kielégiteni képes vallalkozasoknak
komoly piacot jelent. A telephelyvalasztas azonban nem a helyi vallalkozasok sikere, hanem szerencséje.
Atkozhatja vagy aldhatja magat valaki, hogy j6 helyen telepitette le iizletét, azonban ez nem jelenti azt,

hogy dontése helyes volt-e vagy sem.

Mindezek alapjan a kutatdsi program a kdvetkez6 kérdésekre fékuszal:
Melyek azok a teriletek, ahol a vallalkozas helyzetét jobbité stratégiai lépések lehetségesek?

Milyen tényezék befolydsoljak a vallalkozok dontését a tovabblépést érinté igyekben?



Milyen kérdlmények fennallasa esetén sikeres a vallalkozasok tovabblépése?

Melyek azok a kiils6 és belsé korlatok, amelyek miatt a tovabblépés nem valdsul meg?

- Mi jarulhat ahhoz hozzd, hogy a véllalkozdsok el6tt tobb tovabblépési lehetdséget nyiljon meg és

azokat sikeresebben hasznaljak ki?

A TOVABBLEPES KONCEPCIOJA

Az el6z6 fejezetben a tovabblépést azzal azonositottuk, hogy egy véllalkozds m(ikddését, helyzetét,

azaz a vallalkozd szempontjai szerint definialt értékteremté képességét/potencialjat mingségileq javitja.

A kovetkezékben ezt a meghatdrozast értelmezzik. ElGszor részletesen attekintjik a tovabblépés kon-

cepcidjat. Ezt kovetben attekintjik a tovabblépést orientald vallalkozéi értékeket és motivaciokat, a tovabb-

Iépés lehetséges fokuszait, jellemzéit.

A KONCEPCIO RESZLETEI

A kovetkez6kben hét pontban tekintjik at részletesen a tovébblépés koncepcidjat.

A tovabblépés
1.

2.

a vallalkozas

vadltoztatdsa

a vallalkozas miikodésében, helyzetében,
azaz

a véllalkoz6 szempontjai szerint definialt
értékteremtd

képességben/potencidlban.

1. Az elemzés fokuszaban a vallalkozés &ll. Ezzel a gazdasdgi tevékenység alapegységét allitjuk a

fokuszba. Ezt a valasztast harom okbdl tartjuk hasznosnak.

Aktororientdltsdg - Ezéltal az elemzés fokuszaba egy konkrét szerepl6t llitunk. A kézgazdasagi
megkdzelitések az drakat, a koltségeket, egy adott egyensuly jellemzéit elemzik. A szerepléket
eqy (profit- és haszon-) optimalizaciés algoritmussal azonositva azt vizsgaljdk, hogy a gazdasag
meghatarozd jellemz6i (technoldgidk, tényezék mennyisége és eloszldsa, tranzakcios koltségek)
mellett milyen gazdasagi egyensuly jon létre, illetve a jellemzék valtozédsa hogyan mdédositja ezt
az egyensulyt. Az aktororientalt megkozelités a dontést éllitja a kézéppontba: az érdekel minket,

hogy mikor, hogyan és miért hoznak meg a vallalkozdsok bizonyos, az elemzés szempontjabdl
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fontos dontéseket. Nem &ltaldban a gazdasag miikddését szeretnénk megérteni vagy megmagya-
razni, hanem a gazdasdgi véltozast kivaltd Iancreakcio lancszemeit kivanjuk vizsgalni. Ezek a lanc-
szemek a piaci szereplék déntései arrdl, hogyan vesznek részt a gazdasagi munkamegosztasban.
Szervezetorientdltsdg - A vizsgalandé dontések nem egy konkrét személyhez, hanem szerve-
zethez kotédnek. Ennek f6 oka, hogy a gazdasdgi munkamegosztasban a vdéllalkozas vesz részt,
a gazdasagi szereplék (mas vallalatok, munkavéllalok, fogyasztok, érintettek) a vallalkozas
dontéseire reagalnak. Ez nem azt jelenti, hogy a vallalkozast fekete doboznak tekintjik, éppen
ellenkezéleg. Egy cég bels6 viszonyai, mikddése nagyban befolyasoljak annak dontéseit. Azzal,
hogy nem a tulajdonos vagy a menedzser a fészereplénk, bevonjuk az elemzésbe a vallalkozas
belsé vilagat, dontési logikdjat. Ez a kisebb vallalkozasokndl azért érdekes, mert a tulajdonosi
és a vezet6i szerepek egybemosédnak. Nagyobb vallalkozdsoknal pedig azért, mert a vallalati
dontéseket nagyban meghatérozza a belsé szervezeti miikodés.

Rugalmassdg - A vallalkozas fogalma az elemzés céljanak megfelel6en operacionalizalhato. Az
adott elemzési feladatnak megfeleléen elemezhetiink konkrét cégeket vagy reprezentativ val-
lalatokkal jellemezve hasonlé cégek csoportjait. Az elemzé dontése, hogyan értelmezi a ha-
sonlésag fogalmat: minél heterogénebb az eqy reprezentativ vallalat képviselte sokasdg, anndl

elnagyoltabb a dontési helyzet jellemzése.

2. A véllalkozas altal végrehajtott valtoztatdst elemezzik. Nem a stabil mindennapi mdékodés milyen-
sége, hanem annak megvdltozdsa, amire az elemzés koncentral. Az a kérdés, hogy melyek azok a
tényez6k, mi az a folyamat, aminek hatdsara véltozas all be. Lényeges, hogy ez a valtozds a definicid
logikdja szerint nem spontdn médon megtérténé esemény, hanem dontés vagy dontések eredmé-
nye. Ez azért fontos, mert az elemzés nem a véletlenil vagy mellékhatasként bekdvetkezd vélto-
zdsokra akar fékuszéalni, hanem azokra, amelyek tudatos és szandékolt cselekvés kovetkezményei.
Ez persze nem jelenti azt, hogy kizérnank a szandékolatlan hatdsokat. Fontos kérdés, hogy mikor
mUkodnek egy véllalkozds esetében a tudatos és végiggondolt valtoztatdsi stratéqidk, illetve milyen
is az a folyamat, ami a vallalkozdsok bels6 folyamatait jellemzi: a cél adott, az eszk6z meg menet
kozben alakul? Avagy dontenek egy adott cselekvés mellett és az formalja a valtozés irdnyait? Vagy
valami elinditja a valtoztatdsok sorozatdt, ami végezetill el6re nem gondolt médon vezet el egy
elére nem latott eredményhez? Azaz a szandék, az eszkoz és az eredmény egymadshoz valé viszonya
is az elemzés része.

Hipotetikusan elkilonitettiik a mindennapi mikodést és az annak megvaltoztatasara térekve cse-

lekvést. E megkulonboztetés logikai struktdrajaban hasonlit a fix és véltozo koltségek, illetve a szer-
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vezetek alapm(ikodését leird szabdlyok és a szabdlyok szerinti cselekvés elkilénitésére™. Hasznos
és sokszor a valdsagot jol leiré distinkcié ez, de a keretek és a keretek kozotti cselekvés elkiloni-
tése'? csak megkozelitésként hasznalhato. Sokszor eqy adott szitudciéra adott ad hoc valasz alakité
ereje nagyobb, mint egy tudatos stratégiai kezdeményezésé, ezért a valtoztatasok elemzésekor
kortltekintéen kell eljarni. Kevés a deklardlt valtoztatasi szandékokat vizsgdlni - a cég szamdra
jelentGs valtozdsok mogotti ad hoc dontéseket, lépéseket is figyelembe kell venni.'

Egy valtoztatds el6zetes motivaciéja és terve, illetve utélagos megvaldsuldsa és értelmezése
jelent6sen eltérhet eqymastol. Ritka az az eset, amikor egy elemzdnek lehetdsége van egy tovabblé-
pési helyzetet ex ante és ex post egyarant megfigyelni. Altaldban a tovabblépés utélag megfigyelhetd
eseteit és el6zetes szandékait, terveit elemezhetjik, ennek a problémanak a kezelésére komoly fi-

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

3. A definicié 4. pontjdban szereplé ,azaz” azt fejezi ki, hogy a tovabblépés eredményét két aspek-
tusbdl vizsgaljuk. Az egyik, hogy véltozas all be a vallalkozds jellemzdiben, mig a mésik, hogy a
vdllalkoz6 szdmara fontos szempontbdl valtozott meg a céqg. Az elébbi aspektus a valtozas mani-
fesztacidja, a cég mikodésében, helyzetében bedllé Uj egyensulyi miikédés, az utébbi a valtozas
motivdcidja/eredménye, az Uj egyenstlyi mikodés véllalkozéi szempontd hozadéka.

A tovabblépés fogalma a vallalkozasok sajat helyzetének jobbitasara koncentral. igy kiviil esnek a
fokuszon az olyan tevékenységek, amelyeket a cégek a kornyezetik, partnereik érintettjeik érdeké-
ben tesznek. Ennek ellenére nem zarjuk ki a kornyezetik, partnereik érintettjeik helyzetének javita-
sara torekvé tevékenységeiket, hanem ezeket a cég szamara jelentkezd pozitiv hozama szempont-
jabol vizsgdljuk. Példaul a fogyasztéknak adott jobb szolgdltatds a cég helyzetét stabilizalja a piacon,
az 6sszefogdsban valo részvétel pedig a céq fejlesztési céljaibdl kovetkezik. A tovabblépés fogalma
nem azt vizsgalja, hogyan tehetnék a vallalkozasok jobba a vilagot, hanem hogy miképpen tehetnék
jobbd magukat. Ezt nemcsak a koncepciét motivald, kordbban bemutatott célkit(izések indokoljak,
hanem az is, hogy a gazdasagi vallalkozasokat az kilénbozteti meg a civil és dllami szervezetektél,
hogy mig utébbiak az alapitaskor meghatarozott kiildetés érdekében tevékenykednek, a vallalkoza-

sok esetén a cég mikodésének céljai nem szakadnak el a tulajdonosi céloktdl.

a vallalkozas belsé tgyire (pl. technoldgia, folyamatok, eréforrdsok, vallalati kultura, eréforrdsok)

2 Dixit (1996)

3 Ahogy kordbban irtuk, lehetséges, hogy egy cég nem tovabblépett, hanem a kilsé és belsé korilmények sze-
rencsés taldlkozasanak koszonhet6en tovabbbillent vagy tovabbgurult. A spontdn, 6sztonszer( reagalasi képesség
izgalmas és fontos téma. A tovabblépés érdekes formaja lehet példaul az, amikor egy cég tudatosan térekszik arra,
hogy a vallalati rutinok 6nkorrigdlé természete biztositsa a kihivasok és lehetéségek teremtette helyzetekhez valé
alkalmazkodas jelentés részét. Mindazonaltal a kutatasi program motivacidjabol kovetkezéen a jelenlegi mikodés
tudatos, az érintettek éltal felismerten szandékolt megvaltoztatdsdnak eseteire érdemes a figyelmet 6sszpontositani.
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fokuszal. A masik, a véllalkozas helyzete, mely a cég és a kiilvildg kozotti viszony (pl. értékesitési és
beszerzési piacok, az azokon elfoglalt pozicio, a vallalkozas érintettjeivel valé viszony, az ezt jellemz6
alkuerd és tranzakcids koltségek) valtozasét foglalja magdban. Ez a kett6sség nem a kiilsé és belsé
tényezdk szétvalasztasat hivatott hangsuilyozni, nem tartjuk Iényegesnek ezt a kilonbségtételt, sét fon-
tosnak tartjuk a kils6 és belsé tényez6k kozotti 6sszefiiggéseket (pl. egy Uj technolégia atalakitja a cég
beszerzési és értékesitési lehetéségeit). Arra hivjuk fel a figyelmet, hogy a tovabblépés eredménye nem

csak a cégen beliili valtozas lehet, ugyanilyen fontos a cég poziciéban bekdvetkezd valtozas is.

5. Atovabblépés masik aspektusa a vallalkozé szempontjai szerinti valtozas. Ez az aspektus azt vizsgal-
ja, miben lett jobb a cég miikodése, helyzete a valtozas kovetkeztében. Az értékelés szempontjainak
kijelolését a koncepcio a vallalkozoéra delegdlja. Ez két dolgot jelent.

a. Nem hatdrozunk meg egyértelmd mércéket, mi is lehet egy cég fejlesztésének célja. Nem azt
kivanjuk vizsgélni, hogy eqy véllalkozas fejlédése milyen egy kils6 normativ szempont szerint,
hanem azt, hogy mennyire képes a cég a sajat vezetdje altal kijeldlt irdanyban valtozni. Ezéltal a
céq fejlédésének irdnyat az elemzés targyava tesszik, ez azért fontos, mert (ahogy késébb rész-
letesen is kifejtjuk) az érték- vagy profitnévekedés szempontja sok esetben nem adekvat egy
vallalkozds motivaciéinak megragaddsdra. Sok dolog mozgathatja egy vallalkozds dontéshozoit.
Expliciten kell vizsgdlni ezeket a motivaciokat, kilonben nagyon félrecsiszhat eqy elemzés.™

b. A tovabblépés normativ szempontjanak kijelolését a vallalkozéra delegdljuk. Ezzel egyrészt fel-
tessziik, hogy van a vallalkozas életének egy kiemelt, elsérendid szerepldje. Kisvéllalkozésok
esetében ez a feltevés hasznos, hiszen a tulajdonos és a menedzsment egy kézben 6sszpontosul.
Azokban az esetekben, ahol nem egyértelmd, hogy kinek a kezében 6sszpontosulnak a vallalko-
zdssal kapcsolatos stratégiai dontések, két Gt jarhatd. Az eqyik alternativa, hogy valamelyik meg-
hatdrozo szereplé szempontjabdl vizsgaljuk, tovabblépett-e a céq. Ez lehet a cég tulajdonosa, a
cég tevékenységének irdnyitoja, vagy egy valamilyen szempontbdl kiemelt szerepl. A masik
alternativa, hogy kilon elemzés targyava tessziik, hogy milyen expliciten kijel6lt vagy impliciten
megfogalmazott véllalati cél az adekvat mérce egy stratégiai Iépés megitéléséhez.

A normativ szempont vallalati dontéshozohoz torténd kapcsoldsa sok nehézséget okozhat,
hiszen ezen célok megfogalmazdsa sokszor nem egyértelmd. Gyakori hogy egy véltozds haszna-
inak és terheinek utélagos értékelése nem egyezik meg a dontéshozatal sordn haszndlt szem-

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

1 példaul sok magyar véllalkozast az inspiralja, hogyan lehetne a meglévé mikodésének kockdzatait csokkenteni.
Nem a termelés, az drak novelése vagy a koltségek csokkentése hatdrozza meg a vallalati stratégidt, hanem az &l-
lami adminisztracié, a nem fizetd tgyfelek és a finanszirozhatdsdg hektikussdga okozta kockdzatok kezelése. Amire
vagynak, az a kiszamithatébb és nyugodtabb mikédés. A novekedést, termelékenységjavulast, szofisztikalodast
keresé elemzé ilyenkor nem érzékel motivaciot, nem tapasztal fejlédést - pedig csak rossz helyen keresi.



érteni a vallalkozdsok tovabblépésének hatterét, hiszen azok természete nem térhato fel a don-

téshozok motivacidinak megértése nélkil.

6. A definicié a vallalkozéi szempontot a vallalkozasok képességében/potencidljaban beallt valtozasra
vonatkoztatja. Ezzel a vélasztdssal egyrészt meghatdrozzuk a vallalkoz6i értékelés absztrakcids szintjét.
Ez nem mindig teljesithetd. Van, hogy a dontéshozdk csak beleszeretnek egy Uj technoldgidba. Van,
hogy intuitiven érzik egy valtoztatas fontossagat, de annak stratégiai jelentdségét expliciten nem fogal-
mazzak meq. Van, hogy egy valtozas viszonylag ad hoc médon torténik meg, és utélag értik meg annak
jelentéségét. llyenkor a kovetkez6t tehetjik: eldszor megprébaljuk megérteni, megfejteni, hogy mi is
lehetett a vallalkozéi dontés motivacidja, mi lehet a ki nem mondott normativ szempont.” Amennyiben
nem tarhaté fel, mi is mozgatta a valtozast, akkor masodik Iépésben ki kell mondanunk, hogy nem
tovabblépésrdl van szé. Be kell Idtnunk, hogy a céqg életében bekovetkezé miikddési vagy helyzetjavu-
Ids nem valamilyen szandék vagy tudatos dontés kovetkezménye, hanem spontan folyamat elemzése.
A j6 vallalati 6szton elemzése is izgalmas feladat, azonban azok a véltozasok, amelyek mégott nincsen
valés szandék, a tovabblépés elemzését kijelolé program szempontjabdl nem relevénsak.

A képesség és potencidl fogalompdr arra utal, hogy a tovabblépés eredménye nem mindig ala-
val6 reagalasi képességen javit. A potencidlis kockdzatok jobb fogaddsa, az esetleges lehetéségek
megragadasa vagy az idénként megujitandd alkuk sordn kiépithetd alkupozicié nem a tovdbblépést
kovetGen egybdl Iathatd képességjavulds, hanem csak helyzet esetén aktivalddik. Ez az aspektus
azért fontos, mert a mindennapi tevékenység sokszor er6sen meghatarozott palyan mozog, a vallal-

kozdsok szamara a valtozasokra valo reagdlds jelent valds prébatételt.

7. Adefinicio tartalmazza az értékteremt6 jelz6t a vallalkozé szempontja szerint definidlt képességgel/
potencidllal kapcsolatban. Ezéltal épil normativ szempont az elemzésbe. Ez Iényegében egy sziir6:
fogadjuk el a vallalkozé, a véllalkozds motivacioit, azonban csak akkor osztozunk a cég 6romében,
ha a pozitiv valtozas a kiilvildg szamara is hozadékkal bir.

Az értékteremtés normativ szempontjainak meghatdrozasa nehéz feladat. Viszonylag kénnyen
meghatdrozhaté egy egyértelmien pozitiv és egy egyértelmden negativ tartomany a fogalom szem-
pontjabdl. Nyilvanvaléan pozitiv, ha valaki ,arra térekszik, hogy sajdt személyes céljait a mdsokkal
vald kélcséndsen elnyds egyiittmiikédések lehetdségeinek bévitésével, hozamainak névelésével

szolgdlja™s. Nyilvdnvaléan negativ, ha eqy gazdasagi szereplé tevékenysége a masoknak okozott

> Sokszor nem az a baj, hogy nincs feltdrhatd motivacio eqy dontés mogott, hanem hogy tul sok szempont, akar
kilonboz6 szereplék nem teljesen 6sszehangolt torekvése jelenik meg egy dontés mogott. llyenkor az az elemzési
kérdés, hogy az 0tk6z6 szempontok eredGje mogott van-e valami kozos szandék vagy az csak egy mechanizmus
eredményeként kialakult kompromisszum.

16 Szepesi - Pogonyi (2011)
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kérokozdsra épil és azt a tevékenységet fejleszti. Azonban nagyon sok olyan eset marad, aminek

megitélése nem eqgyértelm(. Pozitivnak érezziik, amikor eqy kérnyék gyimaélcstermel6i kartellt épi-

tenek a dominans pozicioval rendelkez6é konzervgyarral szemben, és negativnak érezzik, ha ezt a

lakossagnak értékesit piaci arusok teszik meg. Ha az értékteremtés - igy a tovabblépés - tartoma-

nyat a nyilvanvaléan pozitiv tartomanyndl tdgabbra kivanjuk hudzni, két alternativa kinalkozik.

-+ Minden, egyébként statikusan értékteremtd (azaz kolcsénosen elényds megallapodasokon ala-
Valamilyen normativ koncepcidt alkalmazunk. Ez lehet kimenetalapu tarsadalmi jéléti fliggvényre
épulé megkozelités, mint példaul a joléti kézgazdasdgtan kinalta megkézelités vagy valamilyen
mas koncepcié - példaul a véllalkozédsra batoritds elve'” vagy egy bizonyos praktikus szempont

(pl. hozzdjarul-e egy adott térség/dgazat gazdasagi prosperitdsdhoz).

A TOVABBLEPEST ORIENTALO VALLALKOZO!I ERTEKEK ES MOTIVACIOK

A klasszikus kdzgazdasagi megkozelités szerint eqy vallalkozds fejlédik, ha varhaté hozamdnak netté
jelenértéke né. Ez a koncepci6 Iényegében arra a feltételezésre épil, hogy a vallalkozasok hiien kovetik
tulajdonosaik vagyona/jévedelme értékének maximalizaldsara torekvé céljat.

A gazdasagpolitikai, vallalat-gazdasdgtani megkozelités'® a vallalkozas versenyképességének javula-
sara koncentrdl. Ez a koncepcid a vallalkozas céljanak a piaci jovedelmezdségi szint megtartasat, meghala-
dasat tekinti. Ezzel a vallalat m(ikédését a versenytdrsak kontextusaban vizsgalja, a hozzajuk viszonyitott
teljesitményt (a termékek ar-érték aranyat) helyezi fokuszba. Ezzel lazdbbra is veszi a kapcsolatot a valla-
latot irdnyité menedzsment és a tulajdonosok kozott, hiszen nem maximalizélja, hanem a piaci versenytar-
sakéhoz igazitja az elvart hozamot.

Ezek a normativ koncepciék igy vagy ugy a jovedelmezéséghez, a profithoz kapcsoljdk a vallalkozasok
célfiggvényét. Ez a feltevés robusztus magyardzatokat ad a gazdasag egészének mikodésére, de az egyes
vallalatok tulajdonosainak, vezet6inek motivaciéi gyakran tdgabbak a pénziigyi hozamok erdsitésénél. Ez
kiléndsen igaz a kisebb cégekre, ahol a tulajdonosi és menedzseri szerep, illetve a véllalkozé gazdasagi és
tarsadalmi statusza egyardnt 6sszemosodik.

Még ha szét is valik a tulajdonosi és a vallalatvezetdi szerep, kisebb cégeknél a cég miikddésével kap-
csolatos konkrét elképzelésekkel és érzékelhetd befolydssal vesznek részt a (kisszamu) tulajdonosok a val-
lalkozas életében. A tulajdonosok szamara pedig cégik nemcsak jovedelem, hanem presztizs forrdsa is.

A vallalkozdsok tovabblépésének irdnya kapcsan a vallalatvezet6i szempont is fontos. Elsésorban azért,

7 Szepesi (2009)

8 Chikdn - Czaké (2009) szerint a vallalatok versenyképessége abban 3ll, hogy a térsadalmi normak betartasaval
Ugy kindljanak termékeket a fogyasztoknak, hogy azok hajlandék legyenek ezekért a versenytdrsakéndl nagyobb
jovedelmezéséget biztosité drat fizetni.



mert a kisebb cégeknél dltalanos gyakorlat, hogy a cég vezetdje jelentds tulajdonosi poziciokkal rendelkezik
a vallalkozasban. Masodsorban azért, mert a nagyobb cégeknél is a stratégiai valtozasokkal kapcsolatos
kezdeményezések kialakitdsa a menedzsment feladata, igy sajat szdndékai elkeriilhetetlenil beépilnek
a vdltozdsi elképzelésekbe. Eqy vallalatot irdnyitd szerepld szdmdra a hozamelvardsok mellett fontos a
vadllalkozas poziciéja, szakmai megbecsilése, a vadllalat ereje és mérete is.

Gyakori, hogy eqgy cég tulajdona kevés kézben koncentralédik és ezek a tulajdonrészek relative nagy
és nehézkesen diverzifikélhatd részét teszik ki birtokosaik vagyonanak. Ugyancsak gyakori, hogy egy cég
vezetéjének a munkaszerz6dése és a munkaer6piac nem nyujt kell6 biztositast a vallalkozds esetleges
kudarcai esetére. llyenkor a cég meghatdrozd szerepl6i nehezebben viselik a kockazatot, felértékelddik
szamukra a stabilitas.

A kisebb vagy kevésbé szabdlyozott m(ikodést cégek esetében a cég vezetdi szamara felértékelédnek a
vadllalkozas mindennapi miikodtetésével kapcsolatos kozvetlen személyes elvardsok: mennyi id6t fordithat
a szamara kedvesebb iigyekre, mennyi szabadideje marad a munka mellett? Hogyan lehet csokkenteni a
nap mint nap adédo valsaghelyzetek, konfliktusok hirtelenségét, erejét, gyakorisdgat?

Mindezek alapjan egy vallalkozas tovabblépését a jovedelmezdség novelésén til a kévetkezd célok moti-
valhatjak:
Tekintély - becsiiljék meg (tulajdonosi, vezet6i) pozicidmat, értékeljék a cég teljesitményét és te-
vékenységének nagyszer(iségét, ez alapjan minél erdsebb és megtiszteltebb legyen a kozosségben
elfoglalt poziciém.
Szakmai kiteljesedés - legyen hasznos és nagyszer(, amit a céq csinal. Olyan dolgokkal foglalkozhas-
sak, ami szakmailag érdekes, bebizonyithassam a vildgnak felkésziltségemet.
Konnyebb élet - legyen kevesebb a cég m(ikodéséhez kapcsolddé kockdzat és konfliktus, legyen

kevesebb a medd6 id6 és frusztracid, legyen tobb a szabadidé.

A négy motivaciés mez6 (pénz, tekintély, szakmai kiteljesedés, konnyebb élet) sokféle format olt-
het, sokféle médon kapcsolédhat dssze. Emellett megjelenhetnek mas motivaciék is. Példdul az 6roklés
elékészitése; kollégdkhoz, lokaciékhoz, tzleti partnerekhez, technoldgidhoz két6dé egyéni szempontok;
értékrendi motivaciok; a vallalkozas identitasaval, hagyomdnyaival, kultirajaval kapcsolatos szandékok.

A kilonbozé motivaciok (még komplexebb esetben a kilonboz6 szereplék kiilonbdz6 motivacidinak)

keveredése sokféle tovabblépési célkitizést eredményezhet.
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A TOVABBLEPES LEHETSEGES FOKUSZAI

A tovdbblépést a vallalat mikodésében, helyzetében bekdvetkezé valtoztatasként hatdroztuk meg. Ha-
bar a valtoztatas lehetséges fékusza és formaja rengetegféle lehet, érdemes néhany f6 kategériat elkiloni-
teni, ami orientdlhatja a tovabblépésrél valé gondolkodast. Az elemzés megalapozasdhoz négy kategoridt
kalonitink el: a klasszikus értékteremtés teriiletét, a szervezeti aspektusokat, a kilvildggal valé kapcsola-

tok témajat, illetve a cég vezetésével kapcsolatos igyeket. Ezekre hoz példékat a kdvetkez6 tablazat.

A tovabblépés lehetséges fokuszai

. . o - Termék
A véllalkozas formalis, L
klasszikus kozgazdasdgi - Technolégia
Ertékteremtés " 9 g + Méret
eszkoztarral megragad-
) i + Inputok
hato aspektusai .
+ Piacok

+ Szervezeti struktura
- Mikodési folyamatok
« Osztonzék

- Dontési algoritmusok
+ Belsd interakciok

+ Szervezeti kultdra

A véllalkozas belsg,
Szervezet rutinszer(i mikodését
meghataroz6 tényezék

- Az Uzleti partnerekkel valé EgyittmU(kodések
kialakuldsa, m(ikodése és garancidi

A kiils6 szerepl6kkel valo | - Az alku- és konfliktushelyzetek kezelésének

Intézményi kornyezet | kapcsolatokat szabalyozo maodja

tényezék - Az dllami szabalyozésnak valé megfeleléssel
kapcsolatos tevékenységek

- A nem uzleti partnerekkel val6 kapcsolatkezelés

A véltozasokhoz valo

alkalmazkodast, + Informaciégydjtés
kihivasokra adott + Tudasbevonas
Vezetés vélaszokat, + Kisérletezés madjai
lehetdségekhez val6 vi- - Dontéshozatali algoritmusok, visszacsatoldsok
szonyuldst meghataroz6 - A vadltozassal kapcsolatos attitiid
tényezdk

A TOVABBLEPES JELLEMZO!

A tovabblépés jellemzGinek kategéridit egyértelmden csak a témadra fékuszalé feltdré empirikus ku-
tatdst kovetéen lehet meghatérozni. A kovetkezében kiindulépontként rogzitink egy megkozelitést egy
ilyen feltdr6 munka megalapozasa érdekében. Ez a kiinduld keret, a tovabblépést beruhazasi aspektusai,
megvaloésulasi folyamata és kovetkezményei szerint javasolja jellemezni.

A gondolkodas kiindulépontja az, hogy a tovabblépést specidlis beruhazasként értelmezzik. A megva-

[6sitas koltségekkel jar, ami idével megtéril. Ugyancsak a beruhdzédsokéhoz hasonlé aspektus, hogy célja




lehet a meglévé eszkozok cseréje vagy bévitése, hogy az 0j eszkdz beillesztése alkalmazkodasi kéltségek-

kel jar, illetve hogy modositja a mikddéshez sziikséges inputokat, a lehetséges outputokat és a technolégia

jellemzéit.

A tovabblépés jellemz6i

1.

2.

A tovabblépés mérete

A tovabblépés eréforrasigényeinek, hozamainak idébeli lefutdsa

A meglévé m(ikodés modositasa/uj tevékenység bevezetése

A szervezeti alkalmazkodas id6- és koltségigénye

A beszerzési viszonyok, a termelési lehet§ségek és a technolégidhoz kapcsolédé folyamatok, kolt-

ségek atalakuldsa

Emellett fontosak a tovabblépés folyamatahoz kapcsolddo jellemzék, amelyek leirjdk, honnan jott az im-

pulzus és hogyan jutott el a megvaldsulasig.

A tovabblépés folyamata

6.

7.

8.

9.

10.

11.

A tovabblépés lehetségének, igényének forrdsa

A tovabblépést koncipidld, megtervezd, megalapozé folyamat jellemzéi
A tovabblépéshez sziikséges tudas és annak forrasa

A tovabblépés fékusza

A tovabblépés levezénylésének Iépései

A tovabblépés megvaldsitdsanak vezet6i id6igénye, konfliktusigénye

Véqiil fontosak a tovabblépés kovetkezményeit dttekinté szempontok.

A tovabblépés kovetkezményei

12.

13.

14.

15.

A tovabblépés eredménye az el6zetes szandékok és a fontos nem szandékolt hatasok szempontjabol
A tovabblépés kdzvetett hatdsai a cég értékteremtési viszonyaira, szervezetére, intézményi viszo-
nyaira és vezetésére

A tovdbblépés f6bb kilsé és belsé haszonélvezdi, karvallottjai

A tovabblépés kovetkeztében keletkezett Uj lehet6ségek, kihivasok, kockdzatok
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A TOVABBLEPES LEHETOSEGENEK, IGENYENEK FORRASA

A sok aspektus kozil a munka jelenlegi fazisdban csak egyet kivanunk attekinteni, a tovabblépés

lehetdségének, igényének forrdsat. £z az elem azért killondsen fontos, mert a tovabblépés megértésének
egyik kulcsa, hogy megértsiik, miinditja el a vallalkozét és cégét az aktudlis viszonyok médositésa érdekében.

Célszeri megkulénboztetni, mikor épiil a tovabblépés a kiilvilagbdl érkezé ingerre és mikor szarmazik
bels6 késztetésbél. A reaktiv tovabblépés harom f6 formajdnak a védekezést, a konkrét ajanlatot és a
felismerést tekinthetjik. A védekezés esetén azt érzékeli a szervezet, hogy véltoztatas nélkil veszélybe
kertlhet. Gyakori, hogy valamilyen konkrét ajanlat adja a motivaciét, ez lehet Gj vagy nagyobb volument
eladasi lehet6ség, Uj technoldgidt kindld szerepld, Uj potencidlis beszallité vagy finanszirozé. Az is gyakori,
hogy a kiilvildg véltozasa Uj kiaknazhato lehetdséget kinal és ennek megragadasara torekszik a valtoztatas.

Belsd késztetés esetén a vallalkozas fejébdl indul a tovabblépés, ilyen proaktiv impulzus lehet a felfe-
dezés, amikor valami Uj felismerés inspirdlja a kezdeményezést. Van, amikor valaki prébalkozassal, kisérle-
tezéssel keresi az Uj lehetGséget. Az Uj tudasra épilé tovabblépés unalmasabb formaja, amikor a véllalkoz6
tanul, tapasztalatot szerez, és ez alapjan kezdeményez valtozast. A legrendezettebb belsé kezdeményezés-
re indulé tovabblépés, amikor egy vallalkozas reflektalva sajat mikodésére és helyzetére, megfogalmazza
a vdltoztatds szikséges irdnyat és szisztematikusan megtervezi a tovabblépést.

A tovabblépés legtobbszor kilonbozé impulzusok egyittesére, keveredésére épiil. Feltételezésiink sze-
rint a tovabblépés impulzusénak kilonboz6 f6 mintdzatai vannak, ezek varhatélag vallalkozéi élethelyze-

tenként eltérnek, és vélhet6en masmilyen lesz a kiillonboz6 inspirdcidk alapjan megvalésuld tovébblépés.

Reaktiv impulzus

Védekezés - bajban vagyunk, valamit csindlni kell

Ajanlat - be lehetne Iépni egy Uj dologba

Felismerés - van itt egy lehetdség

Proaktiv impulzus

Felfedezés - (j dolgot taldltam ki

Kisérletezés - probaljuk meg, taldn Ggy jobb lesz

Tanulas - masnak bejott, csinaljuk mi is

Tervezés - térekedjiink céljaink elérésére




A MAGYAR KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK HELYZETEROL

A kovetkezékben a magyar kis- és kézépvallalati szektor helyzetét tekintjik at. El6szor az EU SME Per-

formance Review adatai alapjan hasonlitjuk 6ssze Magyarorszag és a visegradi orszagok cégeinek ter-
melékenységét. Ezutdn rovid szemelvényeket villantunk fel a magyar vallalkozasokrdl sz6l6 tarsadalom-
tudomanyi kutatdasok eredményeirél, alapvetéen harom kutatdsi irdny, illetve konkrét kutatdsi program
eredményeit szamba véve. Sz6t ejtink a fésodorbeli kozgazdasdgtani megkozelitésekrél, a vallalatok
belsé miikodésére 6sszpontosité vallalat-gazdasagtani megkozelitésérél, illetve a vallalkozasmukodést
intézményi és szerzédéses interakciok szempontjabdl vizsqald politikai gazdasagtani és intézményi

megkozelitésekrél is.

A MAGYAR KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK TERMELEKENYSEGE
A VISEGRADI ORSZAGOKHOZ VISZONYITVA

Hazankban a kis- és kozépvallalkozasok termelékenysége elmarad a visegradi orszégokban tapasztalhaté
értéktdl, mig nagyvallalataink egy alkalmazottra jutott hozzdadott értéke magasabb, mint a visegradi atlag.™

Az 4gazati dsszetételhatdst kisz(ré szdmitdsaink szerint a 10 f6 alatti cégek termelékenysége 12 sz3-
zalékkal alacsonyabb a masik harom orszag dsszevont értékénél. A 10-50 f6 kozott alkalmaztaté cégek
esetén ez az elmaradds 18 szazalék, a kdzépvallalkozasokndl (50-250 alkalmazott) pedig 8 szdzalék. Nagy-
vallalataink termelékenysége pedig 10 szdzalékkal magasabb, mint a tobbi visegradi orszdgban. Minél

kisebb egy cég, anndl nagyobb a termelékenységi elmaraddsa a visegradi orszagokhoz képest.

Az egy alkalmazottra juté hozzdadott érték Magyarorszagon
és a masik harom visegradi orszdg atlagaban (2014)
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Villalati kategdridk alkalmazottak széma szerint

1 Munkankhoz az Eurépai Bizottsdg SME Performance Review-janak adatait hasznaltuk. Az elemzés sordn az dgazati
osszetételhatasokat sztenderdizalassal kiszdrtuk.
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A négy orszag dgazati hatastél megtisztitott termelékenységi 6sszehasonlitdsa tovabb édrnyalja a képet:

+ A mikrovallalatok termelékenysége Szlovakiaban, a kisvallalkozdsok termelékenysége Lengyelor-
szagban, a kozép- és nagyvallalatok termelékenysége Csehorszagban a legnagyobb.

+ A mikrovallalkozasok esetében a cseh és a szlovdk cégek termelékenysége 50-60 szdzalékkal halad-
ja meg a magyar és a lengyel értéket.

+ A 10-50 és az 50-250 alkalmazottat foglalkoztato cégek termelékenysége a legalacsonyabb a régi-
6ban. Az el6bbi kategéridban 27 szdzalékkal jobbak a lengyel vallalkozdsok, az utébbiban pedig 14
szdzalékkal a csehek.

+ A nagyvallalatok kategdridjaban csak a csehorszagi cégek termelékenyebbek a magyarorszagiaknal
- 4 sz3zalékkal. 1tt a magyar cégek termelékenysége 11-15 szdzalékkal nagyobb, mint a szlovak és
lengyel cégeké.

+ A nagyvdllalatok és a kisebb cégek termelékenységét 6sszehasonlitva, mindegyik cégkategdridban
Magyarorszagon a legnagyobb a kisebb cégek termelékenységi elmaraddsa a visegradi orszagok

kozott.

Az egy alkalmazottra juté hozzdadott érték Magyarorszagon
és a masik harom visegradi orszagban (2014)
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A visegrddi orszagok vallalkozasainak termelékenysége Magyarorszaghoz viszonyitva (2014)

Csehorszdg Lengyelorszdg Szlovékia
1,62 0,90 1,50
1,13 1,27 1,23
1,14 1,07 1,03
1,04 0,89 0,85
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A kisebb cégek termelékenysége a nagyvallalatokéhoz viszonyitva (2014)

Vallalatméret Magyarorszdag Csehorszdg Lengyelorszag Szlovakia 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 valsag el6tti, 2008-as adatokkal 6sszehasonlitva azt Idthatjuk, hogy 2014-re a lemaradast minden al-
kategdridban csokkentettiik, legnagyobb mértékben a mikrovallalkozédsok teriiletén (21-ré6l 12 szdzalékra).
A kozépvallalatok 22 szézalékos lemaraddsa 2014-re 18 szdzalékra mérsékldott.

Magyarorszagon 2008 és 2014 kozott a mikrovéllalkozésok és a nagyvallalatok termelékenysége javult, a kis és
kozepes cégek helyzete stagnalt. A mikro- és kisvéllalkozasok termelékenysége a régié tobbi orszdgaban csokkent,
a magyar cégek termelékenységi elmaradasanak csokkenése nagyrészt ennek a kdvetkezménye. A nagyvallalko-
zasok termelékenysége Szlovakidban nétt kimagasléan a vizsgélt idészakban, tobb mint 20 szazalékkal.

A 2014-es és 2018-as adatok 6sszehasonlitdsa arra utal, hogy mindegyik orszagra igaz, a termelékenység
valtozasa annal kedvez6bb, minél nagyobb egy vallalkozas. A mikro- és kisvallalkozdsok termelékenysége sehol
sem nétt a régiéban - egy kivétellel: Magyarorszagon a mikrocégek egy alkalmazottra juté hozzdadott értéke 4
szdzalékkal javult. Ez valészinileg az adérendszer kis cégeket érinté kedvez6 atalakuldsanak a kovetkezménye.

Habar csokkent, de még mindig jelentds a magyar kis- és kozépvallalkozdsok termelékenységi elmarada-
sa a réqio orszagaihoz képest. A valsag id6szaka a visegradi orszagokban ndvelte a nagy és kis cégek kozotti

termelékenységi szakadékot, mely arra utal, hogy a tovabblépés nehézsége nem csak magyar sajatossdg.

Az egy alkalmazottra juté hozzdadott érték Magyarorszagon
és a masik harom visegradi orszag atlagaban (2008)
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Az egy alkalmazottra juté hozzdadott érték Magyarorszagon
és a masik harom visegradi orszagban (2008)
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A MAGYAR KOZGAZDASAGI SZAKIRODALOM FOSODRA

A magyar vallalkozdsok m(ikddésérdl sz616 kozgazdasagi szakirodalom egy fontos és meghatérozé ku-
tatdsi programja a vallalatméret és a nemzetkdzi elldtdsokba val6é bedgyazottsdg vallalati szintl innovécids
képességre, exportteljesitményre és termelékenységre gyakorolt hatasait vizsgalja. E kutatdsi hagyomanyt
tobbek kézott két magas presztizs( akadémiai intézmény, a Kozép-eurépai Egyetem Kozgazdasagtan Tan-

széke és a Magyar Tudomdnyos Akadémia K6zgazdasagtudomanyi Intézete is képviseli.

A GAZDASAG MOTORJAI - NAGYOK, MULTIK

E kutatasi program eqyik alapkérdése a termelékenyebb és kevésbé termelékeny, az innovativabb és
kevésbé innovativ, az exportpiacokon sikeres és szamottevé exportteljesitménnyel nem rendelkezé val-
lalkozdsok tipikus jellemzdinek azonositasa. Murakdzy és Halpern (2012) bemutatja azt, hogy a magyar
tulajdonu cégek kevesebb Ujitast hoznak létre, ugyanakkor kevesebb inputot is hasznalnak fel innovécids
tevékenységekre a nyugati gazdasagok szerepl6inél. Fontos ugyanakkor az is, hogy a minél tébb exportpi-
acon valé jelenlét noveli az innovativ teljesitmény valdszin(iségét.

Sass (2007) regionalis 6sszehasonlitdsa azt mutatta meg, hogy Magyarorszagon a vallalatok a visegradi
régié mds orszagaindl osszességében tobbet innovaltak - jéllehet ezek az innovaciés képességek leginkabb

a multinacionalis vallalatok gazdasdgi tevékenységébdl fakadnak.




TUDASSZERZES A NEMZETKOZI GAZDASAGBOL

A kutatdsi agenda témadi kozott kozponti helyet foglal el a multinacionalis és transznacionalis vallalatok,
illetve a kozvetlen kulfoldi tékebefektetések helyi gazdasdgra gyakorolt hatdsainak megértése. Ezen bell
is kiemelt témanak tekintheté a nemzetkozi vallalatok és tékebefektetések altal hasznalt szervezési, tech-
noldgiai és egyéb képességek ,lecsorgdsa”, tvétele mas hazai véllalatok altal.

Békés, Kleinert és Toubal (2009) vizsgalata szerint a kalfoldrél szdrmazo tudds atvétele valészinlbb az
eleve termelékenyebb és nagyobb vallalatok esetében. Fontos, hogy a multinaciondlis cégek megjelenése
nem csak a tudds lecsorgdsanak lehetségét veti fel, hanem a tényezdpiaci verseny erdsodését is, ezért a
gyenge termelékenységi véllalatok termelékenysége tovabb csokken, mikézben a pozitiv hatdsokbdl nem
részesilhetnek. A kutatas tovabbi Iényeges eredménye, hogy a tuddsatvétel irdnya a termelékenyebb val-
lalatok esetében az ellatasi lancban hatrébb elhelyezkeddk felé halad vagy horizontalis, a kevésbé termelé-
keny vallalatok esetében viszont éppen a fogyasztokhoz kozelebb elhelyezkedé vallalkozasok iranydba zajlik.

Gorg, Hijzen és Murakdzy (2009) arra is felhivjak a figyelmet, hogy a multinacionalis cégek leginkdbb
azokban az ipardgakban képesek tuddst atadni a véllalatok szaméra, amelyek magas tékeintenzitassal
mUkddnek. A munkaintenziv ipardgakban ezzel szemben a multik jelenlétének hatdsa leginkdbb a bérek
novekedésében és a verseny erésségének ndvekedésében nyilvanul meg.

A nemzetkozi gazdasagbdl szarmazo termelési tényez6k (tudas, téke, technoldgia, emberi eréforrdsok)
hatasat targyalja példdul Halpern, Koren és Szeidl (2009), akinek mérései alapjan az importalt tényez6k
hasznalata akar 12 szazalékkal novelheti a véllalati termelékenységet, e hatds mintegy 40 szézaléka pedig
a hazai és importpiacokon elérhet6 tényez6k kozotti tokéletlen helyettesitésbdl fakad. Fontos ugyanakkor,
hogy az importalt tényez6ket a kilféldi tulajdonban &ll6 vallalatok jobban képesek felhaszndlni a hazai
tulajdonu vdllalatokhoz képest. A becslések szerint 1993 és 2002 kozott a tényezéimportbdl fakadt a ter-
melékenységi novekedés mintegy harmada.

Az elemzések egy része a kozvetlen kilfoldi befektetések regionalis hatdsainak? , illetve az azokhoz
kapcsolddé gazdasagi tudascsere foldrajzi szervezédésének vizsgdlatara is kitér . A tudasszerzés tekinteté-
ben Sass (2010) arra is ramutat, hogy ugyan Magyarorszdg, Csehorszag és Romania egyre nagyobb teret
ad az Uzleti és informatikai szolgaltatasok kiszervezésének, ugyanakkor ehhez nem feltétlendl kapcsolédik
erd, ,spillover” tudasatadas az ellatasi Ianc helyi szerepldi felé. Pozitiv hozadék (illetve el6zmény) azonban
a magasabban képzett munkaeré megjelenése a munkaerdpiacokon.

A magyar beszallité vallalkozédsok szama mindemellett dtlagosan is kevesebb a z6ldmezds beruhazas-

2 Antaloczy - Sass (2005)

29



sal betelepiil6 nemzetkézi véllalatokndl, mint a privatizalt magyar vallalkozasok esetében. Sass és Szanyi
(2009) elemzése és esettanulmanyai arra is ravildgitanak, hogy a multinaciondlis cégek csak erds helyi
igény és jo klasztermenedzsment esetén vesznek részt a helyi klaszteres egyittm(ikodésekben - ezek nél-

kil viszont nem érdekik a kezdeményez6 fellépés.

ADAM SMITH-NEK [GAZA VAN

Osszességében tehat elmondhatd, hogy a magyar vallalatokrol sz6lé szakirodalom jelentés része a
nemzetkozi kereskedelem és a nemzetkézi munkamegosztasba valé bekapcsolddds hatdsainak elemzését
és értékelését helyezi kozéppontba. A legfontosabb eredmények pedig azt mutatjak meg, hogy a nemzet-
kozi nagyvallalatok a magyar gazdasdg mas szegmenseinél ltaldban termelékenyebben, hatékonyabban
és innovativabban muakdédnek. A helyi alapitdsu kis- és kozépvallalkozasok kézil pedig éltaldban a nagyval-

lalatoknak beszallitani képes vagy kilfoldi exportra 6nalléan termel6 vallalkozdsok versenyképesebbek.

A MAGYAR MENEDZSMENT-SZAKIRODALOM
ES VALLALAT-GAZDASAGTAN FOSODRA

A Magyarorszagon mikodé vallalkozasokat a fentieknek nem ellentmondé, ugyanakkor azoktol
merében eltéré nézépontbdl vizsgdlja a magyar vezetéstudomanyi, szervezetelméleti, illetve véllalat-gaz-
dasdgtani szakirodalom egy jelent6 része. E diszciplindk képvisel6i a vallalatok kozotti teljesitménybeli
eltéréseket, illetve az eqyes gazdasdgok mukodésének kilonbségeit legtobbszor a vallalatok, szervezetek
belsé sajatossagainak vizsgalatan keresztll igyekeznek megérteni. A megkozelitéshez kapcsolédo kutatasi
programok kozll kiemelked6 jelentéséget tulajdonithatunk a BCE Versenyképesség Kutatd Kozpontjanak
eredményeire, amely a kilencvenes évek 6ta oroszldnrészt véllalt Magyarorszag véllalkozadsainak tudoma-

nyos feltérképezésében.

A NAGYOBB VALLALATOK SZERVEZETTEBBEK

A Versenyképesség Kutaté Kézpont Versenyben a Vildggal elnevezési kutatdssorozatanak negyedik
ciklusdban végzett mintavétel eredményeit elemezve Gyimesi (2012) arra hivja fel a figyelmet, hogy a
nagyvallalatok nagyobb aranyban folytatnak innovativ és kutatds-fejlesztési tevékenységeket a kis- és
kozépvallalkozdsoknal, illetve az innovaciora irdnyulé egyittmiikodésekben is nagyobb szerepet vallalnak.
Ez kilénosen igaz a technoldgidra irdnyuld innovaciora.

Kallay és Michalkovné Szakacs (2012) elemzése ugyancsak megerdsiti, hogy az innovativ lépések

valészin(isége a nagyobb vallalatméret esetében nagyobb. A vallalatméret hatdsa szintén tetten érhet6 a val-
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lalkozasok képzési és mas humantékére vonatkozo befektetéseiben is: a kisebb vallalkozasok kevesebb erre
vonatkoz6 szolgaltatast vesznek igénybe, a helyi piacokon miikodé kkv-k pedig lényegében nem képesek az
dltaluk igénybe vett munkaer6 képességeinek fenntartdsara. A szerz6k ugyanakkor azt is megmutatjak, hogy
a kis- és kozépvdllalkozdsok méretgazdasagossagi és menedzsmentkapacitdsokra vonatkozé hatranyaikat
némileg képesek ellensulyozni a vallalatkozi egyuttmikodésekben valé részvétel segitségével - ezen intéz-
mények jelentds része pedig informalisan mukodik. A kis- és kozépvallalkozasok tovabbi fontos jellemzéje,
hogy jelentés résziik lokdlisan mikédik, megyehatarokon nem ativel6 terileten alakitja ki piaci kapcsolatait.

A 2009-ben véqzett felmérés alapjan Balaton és Kerek (2012) a magyar vallalatok stratégiaalkotdsardl
adnak képet. Fontos eredmény, hogy a kilencvenes években végzett mintavételek valaszaddihoz képest
kevesebb vdllalkoz3ds alkalmaz formdlis stratégiaalkotdsi médszereket. E mddszerek a legtobb esetben 2-5

kozotti id6horizontra vonatkoznak, hasznalatuk pedig leginkabb a nagyobb vallalatok kérében elterjedt.

AZ EXPORTSIKER NYOMABAN

Az irodalom ugyancsak kivaltképp nagy hangsulyt helyez a kis- és kozépvallalkozasok exportpia-
ci sikereit akaddlyozé és tdmogatd tényezdk feltdrdséra is. Czaké és Konczol (2014) az export kritikus
sikertényezdjeként azonositja, tobbek kozott, az alapitok és az exportpiaci érvényesilést személyes viziéva
alakité menedzserek tevékenységét, az innovacids és K+F tevékenységek meglétét és intenzitasat, és a
magyartol eltéré piacokon valo érvényesiléshez szikséges képességek és tudds megszerzését is.

A menedzsmenttényezékre fékuszalé vallalat-gazdasagtani szakirodalom taldn legfontosabb tanulma-
nya a (zako és Abel (2013) altal szerkesztett tanulmanykotet, amely elméleti munkakon és esettanulma-
nyokon keresztil mutatja be a sikeresen exportalé magyar kis- és kozépvallalkozésok stratégidit.

A fenti kutatas legfontosabb tanulsagait dsszefoglalé Konczdl (2013) alapjan a sikertényezék kozott
kiemelt szerepe lehet a nemzetkozivé valas mozgatorugéjanak. A tanulmanykotet alapvetéen harom
tipust kilénboztet meg: azokat, akiknek a hazai piac valamilyen médon (méret, szerkezet) nem kielégitd;
akik lehet6séget kapnak arra, hogy egy nemzetkdzi véllalat beszallitéjava véljanak; végil pedig a vélet-
len/szerencse folytan exportra 1épé vallalatokat. Az exportsikerben kiemelten fontosak olyan tulajdonosi/
menedzseri tulajdonsagok, mint az elkdtelezettség, a stratégiai szemlélet, a sikerorientacid, a vallalkozésra
valé képesség, a nyitottsdg az Uj irdnt, a szakmai tudds, a realitdsérzék és a csapatépité képesség. A szer-
vezeti képességek tekintetében meghataroz6 az innovacio, tanulds, kapcsolatteremtés, valamint a kultura-
valtds képessége. Az esettanulmanyokban jol megfigyelhet6 a stratégiai iranyultsag meghatarozasanak
kényszere, e lehet6ségek mérlegelése, a dontések dilemmai és a megvaldsitds nehézségei. A stratégiai
lehetéségek kozil 6tot emel ki: piacfejlesztés, termékfejlesztés, technologiai fejlesztés, kutatds-fejlesztés

vagy mas innovacios eredmény, és a stratégiai partneri kapcsolatok. Végiil, ahhoz hogy a vallalatok valéban
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exportorientdlt, az exportban sikeres céggé véljanak, m(kodésik valamely pontjan kritikus dontési hely-
zetekkel kell szembenézniiik. Ez a mérfoldké lehet egy Uj beruhdzas, egy termékcsoport megsziintetése
vagy inditdsa, megallapodds kotése egy stratégiai partnerrel. Az ezekben a helyzetekben valé megalapo-

zott déntéshozatal is az export sikertényezdje.

INTEZMENY! ES POLITIKAI-GAZDASAGTANI MEGKOZELITESEK

A fentebb térgyalt két iskola - a vallalat-gazdasagtani és kozgazdasdgi megkdozelitések - mellett az utob-
bi évtizedben bontakozott a magyar kis- és kozépvallalkozasok problémainak intézményi kdzgazdasagtan,
illetve politikai gazdasdgtan alapt elemzése. Ez a kutatasi program legmarkansabban a Hétfa Kutatdintézet-
hez, illetve a kétezres évek végén tevékenykedd Kozjo és Kapitalizmus Intézet kdzosségéhez kothetd.

Ezek a megkozelitések kiemelt figyelmet forditanak a tarsadalmi intézmények, szabalyrendszerek tzleti
viselkedést és teljesitményt meghatdrozé szerepére. A 2008-ban publikdlt, Jelentés a Magyar Kapitalizmus-
ré122 cimd tanulmany a legnagyobb hangsulyt a kolcsondsen el6nyds szerzGdések és megéllapoddsok meg-
valdsuldsat korlatozo tényezdk elemzésére fekteti. A gondolatmenet két fontos tényezdje a személykozi és
vadllalkozdaskozi bizalmi infrastruktura, illetve az allam szerepe.

A jelentés az dllam szerepét illetéen két kiemelten fontos izenetet fogalmaz meg. Egyrészt, Magyar-
orszagon az dllammdkddés és a gazdasagi miikodést szabalyozd birokracia és adminisztracié nemzetko-
zi 6sszehasonlitasban is kiemelten nagy terheket ré a véllalkozasok mikodésére, ez pedig eréforrasokat
von el a vallalkozdsoktol. Masrészt, az allami intézményrendszer szamos esetben kudarcot vall a
szerzédéskikényszerit6 intézményi struktdra megteremtésében, példaul a jogi keretek kevés biztositékot
nydjtanak az zletkotéshez, a szerzGdéses viszalyok birgsdgi Gton vald rendezése pedig szinte lehetetlen.
Ugyancsak fontos tényezé az dllami mikodés informalitdsa, példaul az adérendszer tekintetében elmond-
hato, hogy szamos vallalkozds a leirt normdk és jogszabalyok megsértésével makadik, hiszen a formalis
szabdlyok ellehetetlenitenék az tzleti m(ikodést, az dllam ugyanakkor informalisan alkalmazkodik ehhez a
helyzethez, a leirt adékulcsokat csak mintegy fenyegetésként haszndlva.

Az dllammikodési szemponttdl eltéré, am azzal dsszefiiggé dimenzié a ,bizalom infrastruktirajanak
dllapota”. Ez a kolcsonosen el6nyos magdnszerzédésekhez szikséges intézményi keretek hidnyossagdra
utal. Az Gzleti partnerek kivalasztdsét korldtozza, hogy Magyarorszagon szamos kontextusban csak szemé-
lyes halézatokon és reputdcios biztositékokon keresztil 13tjdk biztonsdgosnak a véllalkozdk az izletelést.
Ez - a szerz6k kérdGives kutatdsa alapjan - nem a személyes bizalmatlansagbol, hanem egyrészt a vallott
és kovetett értékrendek eltéréseibdl, masrészt pedig az adekvét biztositékok (legyenek azok allamiak vagy
maganjellegiiek, formalisak vagy informalisak) hianyabdl fakad.

Meglehetésen hasonlé problématérképet azonosit Balds et al. (2010) tanulmdanya, amely a magyar

22 Szepesi et al., 2008



tarsadalom és a vallalkozds, illetve vallalkozdk viszonyat elemzi. A véllalkozdsokhoz kapcsolédé legfonto-
sabb problémak kozott itt is nagy hangsulyt kap az dllami intézmények szerény képessége az tzleti alkuk
kikényszeritésében, illetve hogy ennek hidnyaban szinte csak kozvetlen személyes kapcsolatok képesek
Uzleti garancidt jelenteni, ami ugyanakkor erételjesen korldtozza a megvaldsulé egyittmikodések szamat
és minéségét. Szintén fontos a magyar tarsadalom &ltaldnos ellenszenve a vallalkozokkal és cégvezetdkkel
szemben, altaldnos pesszimizmusa a tisztességes érvényesiilés lehetGségével kapcsolatban, valamint az,
hogy az uzleti kapcsolatokban - szintén megfeleld intézményi keretek hijan - szdmos esetben az er6, a
méret és a hatalom hatdrozza meq a hasznok elosztdsdnak ardnyat.

Csite, Mike és Luksander (2011) a magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetdinek értékrendjét hasonli-
totta dssze az unids orszagok eurdpai értékkutatdsokban kirajzolodo értékkészletével. A magyar vallalkozoéi
felfogds vagy ,lelkialkat” legfontosabb sajdtossagai kozé tartozik példaul, hogy az eurdpai dtlaghoz képest
vdllalkozdink fontosabbnak tartjdk a biztonsagot, a teljesitményt és a normdknak valé megfelelést - ke-
vésbé hangsulyos viszont a hagyomdnyok kovetésének fontossdga, a meggazdagodads igénye, illetve a
tarsadalmi szabdlyok betartdsa. Ugyancsak érdekes a magyar vallalkozok értékrendjének 6sszehasonlitdsa
a magyar felnétt tarsadalom 3ltaldnos értékrendjével. Ennek tanulsagai szerint vallalkozéink az dtlagnal in-
kabb preferaljak a teljesitmény felmutatasat, a hedonizmust és az 6nallésagot - kevésbé igénylik viszont a

hagyomanyok dpolasat, a megfeleld viselkedésmintdk kovetését, a biztonsagot, illetve az univerzalizmust.

0SSZEFOGLALO

A magyar kdzgazdasagtani irodalom a kis- és kdzépvallalkozasok termelékenységben mutatkozé elma-
radasat harom tényezével magyardzza. Egyrészt erds a kilonbség a globdlis munkamegosztdsba bekapcso-
16d6 és abbdl kimaradé vallalkozdsok kozott, ami a kisebb cégek korében gyakoribb. Masrészt a magyar
cégekre - féleg a kisebb vallalkozdsokra - kevésbé jellemzé a stratégiai alapi mikodés, ami a globalis
piacokra valé bekapcsolédds szempontjabol is kulcsfontossagu feltételnek mutatkozik. Harmadrészt a piaci
egylttmdkodést tamogaté intézményi kdrnyezet gyenge, az allam generalta burokratikus terhek maga-
sak hazankban - mindennek hatdsara a kisebb cégek a személyes bizalomra épiil6 zartabb halézatokban
mUkodnek. A prosperitdst kindl6 nemzetkozi csatornak, a stratégiai gondolkodds és a tdmogaté intézményi
kornyezet - e hdrom tényezé hidnyossagaira vezethetd vissza kis- és kozépvallalkozasaink alacsony ter-
melékenysége. Ahogy tobb kisebb cég exportsikere mutatja, ez a berekedés nem sorszeri. A hazai piacra
sz(ikil6, ad hoc és személyes hélézatra épilé miikodésbél vald kitorés lehetGségeinek feltdrdsa tovabbi

elemzést igényel, a tovabblépés koncepcidjat részben e cél motivalta.
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A VALLALKOZO! DONTESHOZATAL ELEMZESI KERETE

A tovdbblépés kulcsa a vallalkozoi (tulajdonosi, cégvezet6i) dontésen mulik. Ahogy kordbban irtuk, a
doéntés megfigyelhetéségével kapcsolatban felmeriiltek médszertani nehézségek. Sokszor egy utélag egy-
ségesnek érzékelt cselekvési sor sok apré déntés eredménye, amelyek utélag fonddnak dssze egységes
torténetté. Aprélékos és folyamatos megfigyelés nélkil csak részeiben figyelheté meg ez a folyamat, ezért
mindenképpen célszer( egy értelmezési keretet feldllitanunk, amibe a dontési folyamatrél rendelkezésre
allé informdciédarabokat elrendezziik.

A tovabblépésrél sz6l6 dontés keretezéséhez eqgy raciondlis cselekvés alapti megkozelitést alkalma-
zunk.2 A dontés folyamatat két elemre bontjuk.* Az egyik a tovébblépési opcié feltardsa, a masik a
tovabblépésrél sz616 dontés. A két elem 6sszekapcsolddik, interakciéban 4ll egymassal - ennek feltardsatol
azonban egyelére eltekintiink.?

A vallalkozéi dontések sorozatdt nem lehet egyértelmiien szétszalazni rutinszerd és stratégiai donté-
sekre. Jov6be tekint6 aspektusok, sok, a mikddés mindennapjaihoz kapcsol6dé dontésben is megjelennek,
illetve sokszor a stratégiai dontéseket is atitatjdk praktikus szempontok. A tovabblépésrél és a mikodésrdl
520616 dontés szétvalasztdsa ezért eqy egyszer(sitd feltevés, aminek pontosabb vizsgdlata ugyancsak tovab-
bi elemzést igényel.

A tovabbiakban eldszor a tovabblépésrél sz6l6 dontés aspektusait tekintjik at, majd a tovabblépési

lehetdségek feltdrdsanak hatterét elemezzik.

A TOVABBLEPESROL SZOLO DONTES

Megkozelitésunk szerint harom aspektus keretezi a tovabblépésrél sz616 dontést:
- Van-e értelmes lehet6ség a tovabblépésre? Azaz van-e olyan, az értékteremtd poziciot javito lépés,
amelynek hozadéka meghaladja annak koltségeit?
- Megvan-e a vdllalkozds képessége a tovabblépésre? Azaz rendelkezik-e a vallalkozd a sziikséges
tudassal, er6forrdsokkal, cselekvési térrel?
+  Megvan-e a véllalkoz6 hajlanddsadga a tovébblépésre? Azaz Iépésre sarkalljak-e a vallalkozét vérako-

z3sai, 0sztonzbi, motivacioi, habitusa?

2 Elster (1989), Becker (1976)

2 A fejezet a Gazdasdgi Versenyhivatal 3ltal tamogatott, A kiegészité-tdmogatd Uzleti szolgdltatasok hatdsa a ver-
senyre cimi kutatdsunk eredményeire épit.

2 A két elem 6sszekapcsolédasanak folyamata lényegében arra épil, hogy ahogy egy lehetdséqg szikrdja felme-
ril, a vallalkozé dont, hogy befektessen-e annak elemzésébe, azaz egy pici tovabblépésrél sz616 dontést hoz.
Amennyiben elkésziil az elemzés, annak eredménye Gjabb dontési helyzetet hoz létre, érdemel-e a téma to-
vabbi eréfeszitéseket. Ahogy a kecsegtetd lehetdségrél sz6l6 informacidk gydlnek, egyre inkdbb felmerilnek az
informaciogy(jtd eréfeszitések mellett az el6késziletre, majd id6vel a megvaldsitasra vonatkozé informdciok. Azaz
a feltdrds lényegében egy sok pici tovabblépésbdl allé sorozat kezdeti szakaszdnak dominans eleme.



A tovabblépést eredményez dontésre, |épésre akkor szamithatunk a vallalkoz6tél, ha a fenti kérdések-

re a valasz igen. Az alabbiakban ezen aspektusok részleteit tekintjik at.

LEHETOSEG

A tovdbblépésrél sz6lé6 dontés elsé aspektusa az, hogy van-e értelmes lehet6ség a vallalkozds
mUkodésének, helyzetének javitdsara. A tovébblépési képesség névelésének lehetésége két elembdl &l
ossze: a dontéshozénak egyrészt szdmba kell vennie azt, hogy a [épés megvaldsithaté-e, majd azt is, hogy
a lépést érdemes-e megtenni.

A megvaldsithatésag kérdése arra vonatkozik, hogy a tovabblépés elvileg (pl. fizikailag, technoldgi-
ailag) lehetséges-e. Példaul létezik-e a termelékenységet novelni képes Uj gép, az idGjarasi viszonyok
lehet6vé teszik-e a termesztést, a sziikséges fejlesztés a rendelkezésre 3ll6 id6 alatt megval6sithatd-e.

Kozgazdasagi szempontbdl legaldbb ennyire fontos az érdemesség, hogy a dontés keretében szamba
vett |épést érdemes-e megtenni, azaz hozamdnak vérhato értéke meghaladja-e a kozvetlen és kozve-
tett koltségeit. Példdul az Uj piacra valé belépés lehetséges hozama elég magas-e, kockazata kell6en
alacsony-e, az Uj partnerekhez kapcsolddé kockazatot, a sziikséges beruhdzasokat, az atallas miatt kiesé

bevételt, az el6re nem lathato problémdk miatti koltséget és id6igényt ellensilyozza-e.

A fenti 6sszefiiggéseket fontos kiegésziteni a kovetkezd keretezé gondolatokkal:
A dontés lehetésége lényegében azt fejezi ki, hogy a tovabblépést érdemes lenne megtennie egy
vallalkozasnak.
+  Alehetéséget természetesen a képesség és a hajlanddsag jelentésen befolydsolja.
A megvalésithatdsag lényegében minden vdllalkozds szamdara megegyez6 feltétel.
Az, hogy egy |épés megéri-e, a kdrnyezeti tényez6k mellett nagyban fiigg az adott vallalkozas saja-

tossagaitdl és helyzetétdl.

KEPESSEG

A tovabblépésrdl sz616 dontés masodik aspektusa azzal van dsszefiiggésben, hogy a vallalkozdsnal ren-
delkezésre dlinak-e azok a képességek, amelyek a 1épés megtételéhez szikségesek.s A képesség dimen-
zi6ja harom elembdl all 6ssze: a [épés megtétele nem lehetséges anélkil, hogy a vallalkoz6/dontéshozo
(1) hozzaférjen a sziikséges tényezékhoz, (2) birjon a 1épés megtételéhez sziikséges megfeleld tudassal és

(3) meglegyen a szikséges cselekvési tér.

26 A képesség fogalma erésen kapcsolddik az eréforrds-alapu véllalatelméletek koncepcidjahoz.
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A megvalositas feltételeként jelentkez6 tényezék alatt értink minden olyan terméket, szolgaltatast
vagy tékeelemet, amelynek hozzaférhetének kell lennie a 1épés megtételéhez. Példaul elérhetd a Iépést
finanszirozo hitel; felveheté kell6en képzett munkaer6; bérelhetd/vasarolhatd megfelel6 terilet; meg-
vasarolhatd a szilkséges specidlis szolgaltatads; a cégen belil rendelkezésre dllnak a személyi, szervezeti
er6forrdsok; elérhetéek a terméket felvevd piacok.

A felkésziiltség eqy specidlis tényezd, azt ragadja meg, hogy a vallalkoz6 (tdgabban a vallalkozas szer-
vezete) felkésziilt-e a tovabblépés megvaldsitdsara. Azaz ebben az esetben az a kérdés, hogy a vdllalkoz6
képes-e atlatni a valtoztatas technolégiai, szervezési, jogi aspektusait; kezelni tudja-e az érintett szereplék
reakcidit; képes-e az el6re nem lathato problémadk kezelésére.

A tovdbblépésre valé képesség harmadik eleme a dontéshozé szamara rendelkezésre dllé cselekvési
tér: korldtozza-e a véllalkozét valamilyen formalis vagy informalis szabdly, megallapodads a l1épés megtéte-
[ében. llyen korldt lehet dllami el6irds, a megvaldsitast ellehetetlenitd tarsadalmi norma vagy valamilyen

szerzédéses klauzula. A cselekvési tér hianya Iényegében azt jelenti, hogy valamit lehetne, de nem szabad.

HAJLANDOSAG

A tovabblépésrél sz616 dontés harmadik aspektusa, hogy a déntéshozé hajlandé-e a tovébblépést va-
lasztani. A dontéshoz6 erre vald hajlandésaga 6t elembdl &ll 6ssze: (1) rendelkezésre dlinak-e megfelel
garancidk, (2) a dontés meghozataldra van-e a déntéshozénak 6sztonzottsége, (3) a dontés meghozdaséval
egyirdnyuak-e a déntéshoz6 varakozdsai, (4) milyen a dontéshozé habitusa, (5) milyen természetiiek a
doéntéshozé motivacidi.

A dontéssel kapcsolatos garanciak?” a [épés megvaldsuldsat, hozamat befolydsol6 partnerek, szereplék
megfelel§ hozzaallast biztosité mechanizmusok. A tovabblépési képesség novelését eredményez6 dontés
meghozataldra akkor nagyobb a déntéshozé hajlanddésaga, ha ezek mechanizmusok csdkkenteni képesek
a lépéshez kapcsolodo kockazatokat. Példaul megfeleld szerz6dés megkotése, személyes ismeretség, biz-
tositas, a lépés kovetkeztében megerésédé alkupozicio.

Az 0sztonzok a 1épés kovetkeztében a vallalkoz6 szamara jelentkez6 személyes hasznok, koltségek és
kockdzatok sémaja. A dontés meghozdséra valé hajlandésdg azzal van dsszefiiggésben, hogy a dontést
meghoz6 vallalkozé személyesen milyen haszonra szamithat. Példaul, mennyire részesedik a véllalkoz6 a
lépés hozamabol, mennyire terhelik a 1épés koltségei, mennyire fenyegetik annak kockdzatai.

A varakozasok a lépés kovetkezményeit befolydsold tényezdkkel, azok hatdsaival és valészintségével
kapcsolatos vallalkozdi vélekedések. Mit gondol a 1épésrél dont6 véllalkozé a megtérilést befolydsold

tényez6k valoszinlségérél, hogyan vélekedik a hozamok, kéltségek mértékérdl?

77 @reif (2005), North (1990), Szepesi (2009)



A habitus a vallalkozé természetére, kilondsen a jové és az ismeretlen értékelésével kapcsolatos
attitidjére vonatkozik. Hogyan értékeli a véllalkozo a jovdbeli kifizetést a jelenbeli kéltséghez képest (id6-
diszkontrata)? Mennyire kockazatkeril6 vagy kockazatkedvel6? Milyen az informdciok hasznossagaval,
megbizhat6sdgaval kapcsolatos hozzddlldsa?

A vallalkoz6 személyes indittatasait, vagyait értjuk motivacio alatt. Milyen motivacidkkal rendelkezik a
profit, illetve az dsztonzérendszerbe foglalt formalis célokon tul a dontést hozé véllalkozé? Példaul milyen
idedk, tdrsadalmi elvardsok mozgatjak; milyen 6nmegvalésitasi céljai vannak?

A vdllalkozdk cselekvési hajlanddsagat egyrészt a [épés hozamat befolydsold intézmeényi kérnyezet (ga-
rancidk, 6sztonzdék), masrészt a vallalkozd tapasztalataira, heurisztikdira épilé varakozdsok, harmadrészt
egyéni preferencidi, szdndékai hatdrozzak meg. Mind az intézményi kornyezetet, mind az egyéni algorit-

musokat erdsen alakitja a vallalkoz6 kulturdlis kdrnyezete.

A VALLALKOZOI DONTES KULONBOZO ASPEKTUSAINAK OSSZEFUGGESEI

Az el6bbiekben bemutatott tényez6k kozott erések a kapcsolddasok, ezeket a mellékelt dbra szemlélteti. A
kapcsolédésok legfontosabb jellemz6i a kdvetkezdk:
Eqy lépés érdemességét - varhaté hasznait és koltségeit - a véllalkozas képességei és a vallalkoz6
hajlanddsaga is er6sen meghatarozzak.
Az 6sztonz6k és a garancidk a hajlandésdg mellett a képességeket és a lehetGséget is alakitjdk.
A hajlandésag informacios elemeit (vérakozasok) a dontéshozé felkésziltsége is érinti.
A felkésziltség és a motivacio kozott er6s eqgymast erdsit6 kapcsolat van.
A cselekvési tér korlatai olykor oly hatdrozottak, hogy a képességek mellett a lehetdségeket is meg-
hatarozzdk.
A lehet6ségeket meghataroz6 vélekedésekben, varakozdsokban a koérnyezeti tényezék és azok
szubjektiv érzékelése keveredik.
Az egyes tényez6k egymadsra hatdsdnak elemzését dinamikus megkozelitésben lehetne mélyebben

megragadni.

37



38

Lehet6ség

Megvaldsithatd

Cselekvési Varakozas

tér

Erdemes

Osztonzok

Garanciak
Habitus

Tényezd Felkésziiltség

Motivacio

Képesség Hajlandosag

A TOVABBLEPESI LEHETOSEGEK FELTARASA

A tovabblépési lehetdségek feltdrasa altalaban folyamatos tevékenyséq: a vallalkozé folyamatosan
gy(jti és értelmezi a vildagbdl érkezé impulzusokat. Ezt az impulzusqy(jt6 és értelmez6 folyamatot hivjuk
felfedez6 mechanizmusnak.?

A felfedezési mechanizmus az a tényez6rendszer, amely leirja, hogyan gy(jt informaciét és haszndl
tudast a vallalkozo. A felfedezési mechanizmus lehet strukturdlt, részben strukturdlt és strukturdlatlan.
Minél rendezettebb a mechanizmus, anndl inkabb jellemz6, hogy a tudéds haszndlata tudatos, tervezett és
folyamatosan kontrollalt. A strukturdlatlan mechanizmusban a tuddshaszndlat 6szton- és kampanyszerd.

A strukturdlt felfedezés hatranya a masik oldalrél, hogy az informacié feldolgozéja és felhasznaldja eqy-
re jobban elkilonil egymdstél, a tudds dontéssé alakitasa sematikusabbd vdlik. A véllalkozék kiszdmithatd
folyamatok helyett sok tekintetben heurisztikdkra alapozzék mUkodésiket, ezek a heurisztikdk pedig a
rendelkezésre 3ll6 szikos informacidkészletbdl sok esetben hatékony kévetkeztetések levondsat eredmé-
nyezik. A strukturdlatlan és a strukturdlt felfedezési mechanizmusok alkalmazasi mdédja tobb tekintetben
eltér egqymastdl. A nagyvallalati menedzserekhez képest a vallalkoz6k mar kevesebb informdacié birtokdban

is képesek magabiztosan donteni és a rendelkezésre all6, nemvéletlenszer(i informdciémintdikat sokszor

2 A témakor széles irodalommal rendelkezik. A felfedezési mechanizmus koncepcidja épit a véllalkozéi észlelés
(entrepreneurial cognition - Mitchell atal. [2002]) és a kornyezeti sz(rés (environmental scanning - Hambrick
[1982]) koncepcidjara.



dltaldnosabb igazsdgként fogadjdk el. E hibdak nagyobb dontéshozatali kockdzatot okoznak, de szdmos eset-
ben nélkilik nem johetne Iétre barmilyen déntéshozatal.?’

A vallalkozék esetében a személyes és véllalati miikodés kevésbé valik el egymastol. A vallalkozéi dén-
téshozatalt nemcsak a vallalati szint( racionalitds, hanem a vallalkozé személyes tapasztalatai, szocioldgiai
statusza és informalis kapcsolatrendszere, valamint személyes, rokoni-barati-csalddi motivacioi is befolya-
soljak az Uzleti dontések meghozatalakor.

A kisebb és indulé véllalkozésok esetén a felfedezési mechanizmus mikddését nagyban befolydsolja,
hogy a vallalkozést Iényegében a felfedezés, a tovabblépés motivacidja hozta Iétre. Sokszor olyan étletek,
dlmok és szenvedélyek megvalositasa érdekében hoznak létre Gj vallalatokat, amelyeket a meglévé valla-
latok kontextusdban nem lehetne megtenni.’'

A harom felfedezési mechanizmust 6sszekapcsolhatjuk hdrom modellszer( zleti szervezettipussal: az
egy személy, a vallalkozd altal mikodtetett Gzleti szereplére a strukturdlatlan tudashasznalat jellemzd;
a tobb személy szovetségére épilé vallalkozas dltaldban részben strukturdlt mddon szervezi a felfedez6
tevékenységet; a stabil szervezettel m(ikodé vallalat esetén a strukturalt tudashasznalat a gyakori.

A felfedezési mechanizmusok infrastrukturaként is kezelhetéek. Minél strukturaltabban keresi egy vallalat
vagy véllalkozé a tovabblépési lehetGségeket, anndl tobb impulzust tud jobb minéségben és kéltséggel

feldolgozni.

A felfedezé mechanizmusok jellemzé6it illusztraljak a kovetkez6 fogalomfelhdk:

Belsé tamogato, Osztonzok,

Vallalat Valészintisé — o )
9 kilsé specialista szerepek, szdmok

Optimalizacioé

Szervezett

egylttmUikodés

Vallalkozas

Informalis
egyittm(kodés

Vallalkozo6

Maganyos hés

Tudatossag

Kockdzat

Intuicio

Bizonytalansag

Oszton

Fejleszt6 projekt

Kalkulacio

Inspirdcio
bizalmastol

Megérzés

Okolszabdly

Egyedi megoldas

Szbvetség
szolgaltatéval

Dobozos megoldas

Amig lehet, magam

Ingyenes megoldds

Célkitizések

Irdnyok

Helyismeret

2 Mitchell atal (1997)
30 Culkin - Smith (2000)
31 Acs - Audretsch (2001)
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A VALLALKOZASOK KOZOTTI EREDMENYESSEGBELI

KULONBSEGEK KOZGAZDASAGTANI MEGKOZELITESES?

A villalkozdsok kozotti profitkilonbségek kdzgazdasagtani hatterének elemzése jol ravildgit a véllalati

tovabblépés lehetséges teriileteire és a tovabblépés korlataira. A kdvetkez6kben a kdzgazdasagi és az Gz-
leti irodalom f6 elméleteit tekintjik at tomoren, arra vonatkozélag, mivel magyarazhatd két cég gazdasdgi
eredményességének kilonbsége. A tovabblépés célja leggyakrabban a gazdasagi eredmény javitasa, ezért
fontosnak tartjuk, hogy attekintsiik, a kdzgazdasagtan szerint melyek azok a tényezék, amelyek javitasara
a jobbito cselekvés fokuszalhat.

A koérnyezet altal nem befolydsolhaté tényezék esetében eqy cég a tényezék adta térben valé alkalmaz-
kodassal javithat hozaman, hacsak nem képes a kérnyezetet atalakité valtozast indukalni. A véllalkozasok
kozotti interakciokbol szdrmazé hozamkilonbség esetén akkor van az alkalmazkoddson tuli opcidja egy
cégnek, ha képes a vdllalkozasok kozétti viszonyok mdédositasara - ez a kisebb cégek esetében ritkan jar-
hato ut. A tovabblépés alkalmazkodason tuli terllete a vallalaton beliili tényez6k, a tranzakcids koltségek,
az alkupozicié és a megujulasi képesség.

A koézgazdasdgtan elméletei a vallalkozasok kozotti hozameltérésrél négy 6 teriiletre koncentralnak:
a kornyezeti tényezékre, a vallalatok egymasra hatdsara, az dgazati tényezbkre és a vallalaton belili
tényezgkre.?

(1) Kornyezeti tényezék

TényezGellatottsdg; technolégiai jellemzék; lokdcids, torténelmi vagy kulturdlis tényezék, azaz
olyan adottsdgok, amelyekre sem a vallalatnak, sem az allamnak nincs komoly befolydsa.

(2) Vvadllalatok hatasa egymasra (externalidk)

- Vdllalati tevékenységek kdzvetett hatdsai, melyek befolydsoljak mas vallalatok miikodését.
(3) A vallalati siker dgazati szinti tényez6i
- Az ugyanazon ipardghoz tartozd vallalatok kozotti horizontalis és vertikalis egyittmukodésbél
szarmazo hatdsok.
(4) Vvallalaton beliili tényezdk

- Vallalatspecifikus sajdtossagok, képességek, poziciok.

A kornyezeti tényezdk valtoztatdsa a legtobb esetben meghaladja a véllalkozasok lehetéségeit. Az

externdlidk esetén is az alkalmazkodas a vallalati makodés sikerességének kulcsa, hacsak egy cég vagy

32 A fejezet a Nemzetgazdasagi Minisztérium megbizasébol készilt, Kiemelt agazatok kivalasztdsi modszertana cimd
elemzésiink kutatasi eredményeire épil.

3 Az elemzés sordn eltekintiink két, a vallalkozasok sikerét nagyban befolydsold tényez6tél: a szerencsétél és az
dllamtdl. A véllalkozdi tevékenység alapeleme a kockdzat, ezért nyilvanvald, hogy a szerencse szerepe jelentds,
ugyanakkor tudomanyosan nyilvdnvaléan nem elemezhetd. Az dllam mukodését a vallalati kornyezet részeként,

40 adottsagként kezeljik. Azért dontottiink igy, mert az dllam befolydsoldsanak elemzése tilmutat elemzésiink keretein.



cégek egyuttmikodése nem képes internalizalni a kiilsé gazdasagi hatdsokat. Agazati szinten az agazaton
belili intézményi mechanizmusok és a vallalat dgazati befolydsanak kérdése, hogy a véllalkozasok képe-
sek-e befolydsolni a sikerességiiket meghatdrozé tényezéket. A vallalkozéi dontések igazi hatékore a valla-
laton belili tényezék vildga, habar fontos megemliteni, hogy egy vallalat technoldgiai, szervezeti jellemzéi,

belsé viszonyai nagyban meghatarozzak a vallalati dontések mozgdsterét.

A vallalati sikerességet meghatarozé tényezék 6sszefoglaldsa

Vallalaton beliili
tényezdk

Vallalatok kozvetett
egymasra hatasa

Agazati tényezék

Kornyezeti tényezdok

Kornyezeti adottsagok Technoldgiai tipusu Piacszerkezet tényez6i Tranzakcios
hatasok koltségek
(technoldgiai externalidk) Intézményrendszer
Kérnyezeti sokkok Piaci tipusu hatasok Atmoszféra Alkupoziciobol fakadé
(piaci externalidk) tényezG6k
Halézatos hatdsok Megujulasi képesség

KORNYEZETI TENYEZOK

A vdllalatok mindig a sajat kozeglkben jelen lévé adottsdgoknak megfelel6en alkotjak meg stratégi-
djukat, és gyakran modositjak dontéseiket a kornyezeti tényezék valtozdsdnak megfeleléen. Kils6 adott-
sagok példaul a technolégiai tényezdk; egy vallalat eréforrds-ellatottsaga; a termelési tényez6khoz vald
hozzaférés; kulturalis, tarsadalmi, torténelmi jellemz6k; keresleti tényezdk; id6jaras. Ezeknek a kérnyezeti
tényez6knek kozos jellemz6je, hogy sem a vallalat, sem a kormdnyzat nincs hatassal makodésukre.

A muikodési tényez6khoz vald hozzaférés eldnyt, jaradékot® jelent a vallalat szdmara. A jaradékok fel-
ismerésével és kihasznaldsaval sikeresebb, jovedelmezdbb piaci mikodésre lehet képes a vallalat. Ehhez
hasonléan bizonyos kérnyezeti tényez6k akadalyozhatjdk a vallalat részvételét a piaci versenyben, ezzel
hosszt tavon is kéltséget okozva a vallalatnak.

A vallalat m(ikodését meghatdrozé adottsagok jellemzéi idével vdltoznak, dtrendezve a kiilsé tényezék
kifizetéseit. Van, hogy ez az 4talakulds folyamatos (pl. a memdria drdnak csokkenése a szamitastechnika-
ban, egy nem megfeleléen kezelt mez6gazdasdagi teriilet termésatlaganak csokkenése). Maskor hirtelen,
sokkszerten kovetkezik be a valtozas (pl. a vasutvonalak kiépulésének hatdsa) vagy egy folytonos valto-
23s kovetkeztében hirtelen kovetkezik be jelentés atrendezédés (pl. a folyamatosan egyre hatékonyabb
dizelmozdonyok a technoldgia kéltséghatékonyabbd vélasa utdn gyorsan kiszoritottdk a gézvontatést). A
technolégiak, tényez6arak véltozdsa folyamatosan alakitja mind a keresletet, mind a kinalatot, mind a

vadllalkozasok termelési koltségeit.

34 Ricardo (1821)
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A vallalatok jovedelmezésége nagyban fiigg attél, hogyan alkalmazkodnak ezekhez a vdltozdsokhoz.
Az alkalmazkodds mellett a cégek igyekeznek felkészilni a varhaté valtozasokra is, ami azért fontos, mert
a korai reagalds versenyel6nyt jelenthet mds vallalatokkal szemben. Természetesen nem minden esetben
lehet felkészalni és egybél reagdlni a bedllé véltozasokra, de a vallalkozdsok ébersége és felkésziltsége

csokkentheti az Uj adottsaghoz valé alkalmazkodas folyamatanak koltségeit.

A VALLALATOK KOZVETETT EGYMASRA HATASA

A véllalatok sikerességét a valdsdgban nemcsak sajat miikodésik, hanem a tobbi vallalat tevékenysége
is alakitja. Ezek a hatdsok - externdlidk - pozitivak és negativak is lehetnek. Egy részik a piaci interakciok
jellegébdl fakad, mas esetekben a vallalkozdsok kozvetleniil befolydsoljdk egymas mikodési kornyezetét.
Fontos, hogy a kozvetett egymadsra hatds nem tudatos és nem a piaci szereplék kozotti megegyezés ered-
ménye, azaz nem a vallalkozasok kozotti alku targya.
A hatasok felismerésével, a hozzéjuk valé alkalmazkoddssal a véllalatok névelhetik versenyképességu-
ket, gyorsithatjak fejlédésiket, azaz tébblethozamra tehetnek szert.
Az externdlis hatdsokat két csoportra bonthatjuk aszerint, hogy milyen csatornakon keresztil gyakorolnak
hatést a vallalatok jovedelmezbségére:
1. Piaci tipusi egymadsra hatds: a véllalatok dontéseiket a kornyezetikben mikédé vallalatok piaci
mUkodésének tikrében hozzak meg, igy stratégiai interakcié jon létre a vallalatok kézott.
2. Technolégiai tipust egymasra hatds: egy cég termelése befolydsolja egy masik cég termelési koltsé-

geit anélkil, hogy kozvetlen piaci interakcié alakulna ki kozottik.

PIACI TIPUSU HATASOK

A piaci tipusu egymasra hatds esetében a vallalatok a kornyezetiikben Iévé vallalatok dontéseit figye-
lembe véve hozzdk meg sajat termelésiikre vonatkozé dontéseiket. Erre dltaldban a piac szerkezeti tulaj-
donsagai adnak lehetdséget. Olyan piacokon johet Iétre vallalatok kézotti stratégiai interakcid, ahol a cégek
izleti kapcsolatban allnak egymdssal vagy pedig hasonlé termékeket keresnek vagy kinalnak a piacon. A
piaci tipusu hatdsok a véllalatok koézotti piaci interakcié megvaldsuldsan keresztil jonnek létre, és jorészt az
arak valtozasanak hatdsan keresztil fejti hatdséat a tobbi szerepldre.

A piaci tipusu hatdsok miikédésének szemléltetésére tegyiik fel, hogy eqgy ipardgban tértént nagyobb be-
ruhazas kovetkeztében megnének az ipardg kapacitasai, amely az ipardgi termék drdnak csékkenéséhez, és
az 4ltala haszndlt er6forrdsok dranak novekedéséhez vezet. A termékarak csokkenése az ipardg terméke-

inek vasarloi szdmara kedvez, az eréforrdsok arndvekedése pedig azok eldallitoinak, azaz a beszéllitéknak

3 Kirzner (1973)
36 Scitovszky (1954)




noveli meg a bevételét. Ezaltal az ipardg tobbi szerepldjének is igazitani kell termelési stratégidjan, hiszen
a beszdllitok helyzete megerdsodott a nagyobb beruhazds jelentette keresletnovekedés kovetkeztében,
mig a versenytarsak helyzete gyengiilt a nagyobb kinalat és a csokkend arak kévetkeztében.

A piacon az arvdltozdsokon keresztili hatdsok azonban nem csak a kindlatra és a keresletre gyakorolt
hatdsuk miatt fontosak. A piaci kapcsolatok kiterjedtebbé valasa teszi lehet6vé a vallalkozdsok szdmara az
egyre fékuszaltabb, ezaltal egyre kéltséghatékonyabb specializaciot - ez a kdzgazdasagtan alapkonyvének,
a Nemzetek Gazdagsdgdnak®” egyik kulcsgondolata. A piaci drak a gazdasdgi dontések egyik legfontosabb
informdciéforrasai, igy a piaci interakciok nem csak addsvételek halézatat, hanem a vallalkozdsok tajéko-
26ddsanak idegszalait is alkotjdk. Hayek®® eqgyik fontos - és gyakran elfeledett - gondolata figyelmeztet
minket arra, hogy a piaci kapcsolatok nem csak azért hasznosak, mert kdlcsondsen el6nyds cserékhez ve-
zetnek. Ugyancsak fontos, hogy tdmpontot nyudjtanak a vallalkozdsoknak, hogy megtaldljdk a lehetéségeik
és elképzeléseik kozotti legjobb 6sszhangot kindlé megoldast.

A piaci externalidk latvanyos példaja az agglomeracios hatds. Ha azonos profili Gzemek egymas kozelé-
be telepiilnek, az olyan munkaer6piacot hoz létre, hogy a névekvé cégek konnyebben taldlnak munkaerét,
a rosszabb helyzet(i véllalkozasok alkalmazottjai pedig kénnyebben helyezkedhetnek el. A piaci interakcidk
stir(ibbé vadldsa igy egyszerre teremt névekedési lehetGséget a véllalkozasoknak és nagyobb létbiztonsagot
a munkaaddknak®. A piaci tipust externdlidk létével magyardzza a gazdasag térbeli specializalddasat és
az agglomeraciok kialakulasat az Uj Gazdasagféldrajz® is. Ebben a megkozelitésben a nagyobb felvevépiac
nemcsak a termelési koltségekre gyakorolt hatdsan keresztil batoritja az agglomerdciét, hanem a vélasz-

ték sokszinibbé valasa miatt is.

TECHNOLOGIAI TiPUSU HATASOK

Technolégiai tipust egymasra hatasrol akkor beszéliink, amikor egy vagy tobb vallalat termelése koz-
vetlen befolydssal van eqy masik vallalat termelésére dgy, hogy kézben a vallalatok nem lépnek piaci in-
terakcioba egymdssal. A legegyszer(ibb esetben a hatdst kivaltd vallalat dgy hat a masik véllalat termelési
koltségeire, hogy kézben nem valtoztat a mésik vdllalat altal felhaszndlt inputok dran vagy mennyiségén.
A technoldgiai externdlidk egyes esetben novelik, mas esetben csékkentik a hatdsokkal szembesil6 vallalat
termelési koltségeit. EIGbbi esetben negativ, utébbiban pozitiv hatdsrél beszélink.

A pozitiv technoldgiai egymasra hatds leggyakrabban emlegetett példdja a méhész és a
gyumolcstermeszté kapcsolata. A negativ hatast pedig a vegyi Gzem és egy foldmdvel6 kapcsolataval tud-
juk szemléltetni, mely esetben a foldet karosité anyagokat kibocsété gyar nagyban megnéveli a foldm(ves

koltségit, hiszen neki tobb erdéforras-befektetéssel jar a fold megévasa a vegyészet kibocsatasatol.

7 Smith (1992)
3% Hayek (1945)
° Marshall (1920)
° Krugman (1996)
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A technolégiai egymasra hatds fennadlldsdnak tudatositdsdval adddik a véllalatoknak lehetéségiik a po-
zitiv hatasok kihaszndlasara, illetve a negativak elkeriilésére. Egy informdcids technoldgidval foglalkoz6 cég
szivesen koltozik eqgyetemek, kutatasi kozpontok kozelébe, hogy a folyamatos fejlesztések pozitiv elényeit
maga is kihaszndlhassa, a hasonlé cégek egymashoz kozeli telephelye, az alkalmazottak ide-oda dramldsa
is gyakran vezet a jo gyakorlatok egymastdl valo dtvételére. Gyakori az is, hogy a technolégiai externdlidk

teremtenek alapot a vallalatok kozotti stratégiai kooperdciéra vagy dsszeolvaddsra.

VALLALATI SIKER AGAZATI SZINTU TENYEZOI

A villalati siker dgazati tényez6inek elemzése sordn arra a kérdésre keressik a valaszt, hogy milyen
lehet6ségeket, korldtokat teremt egy dgazat az adott vdllalat szdmdra. A vallalatok kozotti egymdsra hatas
specidlis és sok sajatos jellemzével rendelkez6 fajtaja az eqy dgazatban tevékenykedd vallalatok kozotti kap-
csolat. Egyrészt egy dgazat egyben sorskdzosséq is, az egy dgazathoz tartozé véllalkozasok hasonld termékre,
uzleti modellre, technolégidra épitik tevékenységiket. A vitorlasok egyiitt kiizdottek a g6zdsokkel, a televizids
tarsasagok egyitt kizdenek az internetes tartalomplatformokkal. Masrészt eqy dgazatbeli vallalat prosperitasa
sokban fiigg az dgazat mlikodési sajdtossdgaitdl: belsd piacszerkezetétdl, az dgazati miikodés jatékszabalyait

meghatdrozo intézményekt6l és az dgazati szerepl6k varakozasait, ambicidit meghatarozé atmoszfératdl.

PIACSZERKEZET

A piacszerkezet az egyik kulcseleme az dgazaton belili viszonyoknak: a cégek hozamat nagyban meg-
hatdrozza, mennyire intenziv a verseny az értéklanc altaluk elfoglalt szintjén. Példaul sok dgazatra jellemzd,
hogy a fogyasztéval viszonylag kevés vallalat (pl. kiskereskedelmi lanc, automarka) van kapcsolatban, a
beszéllitok azonban gyakran sokan vannak és er6sen versenyezteti ket vevéjik.

Az 4qgazaton belili piacszerkezet egy haldzatos struktara. Eqy véllalkozés helyzetét meghatarozza, hogy
az adgazatot jellemzd tranzakciok haléjaban mennyire centrdlis vagy periféridlis szerepld. Vannak cégek,
amelyek sok vevével, széllitéval vannak kapcsolatban, piaci kapcsolataikat tudatosan menedzselik. Mas
cégek néhany dominans kapcsolatra épitenek, ami hozamukat az adott kapcsolatok alakulasahoz kapcsolja.
Agazatonként, dgazaton belili véllalattipusonként és azonos tipust vallalatok kozott is killonbozhetnek a
vallalati kapcsolatok halézatanak jellemzéi.

Az 4gazatokon belili piacszerkezet sokban a technolégiai sajatossdgok fiiggvénye, azonban sokban
fligg az 4gazaton beldli intézményi viszonyoktol és az dgazati szereplék megujuldsi képességétél. Nagyobb
a hozambeli eltérés a vevé és a szdllité kozott azokban az dgazatokban, ahol a beszallitékkal szembeni

er6folény kihasznaldsa magatol értet6dé és a szerz6dések betartdsa addig tart, ameddiq a szerz6désszegés




nem éri meg valamelyik félnek. Ugyancsak néveli a gazdasagi kilonbségeket a piaci partnerek kozott, ha

valamelyik szerepl6tipus nem motivalt az alkupoziciojat javité stratégiai lépések megvaldsitdsara.*”

AGAZATI INTEZMENYRENDSZER

Az 3gazatra jellemz6é intézményrendszer egyszerre hat arra, hogyan szervezik a vallalkozdsok
mUkodésiket, illetve arra, hogy melyek az eqgymas kozotti kapcsolatok soran kovetendé magatartdsmintak.

Az 4gazathoz tartozd szakmak szokdsaitél az dgazati szabalyozds el6irdsaiig példaul sok tényezé alakitja
eqgy adott dgazat vallalati mikodését. Nem csak a piaci viszonyok és a technoldgia hatdrozza meg, hogyan
m(kodik egy étterem vagy eqy alkatrészgyarto. Erre utalnak az egyes dgazatokban bekdvetkezd jelentds
atalakuldsok - gondoljunk csak a magyar gasztroforradalomra vagy a beszallitéi hdlézatok kialakulasara.

Az dgazati szereplék kozotti kapcsolatok ugyancsak részben a gazdasagi és technoldgiai viszonyoktdl
fuggetlendl alakulnak. Van olyan 4gazat, ahol a kemény arverseny ellenére dltaldnos a cégek kézotti kol-
csonos tisztelet, bizalom, nem ritka az egyittm(ikddés és a seqitségnyujtas. Mds dgazatokban pedig gya-
kori, hogy a vallalkozdsok ahol csak tudjak, megnehezitik eqymas életét.

Egyes dgazatokban a tipikus Uzleti kapcsolatoknak (vevé-beszallito, févallalkozd-alvéllalkozé) bevett
mintdi vannak, amelyek meghatérozzak a szereplék kozotti tdrgyalds koreogréfidjat, a hosszu tavon kol-
csondsen el6nyds Gzlet mozgat mindenkit. Mashol az alku kemény és kevésbé visszafogott, a pillanatnyi
poziciokbol prébdlja mindenki kihozni a maximumot. Van, ahol a megkotott megdllapodashoz mindenki
tartja magat, annak megszegése komoly reputéciés veszteséggel jar. Mashol mindenki addig tartja a sza-
vat, amig megéri neki és azt nézik baleknak, aki nem probal kibujni a szerzédés aldl, amikor megérné neki.

Az 4gazati szerepl6k kozotti jatékszabalyok sok elembdl dlinak dssze. Ezek az intézmények lehetnek az
dgazaton beldli viszonyokért felelgs szervezetek (pl. a rekldmcégek kozos etikai bizottsaga), irdsban rog-
zitett dgazati sajatossagok vagy nem rogzitett, de minden dgazati szerepl6 dltal ismert és osztott normak,
konvenciok. Az dgazati szerepl6k kapcsolatait, interakcidit nemcsak szabalyok, hanem az dgazati szerepl6k
forumai is alakitjak, ezeknek leginkdbb formadlis tipusai az dgazati szervezetek. Emellett fontosak az 4gazat
belsé kommunikacids platformjai: a kozos iskoldk, a kozos multbeli éimények, a formalis és nyilvanos vagy

informalisabb és intimebb dgazati taldlkozok, a személyes halézatok.

AGAZATI ATMOSZFERA

Egy 4gazat atmoszférdja az abban m(ikddé vaéllalkozdsok vdérakozdsainak, motivacidjdnak kézés halma-

z4t jelenti. Nagyobb a vdllalkozéi kedv, ezdltal tobb a fejlesztés és nagyobb a kockazatvallalds egy olyan

41 Ennek tipikus szomory példaja a nagyobb hozzdadott értékd, diverzifikaltabb termeléstél 6dzkodd, az dsszefo-
gast megvaldsitani nem tudo, a kinalat szezonalitdsabol adddé kiszolgdltatottsdgot oldani nem képes, Uj tipusu
vevéket nem keres6 vallalkozds - legyen sz6 a bérgydrtasba szorult Gzemr6l vagy a negyven éve nem sokat valtozé
mez8gazdasdgi nagyizemrdl.
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agazatban, melyben éppen meghatdrozé a gazdasdgi siker és a fejlédés élménye, a fejlesztés, az innovacio
ethosza er6s. Ezt az atmoszférat a piaci viszonyok és az intézmények nagyban meghatdrozzak. Azonban
ahogyan eqy vallalat motivaltsaga sem csak a piaci, technoldgiai, szervezeti adottsagok és a vallalati kul-
tura fliggvénye, eqy dgazat légkorét is alakitjdk mds tényezék. Ezek lehetnek karizmatikus szereplék, az

dgazaton kivili tényezék vagy az dgazat belsé kozosségének folyamatainak kévetkezményei.

VALLALATON BELULI TENYEZOK

A vdllalaton beluli tényezék a legfontosabbak a vallalkoz6i hozamokat javitani akaré szédndékok szem-
pontjabol. EQy cég vezetése szamdra ezek hatdrozzdk meg, mennyire képes kihaszndlni a vallalat a kornye-
zeti, externalis és dgazati tényez6k kinalta lehet6ségeket, mennyire képes alkalmazkodni ezen tényez6k
vdltozasaihoz. A vallalati sikerességet meghatarozo belsé tényezék a kovetkezdk:

«Tranzakcios kéltségek: eqy Uzleti kapcsolat kialakitdsabol és fenntartasabol szédrmazé kéltségek.

-+ Alkupozicid: a két Gzleti fél interakciéjabol szarmazo6 haszon nagyobb része a nagyobb alkupoziciéval

rendelkez6 félnél csapodik le.
« Megujuldsi képesség: a vallalat mennyire képes Ujitason keresztlil hozamot realizalni és a valtozo

kornyezeti tényezékhoz rugalmasan alkalmazkodni.

TRANZAKCIOS KOLTSEGEK

A vallalatok kézott fennallé kilonbségeket egyrészrél a tranzakcids koltségek elmélete magyardzza,
amelynek értelmében az Uj Gzleti kapcsolatok kialakitdsanak és fenntartasanak koltsége van, amely eltér6
az egyes interakciok esetében?2. A tranzakcids koltségek kozott kiemelkedéen fontos a kovetkez két tipus:

+  Szerzddés létrehozdsabol és mikodtetésébdl fakado koltségek: a megfeleld Gzleti partner megta-

1314sabol, az alku megkotésébdl, illetve a végrehajtasbdl fakado koltségek.

- Informaciés aszimmetria létébdl fakadé koltségek: a szerzédést koté felek eltérd informaéltsagabdl

szarmazo koltségek.

Ezen koltségek kezelésére kilonboz6 megoldasok ismertek, és ebbdl fakadéan nem minden vallalat
ugyanolyan megold3s alkalmazdasaval kezeli szerz6dései fenntartdsabol vagy a fellép6 informaciés aszim-
metridbdl fakadé koltségeit. A vallalatok killonb6z6 megolddsai fontos magyardzéi lehetnek a vallalatok
kozotti versenyképességi kilonbségeknek éppugy, mint a tovabblépési képességnek.

A két targyalt koltségtipus nem fiiggetlenitheté egymastdl, hiszen az esetek tdbbségében az informaci-

6s aszimmetria befolydsolja a szerzédések létrejottét, mig a szerz6dések tartalma és mikodése meghata-

2 (oase (1937), Williamson (1979)
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rozhatja a késébbiekben fellépé informacids aszimmetridk mértékét. A vallalatok kozotti izleti kapcsolatok

koltségeinek mas aspektusaira vildgitanak ra, ezért érdemes 6ket kilon ttekinteni.

Szerz6dés létrehozdsabdl és miikodtetésébol fakado koltségek

A szerz8dés létrehozdsabol fakado koltségek magukban foglaljadk a megfeleld partner megtalalasabdl,
a szerz6dés megkotésébdl, illetve a benne foglaltak kikényszeritésébdl fakado koltségeket. Ide sorolhatjuk
azokat a koltségeket is, amelyek a mdar meglévé szerzédés felbontasabol, és egy Uj partnerrel valé megal-
lapodasbol szarmaznak.

A vdllalatok mar mukodésiik kezdetekor kiépitenek egy olyan halézatot, amely jelentésen meghataroz-
za tevékenységiiket. Meghatdrozott beszallitokkal dolgoznak, illetve hosszabb idén keresztil ugyanazzal a
vevdi korrel van kapcsolatuk. A halézat kialakitasa és fenntartdsa sok kéltséget megspérol a vallalatoknak,
hiszen a jovében a megallapodds egyszer(, biztonsagos és gyors lehet. Azonban a halézatban valé mara-
dasnak is van dra: a piacon tortént vdltozasokhoz, az 0j szereplék megismeréséhez a szerz6désekkel kotott

halozat, és igy a vallalat sem tud rugalmasan alkalmazkodni.

Informaciés aszimmetria Iétébél fakado koltségek

Informdcids aszimmetria esetén a szerzédést koté felek szamdra nem ugyanazok az informdaciok érhet6k
el, igy lehetetlen koz6ttik az olyan szerz6dés megkdtése, amely a gazdasagi egylttm(kédés minden le-
hetséges kimenetét szabdlyozza. Az aszimmetria jelenlétének kovetkeztében nem teljes szerzédések kot-
tetnek meg a felek koz6tt, amelyek megfelel§ intézményi mechanizmusok nélkil a kontraszelekcié és a
mordlis kockdzat megjelenéséhez vezethetnek®.

A villalatok kézotti kilénbség ebben az esetben azzal magyardzhatd, hogy milyen vélaszokat taldlnak
az informaciés problémak kezeléséhez, mennyire rugalmasan alkalmazkodnak a véltozé kérilményekhez
az Uzleti kapcsolatok dtalakuldsakor.

Kontraszelekcié

A kontraszelekcid arra a jelenségre utal, amikor a két fél kozott |étrejové tranzakcié sordn az eladd tobb-
letinformdcidval rendelkezik sajat termékének vagy szolgaltatdsanak mindségérdl, mint annak vasarléja.
A kontraszelekci6 jelenségét kezel6 mechanizmusok leggyakoribb formai a jelzés (signaling) és a sz(irés
(screening).

EI6bbi esetében a sajdt képességeivel vagy sajdt termékének minéségével kapcsolatban teljes informa-
cioval rendelkez6 fél valamilyen formaban jelzést kiild a termék megbizhatdsagardl a potencidlis vasarlok
szamara. A jelzésalapi mechanizmus lényege, hogy egy vallalat dgy és olyan kéltséget vallalna, ha termé-

ke mindsége nem lenne olyan j6, mint amilyennek allitja, ami nem érné meg neki.

4 Milgrom - Roberts (1992); Martimort (2008)
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A kontraszelekciot kezel6 mechanizmusok masik formaja a sz(rés, amikor a rosszul informalt fél a szerz6dés
megkotése el6tt kilonbozé ellenérzési mechanizmusokon keresztil prébalja felderiteni a masik fél tulaj-
donsdgait. Példdul a munkaltatd akar tobbkords interjikon keresztil probalja felmérni a jelentkezék tuda-

sat, képességeit és elhivatottsagat*.

Moralis kockazat

A mordlis kockazat problémaja a szerz6dések megkotése utdn meril fel, amikor az egyik fél az informa-
ciés aszimmetria kdvetkeztében csak korlatozottan képes megfigyelni, hogy a masik fél milyen mértékben
tartja be a szerz6désben foglaltakat. A mordlis kockazat felolddsanak fékuszaban azoknak a mechanizmu-
soknak a kidolgozasa all, amelyek a feleket a szerzédésben foglaltak betartdsara motivéljak dgy, hogy
kozben figyelembe veszik, hogy a felek cselekvése nem ellenérizheté tokéletesen.
Az informdciés problémat valamilyen 6sztonzési mechanizmus kidolgozasa tudja részben vagy egészben
kezelni. A moralis kockdzatot enyhiti tovabbd a szerepldk hire, a reputécié fontossaga a piacon beliil, hiszen
a kulonboz6 szerepl6krél alkotott piaci vélemény nagyban fiigg a kordbbi szerz6déses kapcsolataik sordn

tandsitott magatartasuktol.

ALKUPOZICI0

Egy vallalat akkor tud az alkupoziciéja révén tobblethaszonra szert tenni, ha piaci poziciéja, vagy az
egyes intézményekhez, piacokhoz valé hozzaférése lehetévé teszi, hogy egy tranzakciébdl szérmazé ha-
szon nagyobb része keriiljon hozza. Eqy vallalat nagyobb alkuerejét két tényez6 indokolhatja:

+  Piaci pozicio: ha a piacon a véllalat nem arelfogadoként viselkedik, lehetdsége van az ar befolydsoldsara.

+ A gazdasdgi eré: magaban foglalja az eréforrdsokhoz valé konny( hozzéférést, a szerz6déseket keretez6

intézményi mechanizmusokat és a szerz6dés megkotését jelentd alkuin belili érdekérvényesitést.

Piaci pozicio

A piac szerkezeti sajatossagai lehetévé tehetik, hogy egyes vallalatok elényhoz jussanak, és maguk javara
téritsék el a termékek arat vagy mennyiségét. llyen piaci sajatossaggal birnak a monopéliumok (egyetlen val-
lalat I4tja el termékeivel a piacot), az oligopol jelleg(i (kisszamu vallalat van jelen a piacon) és a kartell kialaki-
tasara lehetéséget add (a vallalatok dsszefognak és eltéritik a piacon megjelené mennyiséget az optimalistol)
piacok. Mindegyik eset sajatossaga, hogy a véllalatok tobbletbevételhez jutnak, hiszen magasabb aron tudjdk
termékeiket értékesiteni, mintha az arat leszorité versenykoriilmények kozott kellene mikédniik. Ez az allapot
addig marad fenn, amig a piac szerkezete fel nem bomlik, azaz meg nem sz(innek azok a tényez6k, amelyek

fenntartjak a piac szerkezeti tulajdonsagait, amelyek fenntartjak az oligopolisztikus vagy monopol viszonyokat.

4 Spence (1973)



Ennek kovetkeztében egy vdllalat piaci ereje nagyban fiigg attdl, hogy milyen intenziv konkurencidval

mUkadik, illetve mennyire képes 6 maga versenyeztetni (izleti partnereit. Ezt a piaci poziciét eqy vallalat sokfé-

le mddon alakithatja. Csokkentheti kiszolgaltatottsagat, novelheti terméke egyediségét, atalakithatja termék-

szerkezetét, atalakithatja az értéklancbeli pozicigjat. Ezekre mutat be néhdny példat a kovetkezé tablazat.

Piaci poziciot javito stratégiak

A piaci kiszolgdltatottsag alapesete

A piaci kiszolgaltatottsag csdkkentése

Gyimolcstermeld

Mindenki ugyanakkor kinalja
a termékét, amit kevés nagy
szereplé vasarol fel.

- Uj értékesitési piacok feltarasa

+ Beruhdzas az értékesités
lehetséges iddszakat
megnyujté hitéhazba

- Ertékesitési koalicio
megkotése a tobbi
termeldvel

Husiizem

A termelés szintje

rugalmatlan, mikézben

a termékek f6 vésarléja néhany
meghataroz6, beszerzési
csatorndinak atalakitdsdara
képes kiskereskedelmi lanc.

« Sziik piaci résben dominans
pozicio épitése

Az értékesitési csatornak
diverzifikdlasa

- A fogyaszté éltal felismerhet6
és keresett termékek
létrehozasa

Termék egyediségének névelése

- A termék brandelése

- Szolgaltatas hozzakapcsolasa
a termékhez (pl. széllitas
vallalasa, csomagolas)

- Specialis termék el6allitasa

+ A termék brandelése

- Egyedi fogyasztéi csoportok
megcélzasa

Termékszerkezet atalakitasa

« Eltér6 kockazatokat jelentd
gyimolcsiltetvények, fajtak
telepitése

- Elmozdulds a nagyobb hozz3-

adott értékd, dragabb; vagy
a kisebb hozzdadott értéki,
olcsébb termékek felé

Méretarany és valaszték
optimalizélasa (pl. kevesebb
tipusu termék nagyobb volu-
menben)

+ Megjelenés uj termékkel, yj
piacokon
(pl. nyitds éttermek felé)

Az értéklancbeli poziciék atalakitasa

- Kozvetlen értékesités
a kornyékbeli piacokon

- Sajat szorp, lekvar,
gyumélcslé, mélyfagyasztott
gyimolcs

+ Specializacié a novényter-
mesztés eqy tevékenységére
és annak szolgaltatasként
valé nyujtasa
(pl. permetezés, razogép)

- Sajat online, mozgé
és kozileti értékesités
kiépitése

- Sajat vagohid bezardsa

+ Mas struktaraju értékesitési
csatornakon futé termékek
gyartasa (prémium termékek
szakboltokba, hadiszallitdva
valas)

Forrds: a Hétfa Kozosségi Versenyképesség Kutatasi programja és teriletfejlesztési munkai keretében végzett

kutatasok terepmunkai.

Gazdasagi eré

A nagyobb gazdasagi erével rendelkez6 véllalkozdsok azonos piaci poziciébdl jobb alkukat tudnak kihozni.

Ennek hatterében allhat a vallalkozas jobb targyaldsi képessége, a kedvezébb haldzati pozicid, az alkut alakito

intézményi tényez6k kedvezé volta. Lényegében arrél van sz6, hogy adott technoldgiai és piaci viszonyok

mellett, mennyire fér hozza/mennyire él eqy véllalkozas a kovetkezd tényezékkel: informacio, piaci kapcso-
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latok, intézményi hattér. Ett6l a harom tényez6tél figg egy vallalkozas érdekérvényesitd képessége.

A targyalasi képesség egyrészt rutint, masrészt a rendelkezésre allé informacidk stratégiai alkalmaza-
sat igényli. Ez nem csak arra vonatkozik, hogy egy adott termékért vagy szolgaltatasért egy adott vevétél
hogyan kérhet tobbet, egy adott eladénak hogyan adhat kevesebbet valaki. Az értékesités és az alkudozasi
mUvészete mellett fontos tényez6 az is, hogy tudja, kinek és mit érdemes eladni. Minden tranzakciénak sok
jellemzéje van, amelyek egy része a konkrét termékre, egy masik része a szerz6déses feltételekre vonatko-
zik. Sok esetben nem is a termék specifikacidja, hanem a tobbi feltétel donti el, melyik fél, mennyit keres
egy Uzleten. Ennek fontos példaja a szerz6déstél vald eldllds, szerz6désbontas feltétele, a szerzédéses vita
esetén alkalmazando eljards meghatdrozasa, a felek altal bevonand6 garancidk kore és azok anyagi terhé-
nek viselése.

A piaci kapcsolatok két f6 aspektusa a kapcsolatok minésége és sokszinisége. Eqy Uzleti kapcsolat jobb
mingségu, ha kélcsonos jo tapasztalatokra tdmaszkodik, a hosszu tavi egyittmikodés szandékara épiil, a
megallapodas betartdsét reputdcios mechanizmusok, kozos kozosségi és kulturalis hattér biztositja. Ebben
az esetben a targyalds kevésbé fokuszél a haszon megosztasara és az esetleges konfliktusok esetén hasz-
nalhatd retorzidkra, inkabb koncentrdl az egyittmiikodés kolcsondsen legelénydsebb formdjanak megal-
kotdsara. igy eqy jobb mindségl kapcsolat esetén a tranzakcios koltség kisebb, a konfliktusok enyhébbek,
az lzlet sikerességét szolgalo eréforrdsok mennyisége nagyobb.

A kapcsolatok sokszintsége arra utal, hogy mennyire van adott pillanatban vagy hosszabb id6tavon
néhdny vev6hoz vagy eladéhoz kotve egy vallalkozas. Ha a kapcsolati halé nagyobb, kevésbé kiszolgdl-
tatottabban és bétrabban targyalhat annak birtokosa. Illyenkor gyorsabban és kénnyebben pétolhato egy
felboml¢ Gzleti viszony, jobban vdlogathat a véllalkozés, hogy melyik kapcsolattdl varhatja a jobb tzletet.
Ezt egésziti ki, hogy a sokszin(ibb kapcsolatrendszerbél kdvetkezé halézat nemcsak az alkudozds, hanem az
informdcidszerzés szempontjabdl is elénydsebb.

A kapcsolatok mingségének és sokszinlségének novelése kozott gyakran konfliktus van, hiszen egy val-
lalkozds kapcsolatépitésre fordithaté energidja korldtos, melyet jol kell beosztania a meglévé kapcsolatok
mélyitése és az Ujak kiépitése kozott.

Az Uzleti targyaldsok folyamatat erGsen befolydsoljak az intézményi keretek. Anndl jobb valakinek a
pozicidja egy uzleti viszonyban, minél nagyobb a mozgdastere a megallapodasban; minél tébb garanciat
kérhet a masiktol; minél kisebb kéltséggel tud garanciat adni a masiknak; minél inkabb 6vé az utolsé sz6;
minél konnyebben bintetheti a mésikat, ha az megszegi a megallapodast; minél konnyebben csiszhat ki
az egyezségbdl.

Ezeket a tényezdket az adott Gzleti aktus intézményi keretei hatdrozzak megq. Ez egyszerre vonatkozik a jog ki-



nalta lehet6ségek ismeretére és alkalmazasi képességére, a formdlis és informdlis garancidk alkalmazhatésagara, a
targyalasi folyamat koreografidjara. A szerz6dés megkotését és betartatdsat tdmogaté intézményi lehetdségekhez
vald hozzéférést sokban meghatérozzék kornyezeti, dgazati tényezdk, azonban mindezek mellett is jelentds elté-

rések vannak hasonlé 3gazatban m(ikodd, hasonld terméket eléallito, egyforma méretd cégek kozott is.

A megujulasi képesség tanulmanyunk alapfogalménak, a tovabblépésnek kozeli rokona. Két tényez6tél

fligg: eqyrészt a vallalat alapképességeitdl, masrészt az innovacios képességtél.

Villalatok alapképességei

Azt, hogy a vallalkozdsok miként képesek a piaci helyzethez és a kialakult eréviszonyokhoz alkalmazkod-
ni, a vallalkozasok alapvetd képességei hatarozzak meg. Ezek kozil a vallalati kompetencidk milyensége,
a rendelkezésre 3ll6 huméneréforrds mindsége és a vezetdi és végrehajtoi dontések mindsége tekinthet
jelentds tényezdnek.

A vallalat f6 kompetencidi (core competence*) azoknak a képességeknek a halmaza, melyek sok szem-
pontbdl relevdnsan megkilonboztetik a vallalatot a versenytarsaktél. Olyan képességekre és adottsdgokra
kell gondolni a f6 kompetencidk kapcsan, melyek nagyban meghatdrozzak a vallalat végsé termékének
hozzdadott értékét a vevs szamara, melyeket a versenytarsak szamara nehéz elsajétitani, utdnozni; tovab-
ba amelyek képessé teszik a vdéllalatot tobb, egymastél igen kilonboz6 piacon is megjelenni. Ezzel nagy-
ban hozzatesznek a vallalati versenyképesség és tovabblépési képesség javulasahoz. A vadllalat megujulasi
képessége nagyban mulik azon is, milyen f6 kompetencidi vannak és miként képes ezeket hasznalni.

A f6 kompetencidk mellett a megujuldsi képesség egyik legfébb motorja a rendelkezésre all6 emberi
er6forrds, mely bizonyos vdllalatokndl azok fé6 kompetencidinak is részét képezheti. A humaneréforras
mindsége és mindazok a folyamatok, amelyeknek célja ennek megérzése, fejlesztése, illetve hatékony
kiaknazdsa, a vallalat szdmdra a nem piacosithaté eréforrdsok korébe tartozik. Amennyiben egy véllalat
szamos nagy tudassal rendelkezé alkalmazottal és hatékony menedzsmenttel rendelkezik, akkor képes az
egyes versenyképességet befolydsolo véltoztatasok technolégiai, szervezési, jogi aspektusait atlatni, illetve

kezelni tudja az érintett szerepl6k reakcioit, igy képesek az elére nem kiszamithaté problémdk kezeléséres.

Innovacios képesség
Az innovacios képesség valamilyen formabontd, addig a tobbi versenytars szdmara ismeretlen mecha-
nizmus gazdasagi hasznositasat jelenti, amely kiterjedhet egy Uj termék piacra vezetésére, egy Uj termék-

gyartasi modszer elinditdsara, egy Uj piac megnyitasara, eqy addig nem elérhetd er6forrds megszerzésére,

4 Prahalad - Hamel (1990), Teece atal. (1997), Grant (1996)
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egy Uj szervezeti struktdra kialakitdsara. Az innovaciés képesség jelenti a kordbbi Gzleti gyakorlatokkal
valé szakitast, és addig a pontig képes a vallalatok versenyelényének biztositdsara, ameddig az innovacidt
a versenytarsak nem kezdik el lemdsolni. Az innovaciés képesség a véllalati sikerességet meghatarozo
tényezdn tdl a gazdasagi fejlédés egyik mozgatérugodja is egyben®.

Az innovacioés képesség ezen értelmezése lényegében azt jelenti, hogy minden olyan vallalati tevékeny-
séget innovécidnak tekintiink, amelynek keretében a véllalat dtrendezi, mddositja tevékenységének logi-
kéjat. Tehat az innovacio éppugy vonatkozhat a termékre, mint az annak el§éllitdsdban kozrem(ikodé folya-
matokra (pl. gyartadsi technolégidk, logisztika, az emberi eréforrasok menedzsmentje vagy szerzédéskotési

gyakorlatok). Az innovacio kozponti eleme, hogy olyan fokozatos vagy radikdlis dtalakitadsokbdl &ll, ame-

lyek a vallalati értékteremtést, illetve a fogyasztoi igények kielégitését fokozzak.

Eqy vallalkozds hozamét a kdzgazdasagtani féaram szerint a kérnyezeti tényez6k, az externdlis és aga-
zati adottsdgok hatarozzdk megq: a vallalat hozamat egy technoldgiai fiiggvény alapjan hatarozza meq a
tényezék és a termékek, keresleti és kindlati viszonyainak egyensulya. Az izleti irodalom szerint a vallal-
kozdsok hozama a vezetdk képességeinek és motivaciéjanak figgvénye.

Adott pillanatban egy vallalat mozgdsterét a kornyezeti, externdlis és dgazati tényezdék hatdrozzdk meg,
melyben fontos és nem mindig eléggé hangsulyozott szerepe van a formdlis és informalis intézményi kor-
nyezetnek. Az, hogy egy vdllalat mennyire haszndlja ki ezt a mozgasteret, az a vallalat alapveté képessége-
inek és multbéli innovacids képességének fiiggvénye. Itt azonban a torténetnek nincs vége. A véllalkozasok
mozgastere ugyanis egyrészt folyamatosan véltozik, masrészt egy vallalkozas is tevékeny részese lehet a

mozgasterét alakité folyamatoknak. Ez felértékeli a véllalkozdsok megujuldsi képességének jelentségét.

A hozamanak novelésére torekvo vallalkozas szdmdra néqgy stratégia nyilik:

- Avadllalaton belili tényezdk javitasa.
- Alkalmazkodds a kornyezeti vagy a vallalatok egymasra hatdsabdl kovetkez6 tényez6khoz.
- Egyuttmdkodés a vallalatok kézotti egymasra hatds pozitiv hatdsanak erdsitése érdekében.

« A kornyezeti, vallalatkozi tényez6k alakitasa.

Avilag alakitasa dj termékekkel, technoldgidkkal a vallalkozasok sikere kapcsan leggyakrabban felmer(lé
stratégia. Ugyancsak komoly irodalma és szakpolitikai tdmogatottsdga van a vallalatok egymasra gyako-
rolt hatdsat moduldlé egyuttmdakddésnek. Ezek fontos elemei a vallalati hozamok alakitdsdnak, azonban a

tovabblépés programja szempontjabdl fontosabbnak tartjuk az elsé két stratégiai opciét, a vallalaton belili

4 Prahalad - Hamel (1990)
47 Schumpeter (2000)



tényez6k javitasat és az alkalmazkodast. Ennek oka az, hogy a kisebb, alacsony innovaciés potencidlt és

érdekérvényesit6 képességl cégek szamara a hozamnovekedés lehetdségét kinalé tovabblépés ezekben

az irdnyokban t(nik redlisabbnak.
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